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Prologo

Esta obra magistral de José Emilio Graglia es la combinacion perfecta
entre brillantez intelectual y oportunidad contextual. No se trata solamente
de la relevancia del contenido que propone el autor, sino que también lo
hace en un momento clave de nuestra historia y, en especial, de los paises
latinoamericanos. En un contexto de desconfianza ciudadana vy
polarizacién innegable, el autor nos presenta un enfoque innovador que
busca “tender puentes en lugar de cavar trincheras”. Asi lo presenta con
gran claridad cuando afirma que las democracias latinoamericanas no
estan en riesgo por golpes de Estado, sino por la pérdida de confianza en
las instituciones, siendo necesario para recuperarla, que tanto liberales
como populares sean innovadores, lo que supone abandonar los defectos
neoliberales en el caso de los primeros y los excesos populistas en el caso
de los segundos.

El concepto de innovacién atraviesa con fuerza toda la obra y se
transforma en un eje vertebrador de la propuesta. El autor nos recuerda que
innovar en politica no significa simplemente hacer algo nuevo o distinto
por primera vez. No se trata de "esnobismo", sino de transformar la
realidad para mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. Para que la
politica y las politicas publicas puedan innovar la realidad, deben
innovarse a si mismas y para que esto suceda hacen falta nuevas teorias,
nuevos instrumentos, otras ideas y otros métodos.

Su propuesta no es una postura acomodaticia de "centro” sino una firme
vocacion por encontrar equilibrios entre extremos, entendiendo que cada
ideologia (la liberal y la popular), en su versidn equilibrada, tiene sus
ventajas y atributos positivos. El autor refiere mas bien al concepto de
“justo medio”, que no es una equidistancia forzada, sino un punto de
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equilibrio entre extremos viciosos, una oscilaciéon virtuosa que permite
construir democracias mas fuertes y sostenibles.

La estructura del libro responde con claridad a este enfoque. Luego de
una introduccién que contextualiza la crisis de confianza en la politica, el
autor desarrolla cuatro equilibrios fundamentales que sustentan su marco
tedrico del modelo relacional de politicas publicas innovadoras. Cada
uno de estos equilibrios representa un esfuerzo por superar visiones
unilaterales extremas y encontrar puntos de convergencia que permitan
disefiar y gestionar politicas eficaces y que perduren en el tiempo.

El primer equilibrio aborda el disefio y la gestion de politicas publicas
para la satisfaccion de necesidades y la solucion de problemas ciudadanos,
“haciendo equilibrios entre el eficientismo privatista y tecnocratico por un
lado y el mesianismo decisionista y politocratico por el otro”. El segundo
equilibrio plantea un Estado responsable principal y subsidiario, evitando
caer en los extremos del “abstencionismo librecambista y mercadocratico
por un lado, como el del intervencionismo proteccionista y estatocratico
por el otro”. El tercer equilibrio sitia a la sociedad no solo como
destinataria primera de las politicas publicas, sino como participe activa y
necesaria en su disefio, gestion y control, para lo cual se requiere hacer
equilibrios entre “el individualismo aislacionista y egocratico, por un lado,
y, por el otro, el colectivismo corporativista y sociocratico”. Finalmente, el
cuarto equilibrio apunta a la busqueda del bien comun y al fortalecimiento
democratico, alejandose de los enfoques extremos del “pragmatismo
formalista y meritocratico, por un lado, y, por el otro, el dogmatismo
voluntarista y autocratico”.

El recorrido por los diferentes equilibrios que plantea el autor da cuenta
de una gran solidez tedrica, pero también de un suficiente anclaje practico.
A lo largo de la obra, el autor no solo desarrolla un analisis tedrico
exhaustivo, sino que también ilustra sus planteamientos con ejemplos
concretos, en su mayoria provenientes de experiencias latinoamericanas.
Asimismo, también propone una hoja de ruta para alcanzar cada equilibrio
propuesto. Esta combinacion de reflexidon conceptual, aplicacion practica y
propuesta concreta y superadora, convierte a este libro en un recurso
valioso tanto para académicos y alumnos en formacion universitaria de
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grado y posgrado, como para gestores publicos y tomadores de decisiones
politicas y gubernamentales.

Este libro es una contribucién fundamental para quienes buscan
resignificar el sentido y el alcance de la democracia en América Latina. Su
propuesta de politicas publicas innovadoras basada en el didlogo y la
busqueda de consensos es mas necesaria que nunca. Asi lo trasmite con
gran contundencia el autor: la "mala politica" pelea, la "buena politica"
dialoga; la "mala politica" divide, la "buena politica" construye. La
innovacién en la politica debe orientarse a la generaciéon de consensos
interpartidarios e intersectoriales. En este marco, el autor concluye que las
democracias latinoamericanas necesitan "liberales equilibrados" y
"populares equilibrados" que comprendan que el verdadero progreso no
estd en la imposicion de una ideologia cayendo en sus extremos viciosos,
sino en la construccion de equilibrios que fortalezcan la confianza
ciudadana y aseguren un futuro mas justo y sostenible para todos.

No puedo concluir este prélogo sin antes destacar con énfasis que la
excelencia de esta obra es un fiel reflejo de la extraordinaria trayectoria de
su autor. José Emilio Graglia no es solo un escritor brillante y prolifico, sino
una referencia indiscutida en su campo. Con esta publicacion, alcanza la
notable cifra de veintitn (21) libros, un hito que habla por si solo de su
compromiso con el conocimiento y la divulgacion. Su primer libro,
publicado en 1985 mientras atin se destacaba como estudiante de Ciencias
Politicas, fue solo el inicio de una carrera intelectual excepcional. Desde
1992, ha formado generaciones de estudiantes como docente, y desde 2002
ha brindado su expertise como consultor, asesorando a gobiernos e
instituciones de prestigio. Su trabajo en la investigacion es igualmente
sobresaliente: ha dirigido importantes proyectos de gran valor, gran parte
de ellos financiados por organismos e instituciones internacionales, cuyos
resultados han generado transformaciones reales en gobiernos y
administraciones publicas. Ademas de su reconocida labor académica y su
paso por cargos publicos electivos y de gestion en el ambito
gubernamental, José Emilio Graglia ha demostrado su vocacién por el
avance del conocimiento creando en 2017 la Fundacion ICES para la
Investigacion Cientifica y los Estudios Sociales. Bajo su liderazgo, esta
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institucion estd impulsado iniciativas de alto impacto, consolidando su
legado como un actor clave en el ambito académico, politico y social.

En lo personal, es un verdadero privilegio presentar esta obra, que no
solo enriquece el debate en su disciplina y lo eleva sustancialmente, sino
que también reafirma la maestria y el compromiso de su autor con el
analisis critico, la pluralidad de pensamiento, el respeto por la divergencia
y la excelencia intelectual.

En espera de la segunda parte, en la que se abordara la metodologia
para implementar estas politicas publicas innovadoras, los invito a todos
muy especialmente a transitar el contenido de este libro que sin dudas se
convertira en una referencia obligada para todos los que pretendan ampliar
sus conocimientos en la materia y repensar el futuro de las politicas
publicas en clave innovadora.

Mgter. Carina Marqués Bertinatti

Directora de la Maestria en Administracién de Empresas
Ex Directora Académica de Posgrado

Ex Directora de la Licenciatura en Administraciéon Publica
Universidad Siglo 21
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Prologo del autor

«Traten a los demds como quieren que ellos los traten
a ustedes»
Biblia de América, 1994, Lucas 6:31.

Navegando entre extremos

Este es el primero de dos libros que integran la Coleccién Innovacion
Politica & Politicas Pablicas. A lo largo de dicha coleccidn, trato de brindar
un marco tedrico e instrumental de las politicas ptblicas, en particular, de
aquellas basadas en la innovacion politica, ampliando y profundizando
ideas y métodos expuestos en libros anteriores.

He escrito este libro y el siguiente pensando en alumnos de grado y
posgrado y, también, en dirigentes de organizaciones gubernamentales y
no gubernamentales, de quienes he aprendido tanto a lo largo y ancho de
América Latina, aprovechando clases y asesoramientos. Son esas personas
las destinatarias de esta coleccion.

En este primer libro que pongo a consideracion, luego del Capitulo
introductorio, voy a presentar las cuatro claves ideoldgicas que, desde mi
punto de vista, definen las politicas ptiblicas basadas en un marco tedrico
innovado desde la ciencia politica y, por ende, innovador desde la politica
practica: el marco tedrico de las «politicas innovadoras».

En el libro segundo, voy a plantear las cuatro claves metodoldgicas que
definen el marco instrumental de las politicas innovadoras, es decir, como
analizar las politicas existentes y sus eventuales fallas, cémo disefiar las
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politicas analizadas, como gestionar las politicas diseniadas y cémo evaluar
las politicas gestionadas y los resultados conseguidos.

Desde ya, parto de una hipotesis contemporanea’ que la pandemia y la
pospandemia evidenciaron: los ciudadanos han perdido la confianza en la
politica o, mejor dicho, en la «mala politica». La responsabilidad no es de
ellos, sino de los dirigentes que incumplieron sus promesas, se
enriquecieron vilmente y, para colmo, empeoraron la calidad de vida de la
gente.

Por mala politica entiendo la de los extremos, la de los personalismos y
antipersonalismos, la que pelea y no dialoga, la que antepone las
diferencias y los conflictos sobre las coincidencias y los consensos, la que
no reconoce errores propios ni aciertos ajenos, la que basa el éxito de los
amigos en el fracaso de los enemigos?.

Sin eufemismos, hablo de las politicas neoliberales y populistas. No
hablo de las politicas liberales a favor de la iniciativa privada y el mercado
capitalista ni de las populares a favor del bienestar general y el Estado
social, que las ha habido y muy buenas, sino de sus defectos y sus excesos,
los causantes de ese perverso vaivén entre extremismos.

Durante mads de 10 afios, he dirigido varios equipos de investigacion que
han entrevistado a mas de un millar de actores politicos y sociales, asesores
y consultores, docentes e investigadores de paises latinoamericanos. Sobre
esa base, he identificado cuatro grupos de defectos de las politicas
neoliberales y de excesos de las politicas populistas.

Desde ya, no todos los neoliberales son completamente neoliberales ni
todos los populistas son totalmente populistas. Hay hibrideces. No
obstante, en general, los neoliberales son partidarios de la tecnocracia, la
mercadocracia, la egocracia y la meritocracia, mientras que los populistas
son partidarios de la politocracia, la estatocracia, la sociocracia y la
autocracia.

1 Sobre lo contemporaneo, recomiendo la clase 1 del libro Filosofia a martillazos (Tomo 1I),
de Dario Sztajnszrajber (2020, pp. 15-54).

2 Sobre amigos y enemigos y pensar en el otro, recomiendo la clase 3 del libro Filosofia a
martillazos (Tomo 1I), de Dario Sztajnszrajber (2020, pp. 113-163).
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Politicas humanistas, se buscan

1) Respecto al planeamiento y la gestion: Los neoliberales creen en
el derrame de los sectores ricos y la eficiencia de los actores
privados para satisfacer necesidades y resolver problemas; ponen
a los técnicos por encima de los lideres. Los populistas, por su lado,
creen en la asistencia a los sectores pobres y el designio de los
decisores publicos; ponen a los lideres por encima de los técnicos.

2) En cuanto al rol del Estado: Los neoliberales consideran que el
Estado no debe intervenir en la economia y debe facilitar el
comercio internacional; ponen al mercado capitalista por encima
del Estado social. Los populistas consideran que el Estado debe
intervenir en la economia y no debe desproteger la produccién
nacional; ponen al Estado social por encima del mercado
capitalista.

3) En cuanto al rol de la sociedad: Los neoliberales consideran que la
sociedad es un conjunto de individuos aislados que compiten por
su bienestar particular; ponen al yo ciudadano por encima del
nosotros pueblo. Los populistas consideran que la sociedad es un
conjunto de colectivos corporativizados que pujan por su interés
particular; ponen al nosotros pueblo por encima del yo ciudadano.

4) Respecto a los valores, la representacion y la democracia: Los
neoliberales creen que los valores son subjetivos y limitan la
representacion a las formas; ponen los méritos sobre las lealtades,
aun a costa de la igualdad de oportunidades. Los populistas creen
que los valores son objetivos, limitan la representacion a las
personas; ponen las lealtades sobre los méritos, aun a costa de la
libertad de divergencias.

Pues bien, frente a esa realidad que carcome a las democracias
latinoamericanas, sostengo que la forma de recuperar la confianza perdida
no es la antipolitica, sino la «buena politica», la que busca nuevos
equilibrios entre viejos defectos neoliberales y excesos populistas, la que
tiende puentes y no cava trincheras, la del dialogo y los consensos.
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Hacen falta politicas humanistas que equilibren lo mejor del credo
liberal y del credo popular, evitando los defectos neoliberales de aquellas y
los excesos populistas de estos, con la persona humana en el centro de todas
y cada una de las decisiones que se tomen y las acciones que se
implementen. En esa linea, va la nocién de politicas innovadoras que
presento.

Segtin el marco tedrico del «modelo relacional», las politicas publicas,
en particular aquellas basadas en la innovacion politica, son planes y
actividades que tienen al Estado como responsable principal y subsidiario
y a la sociedad como destinataria primera y participe, buscan el bien
comun, la satisfaccion social y la aceptacion ciudadana (Graglia, 2017).

Este marco tedrico se asienta en cuatro equilibrios que tratan de nivelar
los defectos neoliberales de las politicas liberales, de un lado, y los excesos
populistas de las politicas populares, del otro, en relacion con el
planeamiento y la gestidn, el rol del Estado, el rol de la sociedad, la razén
de ser, los valores, los fines y las condiciones de las politicas publicas.
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Capitulo introductorio

Si no hay comida cuando se tiene hambre, si no hay
medicamentos cuando se estd enfermo, si hay
ignorancia y no se respetan los derechos elementales
de las personas, la democracia es una cdscara vacia,
aunque los ciudadanos voten y tengan parlamento.
Mandela, 1998, discurso pronunciado en la XIV
Cumbre del Mercosur. Ushuaia, 24 de julio.
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1. Hacia un modelo relacional

El modelo relacional de politicas piiblicas es un compilado de buenas
pridcticas que diversos Gobiernos han aplicado y que, vistos sus
resultados en necesidades reparadas y ciudadanos conformes, son
recomendables para que otros Gobiernos las apliquen.

1.1 De los principios y valores a las transformaciones sociales

Entre 2001 y 2002, en medio de la fenomenal crisis institucional, politica,
economica y social que sufria la Republica Argentina, después de la caida
del Gobierno de Fernando de la Rtia y antes de la llegada al poder de Néstor
Kirchner, se puso en marcha un proyecto de investigacion que tuve el
honor de integrar junto con otros colegas de varias universidades. Fue
propulsado y sostenido por la Fundacion Konrad Adenauer (KAS), en el
marco de la coleccion PROFIM (Programa de Fortalecimiento Institucional
de Municipios), particularmente por su representante en Argentina por
aquellos afios, Hans Blomeier, un destacadisimo analista de la realidad
politica latinoamericana.

Durante muchos afios, la KAS habia auspiciado y financiado numerosos
cursos, seminarios y diplomaturas de formacién y capacitacion sobre los
principios y valores del humanismo cristiano, en Argentina y en muchos
otros paises de América Latina. De hecho, lo sigue haciendo, con gran
repercusion. Sus actividades han sido y siguen siendo ejemplares.

El planteo de la KAS que dio origen a esa investigacion fue claro, licido
y consciente. Durante décadas, habia pregonado y seguia pregonando los
principios de la dignidad humana y el bien comtn, junto con los valores de
la libertad, la justicia y la solidaridad, con el pensamiento y la trayectoria
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de Konrad Adenauer como inspiracién. Sin embargo, faltaba ensefiar como
realizarlos en la vida diaria de las personas que sufrian necesidades
insatisfechas y problemas irresueltos a lo largo y a lo ancho de nuestro pais
y de Latinoamérica. Es decir, ;como concretar los principios y valores en
las transformaciones sociales que necesitaban los paises latinoamericanos,
sus regiones y localidades?

Frente a ese planteo, la primera respuesta del equipo de investigacién
dirigido por el profesor Eduardo Arnoletto (2004) fue igualmente clara y
espontanea: «Mediante politicas publicas». Hoy por hoy, puede parecer
una contestacion obvia, una verdad de Perogrullo. Sin embargo, por
aquellos afios no lo era: por el contrario, constituia un enfoque original e
inédito.

Para entender lo dicho, vale recordar que, a inicios de este siglo, seguian
vigentes las ideas del Consenso de Washington, predominantes durante los
anos 90 en América Latina y particularmente en Argentina. Se seguia
hablando de gerencia publica. Veinte afios atras, hablar de politicas
publicas era inusual tanto en teoria politica como en la politica practica.

Aquella primera contestacion dio lugar a dos preguntas de
investigacion concatenadas: ;qué son (o deberian ser) las politicas publicas
y cémo disefiarlas y gestionarlas para concretar los principios y valores en
transformaciones sociales en los paises, las regiones y localidades de
América Latina? Dos preguntas con una ética y una localizacion bastante
precisas.

Ahora bien, para responder a las referidas preguntas de investigacion,
antes debiamos definir dos postulados. El primero: ;cudles eran los
principios y valores de los que partiamos? El segundo: ;cuadles eran las
transformaciones sociales a las que queriamos llegar? En otros términos, el
punto de partida y el punto de llegada de las politicas publicas.

Desde sus origenes, entendimos que el marco tedrico (o ideoldgico) y el
marco instrumental (o metodolégico) del modelo de politicas publicas que
debiamos construir dependian de ese punto de partida, los principios y
valores, y de ese punto de llegada, las transformaciones sociales. Cualquier
modelo que fuera en contra de dichos puntos seria incoherente.

Por aquellos afios, muchas veces me preguntaban sobre la diferencia
entre principios, valores y transformaciones. Para responder, solia apelar a
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una analogia en referencia a la construccion de un edificio. Los principios
son los cimientos, mientras que los valores son sus columnas. Las
transformaciones sociales son el techo, se asienta en ellos y, a la vez, los
cobija.

Dicho eso, partimos de cuatro principios fundamentales: dos principios
éticos (dignidad humana y bien comun) y, sobre esa base, dos principios
politicos (subsidiariedad estatal y participacion social), sabiendo que ética
y politica son inescindibles, como tan claramente nos lo ensefiara el gran
Hans Kiing a fines del siglo pasado y a inicios de este siglo:

1) El respeto irrestricto a la dignidad de los seres humanos como base

y punto de partida de todos los derechos individuales y, también, de
todos los deberes colectivos.

2) Labusqueda incesante del bien comtin como un minimo de bienestar
para todas las personas integrantes de una sociedad nacional,
regional o local.

3) Lasubsidiariedad del Estado, mediante las decisiones que tomen sus
Gobiernos y las acciones que implementen sus Administraciones
directa o indirectamente.

4) La participacién de la sociedad, a través de sus referentes sociales,
privados y ciudadanos, en los diagnosticos, la gestion y la evaluacion
de resultados.

Asimismo, partimos de cuatro valores éticos: la verdad, la libertad, la
justicia y la solidaridad, con sus correspondientes requisitos politicos: el
dialogo politico, la responsabilidad colectiva, la equidad distributiva y el
compromiso comunitario. Sobre estos aspectos, volveremos en el Capitulo
IV de este primer libro de la coleccién.

Resumimos las transformaciones sociales en el concepto
multidimensional de «desarrollo democratico» (IDD-Lat, 2005), a partir de
cuatro componentes:

1) Atributos de la democracia formal3.

2) Respeto de los derechos politicos y las libertades civiles*.

3 Elecciones libres, sufragio universal y participacién plena.
4 Voto de adhesién politica, puntaje en el Indice de Derechos Politicos, puntaje en el
Indice de Libertades Civiles, género en el Poder Ejecutivo, Legislativo y Judicial,
condicionamiento de libertades y derechos por inseguridad.
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3) Calidad institucional y eficiencia politica®.

4) Ejercicio de poder efectivo para gobernar®.

Por desarrollo democratico entendimos un desarrollo integral en una
democracia real. Un desarrollo integral significaba un crecimiento
econdmico que fuera socialmente inclusivo y ambientalmente sustentable.
Una democracia real, por su lado, implicaba fortalecer las instituciones
representativas republicanas, satisfacer las necesidades y conformar a los
ciudadanos. A partir de esos principios y valores y de ese concepto
compuesto de desarrollo y de democracia, estibamos en condiciones de ir
al qué y al como’.

Figura 1
De los principios y valores a las transformaciones sociales

Principios y valores

Politicas publicas :
Transformaciones

sociales

5 Puntaje en el Indice de Percepcién de la Corrupcién, participacion de los partidos
politicos en el Poder Legislativo, accountability legal, politica y social (indicador
compuesto), eleccion de los jueces de la Corte Suprema, mecanismos existentes y
utilizados de democracia directa para la expresién ciudadana, defensor del pueblo,
condiciones para el ejercicio de una prensa libre, acceso a la informacién publica, hdbeas
data —acceso y proteccion a la informacién personal—, desestabilizacion de la
democracia (indicador compuesto), factor de anormalidad democratica.

¢ Capacidad para generar politicas que aseguren bienestar (desempleo urbano, hogares
bajo la linea de pobreza, desempefio en salud y desempefio en educacién) y capacidad
para generar politicas que aseguren eficiencia econémica (puntaje en el Indice de
Libertad Econémica, PBI [producto bruto interno] per capita ajustado a paridad del
poder adquisitivo, brecha del ingreso, inversién bruta fija sobre el PBI y porcentaje de
deuda sobre PBI).

7;Qué son o deberian ser las politicas publicas y como disefiarlas y gestionarlas para
concretar la dignidad humana y el bien comun, la verdad, la libertad, la justicia y la
solidaridad, en un «desarrollo democratico»?

29



1.2 De los casos exitosos al modelo relacional

Para responder a esas preguntas, con el apoyo de la Federacién
Argentina de Municipios (FAM), seleccionamos un centenar de Gobiernos
«exitosos», de diferentes partidos politicos y diversas escalas poblacionales
y territoriales, tomando como indicador la reeleccion de sus ejecutivos, y
les preguntamos: ;qué y cdmo hicieron para ganarse el apoyo electoral?

Uno de los primeros resultados de aquella investigacion fue el libro
Disefio y gestion de politicas puiblicas: Hacia un modelo relacional (Graglia, 2004).
En él definia las politicas ptiblicas como «proyectos y actividades que un
Estado disena y gestiona a través de un Gobierno y una Administracién a
los fines de satisfacer necesidades de una sociedad» (Graglia, 2004, p. 22).
Asimismo, distinguia los estudios de determinaciéon (o andlisis) y de
impacto (o evaluacion), por una parte, y, por la otra, los procesos de
diagnostico, decisidn, direccion y difusion, de acuerdo con las ensefianzas
de Harold D. Laswell (1971) en «la concepcion emergente de las ciencias de
politicas: conocimiento del y conocimiento en el proceso» (Graglia, 2004, p.
15).

La segunda version del modelo relacional de politicas vino a los ocho
afnos, en 2012, en el libro En la busqueda del bien comiin, publicado por la
Fundacion Konrad Adenauer. Entonces, puse énfasis en la razon de ser de
las politicas publicas, el bien comun, y en la satisfacciéon social y la
aceptacion ciudadana como sus fines o resultados esperados.

En 2014, a pedido de la KAS Argentina, hice una adaptacién del modelo
relacional a las politicas publicas para el desarrollo local y regional,
mediante una coleccion de tres libros. El primero, dedicado al marco tedrico
del desarrollo integral; los siguientes, al marco instrumental de analisis y
disefio y de gestion y evaluacion, respectivamente.

La tercera version del modelo relacional se plasmo en el libro Politicas
ptiblicas: 12 retos del siglo 21, publicado por la KAS en 2017 y reimpreso en
2018 y 2019, donde planteé una docena de desafios para superar por las
politicas ptblicas para un desarrollo integral, no solo econémico, en una
democracia real, no solo formal, en América Latina. Los primeros seis
hacian al marco tedrico (o ideoldgico) de las politicas ptiblicas y el
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desarrollo democratico, es decir, qué son o deben ser®, mientras que los seis
ultimos hacian al marco instrumental (o metodolégico), o sea, cdmo
analizarlas, disefiarlas, gestionarlas y evaluarlas®, sabiendo que las ideas
condicionan a los instrumentos y viceversa.

De esa manera, los desafios tedricos a las politicas publicas para el
desarrollo democratico en América Latina eran (y siguen siendo) los
relacionados con el planeamiento y la gestidn, el rol del Estado, el rol de la
sociedad, la razén de ser, los valores, los fines y las condiciones para la
realizacion de esos valores y el cumplimiento de esos fines. Los desafios
tedricos son los siguientes: accionar lo planificado o planificar lo accionado;
gobernar y administrar con responsabilidad; participar antes para no
lamentarse después; buscar el bien comun, privilegiando a los mas débiles;
votar buenos candidatos y botar malos gobernantes; y atender prioridades
de la gente y no de los dirigentes.

A su vez, los desafios instrumentales a las politicas ptiblicas para el
desarrollo democratico en América Latina eran (y siguen siendo) los
relacionados con el analisis de las politicas existentes, el disefio (diagndstico
y decision) de los planes, la gestion (direccion y difusién) de las actividades
y la evaluacién de los resultados conseguidos. Los desafios instrumentales
son los siguientes: mejorar lo que hay y no empezar siempre de cero;
diagnosticar participativamente, sin cegueras; decidir politicamente, sin
improvisaciones; dirigir productivamente, sin inercias; difundir
transparentemente, sin demagogias; y continuar lo bueno, a pesar del
autor.

A lo largo de mas de 20 afios, seguimos esa misma metodologia,
analizando cientos de politicas ptiblicas, de diferentes partidos politicos y
de diversos tamafios poblacionales y territoriales. Primero, seleccionamos
casos de Gobiernos exitosos, es decir, cuando han sido reelegidos los
titulares de sus poderes ejecutivos o sucesores de sus partidos o alianzas.
Sobre esa base, analizamos y evaluamos sus politicas mas destacadas,

8 Durante el desarrollo de este primer libro de la coleccidn, retomaremos estos seis
desafios tedricos a las politicas publicas para el desarrollo democratico en América
Latina.

°Durante el desarrollo del segundo libro de la coleccion, retomaremos estos seis desafios
instrumentales a las politicas publicas para el desarrollo democratico en América Latina.
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especificamente aquellas que lograron necesidades satisfechas mediante
problemas resueltos y, asi, ciudadanos conformes. Tras indagar sobre cémo
se planificaron e implementaron, finalmente, determinamos las
caracteristicas que se repiten y las incorporamos al modelo relacional como
recomendaciones.

De esa manera, a partir de la investigacidn cientifica y los estudios
sociales, hemos constituido un amplio compilado de buenas practicas, un
modelo inductivo, construido y reconstruido desde las realidades de
cientos de casos particulares al que llamamos modelo relacional de politicas
publicas basadas en la innovacion politica.

Dos décadas después, advierto que tanto el marco tedrico o ideoldgico
como el marco instrumental o metodolégico del modelo relacional no son
descriptivos, sino prescriptivos. En otros términos, no dicen qué son, sino
qué deberian ser las politicas publicas y, sobre esa base, como habria que
analizarlas, disefiarlas, gestionarlas y evaluarlas.

En clases, muchos alumnos me han preguntado: «Este modelo
relacional que nos propone, ;existe en la realidad, o sea, algin Gobierno lo
ha aplicado o lo aplica?». Las primeras veces, la pregunta me molestaba o,
por lo menos, me inquietaba. Hasta que con los afios me fui amigando con
la respuesta: «Como tal, el modelo relacional no existe en la realidad». Es,
insisto, un compilado de buenas practicas que diversos Gobiernos han
aplicado en distintas ocasiones y que, vistos sus resultados en términos de
necesidades reparadas y ciudadanos conformes, son recomendables para
que otros Gobiernos las apliquen en otras ocasiones, sabiendo que no todos
pueden aplicar todas de una vez y para siempre.

Por eso es un modelo, un patrén o esquema de recomendaciones que
seguir. Si se hace, aumentan las posibilidades de reparar necesidades
insatisfechas y conformar a ciudadanos disconformes. Si no se hace,
permite detectar fallas, es decir, desviaciones entre lo que habria que hacer
y lo que se hace, corregirlas y, de esa manera, aumentar dichas
posibilidades.
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Figura 2
De los casos exitosos al modelo relacional

Buenas pra’cticas “Modelo relacional”
Casos exitosos
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2. Innovacion politica, el reto de los retos

Para recuperar la confianza perdida, es necesario y urgente innovar la
politica y las politicas publicas, sus ideologias y metodologias, sus
emociones y sentimientos, estableciendo equilibrios que, por definicién,
son siempre inestables.

2.1 Eljusto medio no siempre esta en el centro

Antes, durante y después de la pandemia de los afios 2020 y 2021, he
expuesto los 12 retos mencionados en el apartado anterior frente a
estudiantes y dirigentes latinoamericanos, en el Diplomado Virtual en
Politicas Publicas para el Desarrollo Democratico en América Latina,
organizado por el Programa Regional Partidos Politicos y Democracia de
la Fundacion Konrad Adenauer, con sede en Uruguay.

Creo que los desafios para un desarrollo democratico de América Latina
siguen siendo los mismos, aunque la necesidad y urgencia de enfrentarlos
es mayor. Durante tantisimas clases y asesoramientos, poco a poco fui
advirtiendo que para superarlos habia que enfrentar lo que yo llamaria «el
reto de los retos»: recuperar la confianza en la politica. Ese fue mi planteo
en el libro Innovacion politica: 7 llaves para recuperar la confianza perdida (2019).

Poco antes del inicio de aquella pandemia, advertia que la mala politica
(ni vieja ni nueva) habia perdido la confianza de los ciudadanos y que solo
la buena politica (no la antipolitica) podria recuperarla mediante la
innovacion de sus ideas y métodos. Mas de un lustro después y con una
pandemia mediante, la situacién ha empeorado, con honrosas excepciones
nacionales o subnacionales. Sigo afirmando que la mala politica es la que
tiende a los extremos y que, en América Latina, esos extremos han sido los
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defectos neoliberales de las politicas liberales y los excesos populistas de
las politicas populares.

En el libro «de las 7 llaves», como generalmente lo llaman, sostuve la
siguiente afirmacion sobre el neoliberalismo (que los dirigentes populares
utilizan para caracterizar y atacar las politicas neoliberales y que,
paraddjicamente, los dirigentes liberales no rechazan explicitamente y
muchas veces aceptan como algo logico de su modelo de politicas publicas):

Elneoliberalismo promueve un Estado ausente, que se desentiende
de las necesidades sociales, y una sociedad individualista, que
elimina a la comunidad. El pragmatismo neoliberal desprecia o
menosprecia los valores. El neoliberalismo cree en el derrame de
los ricos como férmula de desarrollo y en la eficiencia privada
como la solucién a todos los problemas. El formalismo neoliberal
limita la representacién a las formas de las instituciones
representativas republicanas, es institucionalista. Finalmente, para
los neoliberales, la democracia parte del mérito de los individuos y
termina aceptando las inequidades sociales como algo natural, al
no garantizar igualdad de oportunidades. (Graglia, 2019, p. 19)
Sobre esa base, en el referido libro también sostuve la afirmacion
siguiente sobre el populismo (que los dirigentes liberales utilizan para
caracterizar y atacar las politicas populistas y que, paraddjicamente, los
dirigentes populares no rechazan explicitamente y muchas veces aceptan
como algo natural a su modelo de politicas ptblicas):
El populismo propicia un Estado omnipresente, que se aduena de
las necesidades sociales, y una sociedad corporativista, que
suprime a la persona. El dogmatismo populista impone sus
valores. El populismo confia en el asistencialismo a los pobres
como férmula de desarrollo y en el designio mesidnico como la
solucion a todos los problemas. El personalismo populista
restringe la representacion a la voluntad del mandamas de turno,
es voluntarista. Finalmente, para los populistas, la democracia
parte de los deseos o intenciones del lider o caudillo y termina
admitiendo la obsecuencia politica como algo logico, al no
garantizar la libertad de divergencias. (Graglia, 2019, p. 20)
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A veces, en mis clases de politicas ptblicas, cuando critico los defectos
de las politicas neoliberales, algunos esbozan una sonrisa y otros fruncen el
cefio. A continuacidn, cuando critico los excesos de las politicas populistas,
sucede lo mismo, pero al revés: los sonrientes se enfadan y los cefiudos se
alegran. No faltan quienes se enfadan o se alegran siempre. Finalmente,
cuando trato de establecer puntos de encuentro, las sonrisas esbozadas son
muchas menos y los cefios fruncidos son muchos mas. No deja de llamarme
poderosamente la atencidn cuanto disfrutamos de la critica al pensamiento
ajeno y cudnto repelemos la critica al pensamiento propio, consciente o
inconscientemente. Algo esta mal, a ambos lados.

No se trata de una acomodadiza postura de centro, forzadamente
equidistante entre derechas recalcitrantes e izquierdas vetustas. Se trata de
una firme vocacion de encontrar puntos de equilibrio entre extremos que
no son lineales, sino circulares. Hay extremos a diestra y siniestra, pero
también arriba y abajo, o sea, entre los que mas tienen y los que menos
tienen.

Me refiero al justo medio de Aristételes (384 a. C.-322 a. C). El gran
filésofo griego decia que la virtud humana estaba en el justo medio entre
dos extremos viciosos. No hay un extremo vicioso y un extremo virtuoso.
Hay dos extremos viciosos, sea por exceso o sea por defecto. Luego, hay un
justo medio que es, por consiguiente, virtuoso. Se trata de una posiciéon de
equilibrio entre los extremos del todo y de la nada. No necesariamente de
equidistancia. Por ejemplo, el hombre valiente es un justo medio entre el
hombre temerario que a nada teme y el hombre cobarde que teme a todo.
El hombre valiente no es mitad temerario y mitad cobarde, es enteramente
valiente, equilibrado frente al temor.

En América Latina, las ideas politicas de centro se han caracterizado por
la negativa, por no ser esto ni ser aquello. Equivocadamente, los
intelectuales y dirigentes del denominado «centro politico» han tratado de
ser equidistantes tanto de la derecha conservadora como de la izquierda
progresista, sin afirmar y sostener una posicion de equilibrio.

Cuando los electorados se «derechizan», se vuelcan al conservadurismo
restaurador y niegan el futuro, el equilibrio del justo medio significa un
corrimiento a la izquierda. Por el contrario, cuando los electorados se
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«izquierdizan», se vuelcan a un progresismo revolucionario y reniegan del
pasado, el equilibrio del justo medio implica un corrimiento a la derecha.
El centro es estatico, mientras que el justo medio es dinamico. El centro
se define por oposicion a los extremos, mientras que los extremos se definen
por contraposicion al justo medio. Innovar la politica y las politicas ptiblicas
no significa hacer algo por primera vez o ser los inicos que lo hacen, sino
establecer equilibrios que, por definicién, son siempre inestables.

Figura 3
El justo medio entre extremos circulares

>~ Extremo
Extremo :

JUSTO MEDIO

\ /" Extremo
Extremo

2.2 Utopia y realidad, juntas y a la par

En 1982, fui a mi primera clase de Introduccién a la Ciencia Politica, en
la Universidad Catoélica de Cérdoba (UCC), Obispo Trejo 323, 1° piso.
Siempre recuerdo aquel dia. El decano de la Facultad de Ciencia Politica y
Relaciones Internacionales nos hizo una pregunta abierta: «Para ustedes,
¢qué es la politica?». Hubo dos respuestas, solo dos. Un compafiero —que,
a la sazon, fue uno de mis grandes amigos en el cursado de los cinco afios
siguientes— dijo: «El poder». Segundos después, yo mencioné: «El bien
comun». El decano vio a mi compafiero y le dijo: «Felicitaciones, por ahi va
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la cosa». A continuacién, mirandome de reojo, les dijo a todos: «La Facultad
de Filosofia esta en la planta baja».

Mi compafiero tenia razén, el objeto de estudio de la politica, como
ciencia, es el poder'® como fenémeno: lo politico, la lucha por el mando, es
decir, por conducir los rumbos de una sociedad (de la familiar a la mundial,
pasando por la de cada pais, region o localidad). En esa lucha, intervienen
muchos actores, dependiendo del poder en disputa. Entre ellos, estan los
Estados, que, cuando son democraticos, tienen Gobiernos elegidos por el
pueblo mediante elecciones competitivas. Desde ya, no estan solos y ni
siquiera son los mas «poderosos». También luchan por el poder desde las
empresas y los sindicatos hasta los medios de comunicacion y las redes
sociales, pasando por las mafias y organizaciones criminales.

Luego, sabiendo que el poder es la lucha por la conduccién de una
sociedad, algunos afirman que es un fin en si mismo y otros, en cambio,
aseveran que es un medio. En lo personal, me anoto entre los que luchan
por el poder, desde la teoria o la practica, como un medio para buscar un
bien comun basado en los valores de la verdad, la libertad, la justicia y la
solidaridad.

Todos luchan o, mejor dicho, luchamos por el poder o contra el poder.
Unas veces, para conquistarlo. Otras veces, para que no nos conquiste; en
una empresa, un sindicato, una universidad, un colegio profesional, un
centro vecinal, una cooperativa o una mutual, en los medios de
comunicacion o en las redes sociales, para ganar o no perder un espacio o
un tiempo.

Para quienes piensan que el poder es el fin del poder, es decir, que se
lucha por el poder para conquistarlo y ejercerlo, nada mas, todos los medios
valen en esa disputa, porque «el fin justifica los medios». Para ellos, los
principios y valores son una debilidad y, por eso, apelan a las mentiras, las
opresiones, las arbitrariedades y los atropellos.

Por el contrario, para quienes sentimos que el poder no es el fin del
poder, sino un requisito en la busqueda del bien comun, no todos los
medios valen, porque el bien comin no justifica cualquier medio para
buscarlo. Para nosotros, en la lucha por el poder, los principios y valores

10 Sobre el poder, recomiendo la clase 5 del libro Filosofia a martillazos (Tomo I1), de Dario
Sztajnszrajber (2020, pp. 165-221).
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son una fortaleza, si se respetan, y solo son una debilidad cuando se
traicionan.

Para que los medios y los fines sean congruentes, hace falta lo que el
entonces cardenal de la Arquidiécesis de Buenos Aires, Jorge M. Bergoglio,
S. J., llamaba «creatividad histdérica», una sintesis superadora entre el
utopismo sin realidad y el realismo sin utopia, el primer y principal
equilibrio de la innovacidn politica y de las politicas innovadoras:

Es necesario proyectar utopias y, al mismo tiempo, es necesario
hacerse cargo de lo que hay. No existe el borrdn y cuenta nueva. Ser
creativos no es tirar por la borda todo lo que constituye la realidad
actual, por mads limitada, corrupta y desgastada que ésta se
presente. No hay futuro sin presente y sin pasado: la creatividad
implica también memoria y discernimiento, ecuanimidad y
justicia, prudencia y fortaleza. Si vamos a aportar algo a nuestra
patria no podemos perder de vista ambos polos: el utdpico y el
realista, porque ambos son parte de la creatividad historica.
Debemos animarnos a lo nuevo, pero sin tirar a la basura lo que
otros (e incluso nosotros mismos) han construido con esfuerzo.
(2005, p. 78)

Sin una cuota de realismo, la politica es nada mas que un suefio, y los
suefos no cambian la realidad. Sin una cuota de utopia, la politica es mucho
peor que un suefo, es una pesadilla, y las pesadillas solo empeoran la
realidad. Indudablemente, utopia y realidad deben ir juntas y a la par,
alimentandose y retroalimentandose perseverante y constantemente.

Durante la pandemia, en el marco de una conferencia virtual sobre
innovacion politica, una participante venezolana me dijo: «Martin Luther
King tuvo un suefio, y asi pudo cambiar la injusta realidad
estadounidense». Claramente, la referencia a aquel célebre discurso
intitulado para los tiempos «I have a dream» parecia una evidencia en
contra de mi afirmacion:

Hoy les digo a ustedes, amigos mios, que a pesar de las dificultades
del momento, yo aun tengo un suefio ... Suefio que un dia esta
nacion se levantard y vivird el verdadero significado de su credo:
Afirmamos que estas verdades son evidentes: que todos los
hombres son creados iguales ... Esta es nuestra esperanza. Esta es
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la fe con la cual regreso al Sur. Con esta fe podremos esculpir de la
montafa de la desesperanza una piedra de esperanza. Con esta fe
podremos trasformar el sonido discordante de nuestra nacién, en
una hermosa sinfonia de fraternidad. Con esta fe podremos
trabajar juntos, rezar juntos, luchar juntos, ir a la carcel juntos,
defender la libertad juntos, sabiendo que algun dia seremos libres.
(King Jr., 1963, discurso durante la Marcha a Washington por el
Trabajo y la Libertad).

¢(Cémo ir en contra, dudar o cuestionar frases como estas, tan recargadas
de verdad, de bondad y de belleza? No obstante, como le dije en aquella
ocasion a la colega venezolana, no fue un suefio ni un discurso en referencia
a ese sueno los que cambiaron la realidad estadounidense, sino la lucha de
Martin Luther King, antes y después. Fue la marcha sobre Washington por
el trabajo y la libertad, previa a aquel discurso del 28 de agosto de 1968, la
que produjo la aprobacién de la Ley de Derechos Civiles y la Ley de
Derecho al Voto (de 1964 y 1965, respectivamente). Una marcha organizada
al detalle por Bayard Rustin —entre otros— y sus equipos a partir de una
gran dosis de realismo.

Martin Luther King no fue un sofiador o, mejor dicho, no fue solo un
sofiador. Fue un lider ejemplar, por su creatividad historica, por su vision
utdpica y por su capacidad de liderar a dirigentes como Bayard Rustin, un
realista, por su capacidad de sofiar un mundo mejor y, a la vez, hacerse
cargo de una realidad injusta, dando su vida para transformarla.

Figura 4
Hacia un equilibrio entre utopismo y realismo

La busqueda La lucha por
del bien comun la conduccidn
como fin EL PODER COMO de la sociedad
...................................................... UN MEDIO e
PROYECTAR PARA EL BIEN UN ENFOQUE
UTOPIAS COMUN REALISTA
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3. Neoliberales versus populistas, el origen
de los males

Las contrariedades de nuestras democracias no han sido los Gobiernos
liberales ni los Gobiernos populares, que los ha habido y muy buenos,
sino los defectos neoliberales de aquellos y los excesos populistas de
estos.

3.1 Liberal no es neoliberal y populista no es popular

En Innovacién politica... (2019), planteo que «la desconfianza ciudadana
constituye una de las resultantes del péndulo entre el neoliberalismo y el
populismo. Los paises latinoamericanos han oscilado de un extremo a otro,
sin solucién de continuidad» (p. 17). El péndulo no es malo si significa
alternancia, lo malo es que rebote de extremo a extremo.

No uso las palabras neoliberal o populista peyorativamente. En América
Latina, para conocer al neoliberalismo, hay que analizar las criticas de los
lideres autoconsiderados populares, aceptadas o no rechazadas por los
autopercibidos liberales; y, para entender al populismo, hay que analizar
las criticas de estos, aceptadas o no rechazadas por aquellos.

Siempre recuerdo que, tras una conferencia sobre «Desafios del
humanismo cristiano en América Latina», dictada en Costa Rica en 2018,
un destacado dirigente politico de ese pais me dijo: «Si quieres saber
quiénes son los neoliberales y quiénes son los populistas, escucha lo que los
unos dicen de los otros, todos tienen razén». Poco a poco, lo fui
comprobando.

Lamentablemente, estos vocablos son utilizados como insultos que se
cruzan en las refriegas politicas. No obstante, los refiero para identificar
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caracteristicas empiricas de algunas politicas de algunos Gobiernos
latinoamericanos. Claramente, no se trata de ideologias en estado puro,
sino de perspectivas en permanente proceso de deconstruccion y
reconstruccion.

En «estado puro», deberia hablar de Gobiernos liberales versus
autoritarios y de Gobiernos populares versus elitistas. Los liberales
defienden las libertades politicas y econdmicas, y los autoritarios atacan o
disocian dichas libertades. A su vez, los populares gobiernan para las
grandes mayorias, mientras que los elitistas gestionan para las pequenas
minorias.

Las contrariedades de las democracias latinoamericanas no han sido los
Gobiernos liberales ni los Gobiernos populares, que los ha habido y muy
buenos. No han sido perfectos, pero han tenido mas aciertos que errores, es
decir, mds equilibrios que defectos neoliberales o excesos populistas. A
riesgo de ser injusto, voy a dar ejemplos, todos opinables.

Estos son 10 ejemplos de buenos Gobiernos liberales o de corte liberal,
capaces de tender puentes hacia lo popular, a pesar de sus defectos
neoliberales:

1) La primera presidencia de Fernando Henrique Cardoso (1995-
1998) en Brasil, que dio lugar a su reelecciéon y a un segundo
mandato consecutivo entre 1999 y 2002.

2) La segunda presidencia de Julio Maria Sanguinetti (1995-2000) en
Uruguay, que hizo posible el triunfo del candidato de su partido,
Jorge Batlle (2000-2005).

3) La presidencia de Vicente Fox (2000-2006) en Méjico, que hizo
posible el triunfo del candidato de su partido, Felipe Calder6n
(2006-2012).

4) La primera presidencia de Alvaro Uribe (2002-2006) en Colombia,
que dio lugar a su reeleccion en el afio 2006 y a un segundo
mandato consecutivo.

5) La segunda presidencia de Alvaro Uribe (2006-2010) en Colombia,
que hizo posible el triunfo de su sucesor en el afio 2010, Juan
Manuel Santos.
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6) La primera presidencia de Juan Manuel Santos (2010-2014) en
Colombia, que dio lugar a su reeleccién en el afio 2014 y a un
segundo mandato consecutivo.

7) La segunda presidencia de Juan Manuel Santos (2014-2018) en
Colombia, que hizo posible el triunfo de su sucesor, Ivan Duque
(2018-2022).

8) La primera presidencia de Sebastian Pifiera (2010-2014) en Chile,
que hizo posible su vuelta y un segundo mandato no consecutivo
entre 2018 y 2022.

9) La presidencia de Mauricio Macri (2015-2019) en Argentina,
aunque no pudo ser reelegido al perder en primera vuelta con
Alberto Fernandez.

10) La presidencia de Luis Lacalle Pou (2020-2025) en Uruguay,
aunque el candidato de su partido no pudo ganar las elecciones en
2024.

Asimismo, estos son 10 ejemplos de buenos Gobiernos populares o de
corte popular, capaces de tender puentes hacia lo liberal, a pesar de sus
excesos populistas:

1) La presidencia de Eduardo Frei (1994-2000) en Chile, que hizo
posible el triunfo del candidato de la Concertacion de Partidos por
la Democracia, Ricardo Lagos.

2) La presidencia de Ricardo Lagos (2000-2006) en Chile, que hizo
posible el triunfo de la candidata de la misma Concertacion,
Michelle Bachelet.

3) Las presidencias de Lula da Silva (2003-2006 y 2007-2010) en Brasil,
que hicieron posible el triunfo de la candidata de su partido, Dilma
Rousseff.

4) La presidencia de Néstor Kirchner en Argentina (2003-2007), que
hizo posible el triunfo de la candidata de su partido, Cristina
Fernandez de Kirchner (2007-2011).

5) La primera presidencia de Tabaré Vazquez (2005-2010) en
Uruguay, que hizo posible el triunfo del candidato del Frente
Amplio, José Mujica.
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6) La primera presidencia de Evo Morales (2006-2010) en Bolivia, que
dio lugar a su reeleccién y a un segundo mandato consecutivo entre
2010 y 2014.

7) La primera presidencia de Michelle Bachelet (2006-2010) en Chile,
que hizo posible su vuelta y un segundo mandato no consecutivo
entre 2014 y 2018.

8) Las primeras presidencias de Rafael Correa (2007-2009-2013) en
Ecuador, que dieron lugar a su reeleccién y a un tercer mandato
entre 2013 y 2017.

9) La presidencia de José Mujica (2010-2015) en Uruguay, que hizo
posible el triunfo del candidato del Frente Amplio en el afio 2015,
Tabaré Vazquez.

10) La presidencia de Andrés Manuel Lopez Obrador (2018-2024) en
Méjico, que hizo posible el triunfo de la candidata de su partido,
Claudia Sheinbaum.

En mis conferencias sobre innovacion politica y politicas publicas, he
dado estos ejemplos y, por supuesto, los liberales (o neoliberales) estan
conformes con los primeros ejemplos y disconformes con los segundos,
mientras que los populares (o populistas) estdn conformes con los
segundos ejemplos y disconformes con los primeros.

Figura 5
Liberal o popular no es neoliberal o populista

LIBERAL NEOLIBERAL

POPULAR POPULISTA
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3.2 El péndulo maldito

Los retrocesos han sido la consecuencia del vaivén entre los defectos
neoliberales de los gobiernos liberales, en un extremo, y los excesos
populistas de los gobiernos populares, en el otro extremo. Los fracasos de
aquellos dieron lugar a estos, y las frustraciones de estos dieron lugar a
aquellos, perjudicando el bienestar general y la iniciativa privada.

En Argentina, por ejemplo, no se entienden los defectos neoliberales de
las politicas de la presidencia de Carlos Menem (1989-1999), la fundacién
del menemismo, la reforma constitucional de 1994 y la continuidad a lo
largo de 10 afios si no se conocen los excesos populistas de las politicas de
la presidencia de Raul Alfonsin (1983-1989)!. Tampoco se entienden los
excesos populistas de las politicas de la presidencia de Néstor Kirchner
(2003-2007), la fundacién del kirchnerismo y la continuidad a lo largo de
las presidencias de Cristina Fernandez de Kirchner (2007-2011 y 2011-2015),
sin conocer los defectos neoliberales de las politicas de la presidencia de
Fernando de la Raa (1999-2001)2. En 2015, Mauricio Macri llega a la
presidencia por los excesos populistas del gobierno de Cristina Ferndndez
(2007-2015); en 2019, Alberto Fernandez llega a la presidencia por los

11 Sobre las gestiones presidenciales de Ratl Alfonsin y de Carlos Menem, puede verse
La democracia ganada: las crisis que nos quedan son los consensos que nos faltan,
particularmente los capitulos I y II de la Segunda Parte (pp. 75-108). Esa parte se llama
«Ser y parecer». El Capitulo I, referido a la presidencia de Ratl Alfonsin, se denomina
«La democracia ética», mientras que el Capitulo I, referido a la presidencia de Carlos
Menem, se denomina «La democracia cosmética».

12 Sobre las gestiones presidenciales de Fernando de la Rua, Néstor Kirchner y Cristina
Fernandez de Kirchner, puede verse La democracia ganada: las crisis que nos quedan son los
consensos que nos faltan, particularmente los capitulos Iy 1I de la Tercera Parte (pp. 109-
142) y los capitulos 1y I de la Cuarta Parte (pp. 143-180). La Tercera Parte se llama:
«Donde hubo fuego, cenizas quedan». El Capitulo I, referido a la presidencia de
Fernando de la Rua, se denomina: «La democracia en llamas», mientras que el Capitulo
11, referido a las presidencias de Adolfo Rodriguez Saa y de Eduardo Duhalde, se
denomina: «La democracia en ruinas». La Cuarta Parte se llama «La demokracia». El
Capitulo I, referido a la presidencia de Néstor Kirchner, se denomina: «La democracia
épica», mientras que el Capitulo I, referido a las presidencias de Cristina Fernandez de
Kirchner, se denomina: «La democracia crispada».
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defectos neoliberales de la gestién de Macri (2015-2019)'3; y en 2023 Javier
Milei llega a la presidencia tras los fracasos y las frustraciones del macrismo
y del kirchnerismo.

En Pert, es dificil entender la llegada de Alberto Fujimori a la
presidencia, el 28 de julio de 1990, el autogolpe de 1992 y su permanencia
hasta el 21 de noviembre de 2000, sin analizar la primera presidencia de
Alan Garcia (1985-1990), del Partido Aprista Peruano y, antes, la segunda
presidencia de Fernando Belatnde Terry (1980-1985), de Accién Popular.
Sin examinar el fujimorismo y el antifujimorismo, no se pueden
comprender las presidencias de Alejandro Toledo (2000-2006), la segunda
de Alan Garcia (2006-2011), la presidencia de Ollanta Humala (2011-2016)
y, particularmente, las fallidas presidencias de Pedro Pablo Kuczynski
(2016- 2018) y de Pedro Castillo (2021-2022).

No se entiende la llegada a la presidencia de Venezuela de Hugo
Chavez, el 2 de febrero de 1999, y su permanencia hasta el 10 de enero de
2013, sin analizar la experiencia fallida de la segunda presidencia de Carlos
Andrés Pérez (1989-1993) y la crisis tras su destitucion el 21 de mayo de
1993, que no pudo enderezar la segunda presidencia de Rafael Caldera
(1994-1999).

No se puede comprender la llegada de Lula da Silva a la presidencia de
Brasil, el 1 de enero de 2003, y su permanencia hasta el 1 de enero de 2011,
sin examinar la crisis durante la segunda presidencia de Fernando
Henrique Cardoso (1999-2003), asi como es dificil entender su vuelta el 1
de enero de 2023 sin analizar la presidencia de Jair Bolsonaro (2019-2023).
Asimismo, no se puede comprender la llegada de Jair Bolsonaro a la
presidencia de Brasil el 1 de enero de 2019, sin examinar la fallida
presidencia de Dilma Rousseff, la sucesora de Lula da Silva, desde el 1 de

13 Sobre la gestién presidencial de Mauricio Macri y la primera parte de la gestion
presidencial de Alberto Fernandez, puede verse La democracia ganada: las crisis que nos
quedan son los consensos que nos faltan, particularmente los Capitulos Iy II de la Cuarta
Parte (pp. 181-218). Esa parte se llama «El péndulo». El Capitulo I, referido a la
presidencia de Mauricio Macri, se denomina: «La democracia prometida», mientras que
el Capitulo 11, referido a la primera parte de la presidencia de Alberto Fernandez, se
denomina: «La democracia en ciernes».
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enero de 2011 hasta su destitucién el 31 de agosto de 2016, y el interregno
de su vicepresidente, Michel Temer, hasta el 1 de enero de 2019.

Es dificil entender la llegada de Evo Morales a la presidencia de Bolivia
el 22 de enero de 2006, y su permanencia hasta el 10 de noviembre de 2019,
sin analizar la fallida presidencia de Gonzalo Sanchez de Lozada, del 6 de
agosto de 2002 hasta su renuncia el 17 de octubre de 2003, y la de Carlos
Mesa, hasta su renuncia el 9 de junio de 2005. Asimismo, no se puede
comprender la vuelta temprana del Movimiento al Socialismo (MAS) al
gobierno boliviano con Luis Arce a la cabeza, el 8 de noviembre de 2020,
sin considerar la renuncia forzada de Evo Morales y la fallida presidencia
de Jeanine Afiez entre el 12 de noviembre de 2019 y el 7 de noviembre de
2020.

Es dificil entender la llegada a la presidencia de Ecuador de Rafael
Correa el 15 de enero de 2007, y su permanencia hasta el 24 de mayo de
2017, sin analizar las fallidas presidencias de Abdala Bucaram (1996-1997),
Jamil Mahuad (1998-2000) y Lucio Gutiérrez (2003-2005), y el interregno de
Alfredo Palacios (2005-2007). Asimismo, no se puede comprender la
llegada de Daniel Noboa a la presidencia de Ecuador el 23 de noviembre
de 2023, sin examinar la tercera presidencia de Rafael Correa (2013-2017),
la presidencia de Lenin Moreno (2017-2021) y la presidencia fallida de
Guillermo Lasso (del 24 de mayo de 2021 al 23 de noviembre de 2023).

Es dificil entender la llegada a la presidencia de Paraguay de Fernando
Lugo el 15 de agosto de 2008, sin analizar las presidencias del Partido
Colorado después de la dictadura de Alfredo Stroessner (1954-1989), en
particular la fallida presidencia de Ratl Cubas (1998-1999), el interregno de
Luis Angel Gonzalez Macchi y la presidencia de Nicanor Duarte (2003-
2008). Asimismo, no se puede comprender la vuelta del Partido Colorado
con Horacio Cartes a la cabeza (2013-2018) y las sucesiones de Mario Abdo
Benitez (2018-2023) y de Santiago Pefia (desde el 15 de agosto de 2023), sin
examinar la fallida presidencia de Fernando Lugo (del 15 de agosto de 2008
al 22 de junio de 2012) y el interregno de Federico Franco.

Es dificil de entender la llegada a la presidencia de Méjico de Andrés
Manuel Lopez Obrador (2018-2024), sin analizar los defectos de la
presidencia de Enrique Pefia Nieto (2012-2018) y, antes, de las presidencias
de Vicente Fox Quesada (2000-2006) y, sobre todo, de Felipe Calderén
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Hinojosa (2006-2012), ambos del Partido Autonomista Nacional (PAN).
Asimismo, no se puede comprender la llegada de Vicente Fox y la
continuidad de Felipe Calderdn, desde el 1 de diciembre de 2000 hasta el
30 de noviembre de 2012, sin examinar los defectos de las presidencias de
Carlos Salinas de Gortari (1988-1994) y de Ernesto Zedillo Ponce de Leén
(1994-1999), ambos del Partido Revolucionario Institucional (PRI).

Es dificil de entender la llegada de Gustavo Petro a la presidencia de
Colombia, el 7 de agosto de 2022, sin analizar, primero, las dos presidencias
consecutivas de Alvaro Uribe (2002-2006 y 2006-2010), luego, las dos
presidencias consecutivas de Juan Manuel Santos (2010-2014 y 2014-2018)
y, sobre todo, la presidencia de Ivan Duque Marquez (2018-2022).

Figura 6
El péndulo entre los defectos neoliberales y los excesos populistas

DEFECTOS EXCESOS
NEOLIBERALES POPULISTAS
de gobiernos de gobiernos
liberales populares
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4. ;Quién es quién?

En América Latina, no todos los populistas son progresistas (o de
izquierda) ni todos los neoliberales son conservadores (o de derecha),
nada es tan simple.

4.1 Neoliberales y populistas en modo latinoamericano

Para caracterizar al neoliberalismo o al populismo en Ameérica Latina,
no deduzco si las politicas de un gobierno son neoliberales o populistas en
funcién del acuerdo o desacuerdo con los postulados o razonamientos de
John Maynard Keynes (1883-1946) o, por el contrario, de Friedrich von
Hayek (1899-1992) o de Milton Friedman (1912-2006). No vale la pena. En
América Latina, los populistas son keynesianos tardios y los neoliberales
son monetaristas descontextualizados. Poco tienen que ver aquellas teorias
econdmicas con las realidades latinoamericanas. Franklin D. Roosevelt
(1882-1945), Ronald Reagan (1911-2004) y Margaret Thatcher (1925-2013)
son parte de otra historia y de otra geografia.

Al revés, induzco esas caracteristicas a partir de las interpretaciones o
disquisiciones que actores politicos y sociales, asesores y consultores,
docentes e investigadores de América Latina hacen al pronunciar o
escuchar esos vocablos, tanto en la politica practica como en la teoria
politica, sin importar su grado de acuerdo o de desacuerdo al respecto.

En el marco del Diplomado Virtual en Politicas Publicas para el
Desarrollo Democratico en América Latina, del Programa Regional
Partidos Politicos y Democracia en América Latina, de la KAS Uruguay,
que tuve el honor de dirigir con un equipo de la Fundacién ICES, pusimos
en marcha una investigacion sobre las caracteristicas empiricas de las
politicas neoliberales y populistas. El intercambio con cientos de
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profesionales de Latinoamérica nos dio la base para disefiar una
metodologia de investigacién que venimos desarrollando durante una
década con el apoyo de diversas universidades, respecto al planeamiento y
la gestion, el Estado, la sociedad, los valores y fines, la representacion
politica y la legitimidad democratica.

Asi, entre 2014 y 2024, hicimos un millar de entrevistas a actores
politicos y sociales, asesores y consultores, docentes e investigadores de
paises latinoamericanos. Se les presentaba una serie de afirmaciones y se
les pedia que interpretaran si correspondian a una politica neoliberal o a
una politica populista, mas alla de sus opiniones a favor o en contra.

Frente a la pregunta sobre si las siguientes ocho afirmaciones
caracterizaban a politicas neoliberales o a politicas populistas, mas del 78 %
de los consultados dijo que son caracteristicas que corresponden a politicas
neoliberales, segiin lo que se entiende por neoliberalismo en América
Latina':

1) El desarrollo implica el derrame de los sectores mas pudientes o
ricos, y la eficiencia de los actores privados es el medio para
resolver los problemas.

2) A la hora de planear y gestionar politicas publicas, los equipos
técnicos o profesionales son mas importantes que los lideres
politicos o partidarios.

4 En las entrevistas de profundidad, también nos dijeron que, en contraposicién con los
populistas, los neoliberales privilegian el planeamiento técnico sobre la gestién politica,
las estrategias largoplacistas sobre las estrategias cortoplacistas, discontintian las
politicas a favor del bienestar general y no analizan las politicas ajenas (como veremos
en el Capitulo I), anteponen la administracion al gobierno y la gobernabilidad a la
gobernanza, son globalistas, minimizan al Estado y desvinculan a la sociedad (como
veremos en el Capitulo II), valoran mas la independencia que la organizacién de las
personas, consienten el «sdlvese quien pueda», se preocupan por el crecimiento
econdmico sin ocuparse de la inclusion social, justifican los achiques fiscales y las
corrupciones privadas, creen mas en las normas que en las conducciones institucionales
y apuestan mas a las competiciones que a las colaboraciones entre individuos (como
veremos en el Capitulo IIT), premian el esfuerzo sobre la lealtad, son relativistas morales
y defienden los principios de la democracia por encima de sus realizaciones (como
veremos en el Capitulo 1v).
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3) Como regla de actuacién, el Estado (nacional o subnacional) no
debe intervenir en la economia, pero si facilitar el comercio
internacional de bienes y servicios.

4) En general, el mercado capitalista es superior al Estado social a la
hora de generar riquezas y, después, al momento de distribuir
dichas riquezas.

5) La sociedad es considerada como un conjunto de individuos o
entes independientes que compiten aisladamente para conseguir
su bienestar particular.

6) El ciudadano, como sujeto de derechos y garantias individuales
legalmente reconocidas, es superior al pueblo como comunidad
organizada.

7) Los valores son relativos, de cada persona, la representacion
institucional depende de la observancia de las formas mas que de
las personas que las dirigen.

8) La democracia debe premiar el mérito de los individuos que se
esfuerzan, por encima de las lealtades colectivas, aun a costa de la
igualdad de oportunidades.

Como corroboracion de los resultados de esas entrevistas, se hizo un
analisis de los discursos de los lideres latinoamericanos autoconsiderados
populares. Claramente, estas son las sentencias sobre el neoliberalismo que
usan para caracterizarlo y atacarlo, con la aceptacion implicita y, no pocas
veces, explicita de los lideres autopercibidos liberales's.

Frente a la pregunta sobre si las siguientes ocho afirmaciones
caracterizaban a politicas neoliberales o a politicas populistas, mas del 86 %
de los consultados dijo que son caracteristicas que corresponden a politicas
populistas, segtin lo que se entiende por populismo en América Latina'¢:

15 Por ejemplo, si los lideres autoconsiderados populares dicen que la meritocracia
neoliberal acepta las inequidades sociales como algo natural al no garantizar igualdad
de oportunidades, y los lideres autopercibidos liberales no lo rechazan o lo aceptan como
algo légico respecto a su modelo de politicas publicas, entonces esa es, definitivamente,
una caracteristica de las politicas neoliberales.

16 En las entrevistas de profundidad, también nos dijeron que, en contraposicién con los
neoliberales, los populistas privilegian la gestién politica sobre el planeamiento técnico,
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1) El desarrollo implica el subsidio a los sectores menos pudientes o
pobres, y el designio de los decisores publicos es el medio para
resolver los problemas.

2) A la hora de planear y gestionar politicas publicas, los lideres
politicos o partidarios son mas importantes que los equipos
técnicos o profesionales.

3) Como regla de actuacion, el Estado (nacional o subnacional) debe
intervenir en la economia y proteger la produccién nacional de
bienes y servicios.

4) En general, el Estado social es superior al mercado capitalista a la
hora de distribuir riquezas y, antes, al momento de generar dichas
riquezas.

5) La sociedad es considerada como un conjunto de colectivos o
grupos organizados que pujan corporativamente para lograr su
interés sectorial.

6) El pueblo, como comunidad organizada a partir de origenes y fines
comunes, es superior al ciudadano como sujeto de derechos y
garantias individuales.

7) Los valores son absolutos de la sociedad toda, la representacion
institucional depende de las personas que las dirigen mas que de
la observancia de las formas.

8) La democracia debe premiar la lealtad de los colectivos que se
organizan, por encima de los méritos individuales, aun a costa de
la libertad de divergencias.

las estrategias cortoplacistas sobre las estrategias largoplacistas, discontintian las
politicas a favor de la iniciativa privada y no evaltan los resultados propios (como
veremos en el Capitulo I), anteponen el gobierno a la administracion y la gobernanza a
la gobernabilidad, son chovinistas, maximizan al Estado e inhiben a la sociedad (como
veremos en el Capitulo II), valoran mas la organizacién que la independencia de las
personas, consienten el «todos contra todos», se ocupan de la inclusién social sin
preocuparse del crecimiento econdmico, justifican los derroches fiscales y las
corrupciones publicas, conflan mas en las conducciones que en las normas
institucionales y apuestan mds a las luchas que a las concertaciones entre colectivos
(como veremos en el Capitulo III), premian la lealtad sobre el esfuerzo, son absolutistas
éticos y defienden las realizaciones de la democracia por encima de sus principios (como
veremos en el Capitulo 1v).
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Como corroboracion de los resultados de esas entrevistas, se hizo un
analisis de los discursos de los lideres latinoamericanos autopercibidos
liberales. Claramente, estas son las sentencias sobre el populismo que usan
para caracterizarlo y atacarlo, con la aceptacion implicita y, no pocas veces,
explicita de los lideres autoconsiderados populares!”.

Tabla 1
Neoliberalismo versus populismo en clave latinoamericana

Neoliberalismo Populismo
Derrame y eficiencia privada. Subsidio y designio mesianico.
Superioridad de los técnicos. Preponderancia de los lideres.
Abstencionismoy Intervencionismoy
librecambismao. proteccionismo.
Superioridad del mercado Predominancia del Estado
capitalista. social.
Individualismo y aislacionismo. Colectivismo y corporativismo.
Superioridad del ciudadano. Preponderancia del pueblo.
Relativismo y formalismo. Absolutismo y personalismo.
Meritocracia sin oportunidades. Autocracia sin divergencias.

4.2 A diestra y siniestra

He escuchado a muchos analistas y periodistas que identifican al
neoliberalismo con la derecha conservadora y al populismo con la
izquierda progresista. Desde mi punto de vista, no es correcto en la teoria

17 Por ejemplo, si los lideres autopercibidos liberales dicen que la autocracia populista
admite la obsecuencia politica como algo 1dgico al no garantizar la libertad de
divergencias, y los lideres autoconsiderados populares no lo rechazan o lo aceptan como
algo natural respecto a su modelo de politicas publicas, entonces esa es, definitivamente,
una caracteristica de las politicas populistas.
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ni util en la practica. Me explico: en general, la derecha es conservadora y
la izquierda es progresista, eso es tan cierto como vetusto.

A los fines de una categorizacion correcta y practica, he propuesto dos
pasos que deben darse sucesivamente. El primero es sustantivo y sirve para
conocer si se esta en presencia de una propuesta electoral, una politica
gubernamental, una oposicién o un oficialismo de corte neoliberal o, por el
contrario, de corte populista. Para eso, hay que hacer ocho preguntas’s:

1) (Cree en el derrame de los ricos y la eficiencia privada o en el
subsidio a los pobres y el designio publico? ;Los técnicos son
superiores a los politicos o viceversa?

2) ;Promueve un Estado ausente o abstencionista o un Estado
omnipresente o intervencionista? ;El mercado capitalista es
superior al Estado social o viceversa?

3) ¢Propicia una sociedad de individuos que compiten o una sociedad
de colectivos que pujan? ;El ciudadano es superior al pueblo o
viceversa?

4) ;Cree en valores subjetivos y representaciones formales o en
valores objetivos y representaciones personales? ;El mérito es
superior a la lealtad o viceversa?

Las respuestas a esas preguntas indican una impronta neoliberal o
populista en relacion con el planeamiento y la gestion del desarrollo, el rol
del Estado, el rol de la sociedad, la importancia de los valores, el sentido de

18 En las capacitaciones y los asesoramientos, solemos hacer un ejercicio que requiere
mucha informacién y mucho discernimiento. Frente una propuesta electoral, una
politica gubernamental, un dirigente de la oposicién o del oficialismo, hacemos estas
ocho preguntas. Si las ocho respuestas van por las primeras opciones, estamos frente a
una propuesta, una politica o un dirigente enteramente neoliberal. Por el contrario, si las
ocho respuestas van por las segundas opciones, estamos frente a una propuesta, una
politica o un dirigente enteramente populista. Ambos extremos son raros, rarisimos. Por
lo tanto, si cinco o mas respuestas van por las primeras opciones y las restantes por las
segundas, concluimos que se trata de un caso de «neoliberalismo con dosis populistas».
En cambio, si cinco o mds respuestas van por las segundas opciones y las restantes por
las primeras, concluimos que se trata de un caso de «populismo con dosis neoliberales».
Desde ya, la casuistica es muy grande. Hemos encontrado partidos con propuestas y
Gobiernos con politicas de todo tipo, asi como dirigentes dificiles de etiquetar.
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la representacion y el alcance de la democracia. Desde ya, nada ni nadie es
completamente neoliberal o populista.

Sobre esa base, el segundo paso es adjetivo y sirve para entender si una
propuesta electoral, una politica gubernamental, una oposiciéon o un
oficialismo son conservadores (de derecha) o progresistas (de izquierda).
Desde ya, nada ni nadie es completamente conservador ni progresista. A
riesgo de equivocaciones y malinterpretaciones, voy a dar algunos
ejemplos.

Antes, subrayo que el conservadurismo y el progresismo tienen que ver
con una actitud frente a una situacion dada o una situacién deseada. Los
conservadores quieren mantener el statu quo o volver al pasado porque
creen que el futuro no puede ser mejor, mientras que los progresistas
quieren promover el cambio porque consideran que el futuro debe ser
mejor. Luego, hay neoliberales que promueven el cambio y populistas que
mantienen el statu quo, con razones o sin razones, segun las circunstancias
de tiempo y espacio. Por lo tanto, puede haber neoliberales conservadores
(de derecha) y neoliberales progresistas (de izquierda)', populistas
progresistas (de izquierda) o populistas conservadores (de derecha)®.

Quizas suene raro hablar de neoliberales progresistas o de izquierda,
pero los hay. Son los dirigentes o gobernantes neoliberales a favor del
cambio. No son de izquierda por su adhesion al intervencionismo estatal,

¥ Entre los mandatarios en ejercicio, me animo a enumerar como neoliberales
conservadores o de derecha al presidente de Republica Dominicana (desde el 16 de
agosto de 2020), Luis Abinader, a la presidenta de Perti (desde el 7 de diciembre de 2022),
Dina Boluarte, y al presidente de Panama (desde el 1 de julio de 2024), José Ratil Mulino.
También, entre los mandatarios en ejercicio, enumero como neoliberales progresistas o
de izquierda al presidente de Paraguay (desde el 15 de agosto de 2023), Santiago Pefia,
y al de Ecuador (desde el 23 de noviembre de 2023), Daniel Noboa.

2 Entre los mandatarios en ejercicio, me animo a enumerar como populistas progresistas
o de izquierda a los presidentes de Chile (desde el 11 de marzo de 2022), Gabriel Boric,
de Colombia (desde el 7 de agosto de 2022), Gustavo Petro, y de Brasil (del 1 de enero de
2023), Lula da Silva; a la presidenta de Méjico (desde el 1 de octubre de 2024), Claudia
Sheinbaum, y al presidente de Uruguay (desde el 1 de marzo de 2025), Yamandu Orsi.
También, entre los mandatarios en ejercicio, enumero como populares conservadores o
de derecha a los presidentes de Bolivia (desde el 8 de noviembre de 2020), Luis Arce, y
de El Salvador (desde 1de junio de 2019) Nayib Bukele.
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al colectivismo social, a la politocracia o a la autocracia, sino porque creen
que el futuro debe ser mejor que el presente y el pasado.

Tal vez no suene tan raro hablar de populistas conservadores o de
derecha. Son los dirigentes o gobernantes populistas a favor del statu quo o
la vuelta al pasado. No son de derecha por su adhesion al abstencionismo
estatal, al individualismo social, a la tecnocracia o a la meritocracia, sino
porque creen que el presente o el pasado son mejores que el futuro.

Entre los populares, en sus primeros mandatos, Hugo Chavez (1999-
2001-2007) en Venezuela, Evo Morales en Bolivia (2006-2010-2015), Rafael
Correa en Ecuador (2007-2009-2013) y Cristina Fernandez de Kirchner
(2011-2015) en Argentina fueron populistas progresistas, pero en sus
siguientes mandatos?' fueron populistas conservadores.

Entre los liberales, en sus primeros mandatos, Fernando Henrique
Cardoso (1995-1998) en Brasil, Alvaro Uribe (2006-2010) en Colombia, Juan
Manuel Santos (2010-2014) también en Colombia y Sebastian Pifiera (2010-
2014) en Chile fueron neoliberales progresistas, pero en sus siguientes
mandatos?? fueron neoliberales conservadores.

Las criticas que hago a las politicas o a los Gobiernos neoliberales no van
en contra de la economia de mercado, error en el que caen relajadamente
algunos populistas. En rigor, esta admite dos enfoques diferentes: la
economia liberal de mercado y la economia social de mercado (Resico,
2019). En lo personal, critico a la primera y adhiero a la segunda.

Una cosa es defender las libertades politicas y econdmicas, como bien
hacen los defensores del credo liberal y quienes gobiernan en su nombre, y
otra cosa muy distinta es despreciar el bienestar general y el rol del Estado
de derecho. Si ese menosprecio lleva al autoritarismo elitista, el
neoliberalismo deja de ser solo una desviacion y se vuelve antiliberal.
Puede ser el caso del Gobierno libertario de Javier Milei en la Republica
Argentina. Considerando que gobierna desde el 10 de diciembre de 2023,
las conclusiones no pueden ser definitivas ni mucho menos. No obstante,
los libertarios argentinos se podrian convertir en un extremo enviciado de
los defectos neoliberales, al punto de ser antiliberales.

21 Chavez (2007-2013), Morales (2015-2019), Correa (2013-2017) y Fernandez de Kirchner
(2015-2019).
22 Cardoso (1999-2002), Uribe (2010-2014), Santos (2014-2018) y Pifiera (2018-2022).
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Las criticas que hago a las politicas o a los Gobiernos populistas no van
en contra de la nociéon de pueblo, error en el que caen disolutamente
algunos neoliberales. En rigor, esta admite dos enfoques diferentes: el
pueblo como «masa uniforme» y el pueblo como «comunidad organizada»
(Bergoglio, 2011). Personalmente, rechazo a la primera y adhiero a la
segunda.

Una cosa es gobernar para las grandes mayorias, como bien hacen los
defensores del credo popular y quienes gobiernan en su nombre, y otra cosa
muy distinta es menospreciar la iniciativa privada y el rol del mercado
capitalista. Cuando ese menosprecio lleva al elitismo autoritario, el
populismo deja de ser solo una desviaciéon y se vuelve antipopular. Es el
caso del Gobierno «chavista» de Nicolas Maduro en la Reptublica
Bolivariana de Venezuela. Considerando que gobierna desde el 5 de marzo
de 2013, las conclusiones pueden ser definitivas y mucho mas.
Lamentablemente, los chavistas venezolanos se han convertido en un
extremo enviciado de los excesos populistas, al punto de ser antipopulares.

Figura 7
Neoliberales y populistas frente al cambio o al statu quo

Neoliberales a Populistas a
favor del cambio favor del cambio
PROGRESISTAS PROGRESISTAS
Neoliberales a favor Populistas a favor
del statu quo del statu quo
CONSERVADORES CONSERVADORES
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5. Los equilibrios como innovacion politica

Las politicas ptiblicas basadas en la innovacién politica hacen
equilibrios entre los defectos neoliberales y los excesos populistas,
analizando las politicas existentes, diseiiando planes, gestionando

actividades y evaluando los resultados conseguidos.

5.1 Los cuatro equilibrios ideoldgicos de la innovacion politica

Si la buena politica, la de los equilibrios, dialogos y consensos, no
recupera la confianza perdida por la mala politica, la de los extremos,
desencuentros y conflictos, las democracias latinoamericanas van a ser
«cascaras vacias», en las célebres palabras que Nelson Mandela
pronunciara tras una gira de tres dias por Argentina, tan actuales hoy como
entonces:

Sino hay comida cuando se tiene hambre, si no hay medicamentos
cuando se estd enfermo, si hay ignorancia y no se respetan los
derechos elementales de las personas, la democracia es una cascara
vacia, aunque los ciudadanos voten y tengan parlamento.
(Mandela, 1998, discurso pronunciado en la XIV Cumbre del
Mercosur. Ushuaia, 24 de julio).

Para que eso no suceda, hay que innovar las ideas y los métodos de la
politica y las politicas publicas. Hace falta un original circulo virtuoso que
sustituya al rancio circulo vicioso entre la mala politica, la de los extremos,
y las malas politicas, las de los defectos neoliberales y los excesos
populistas. Hacen falta nuevos equilibrios entre viejos extremismos.

Para que la politica y las politicas ptblicas puedan innovar la realidad
(cambiar, mejorar y transformar la calidad de vida de los ciudadanos),
deben innovarse. Hacen falta nuevas teorias y nuevos instrumentos, otras
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ideas y otros métodos. De ahi surge el concepto de politicas innovadoras o,

en otros términos, politicas publicas basadas en la innovacién politica.

En las sucesivas investigaciones realizadas entre 2014 y 2024, llegamos

a las siguientes conclusiones respecto a los defectos neoliberales de las

politicas liberales y a los defectos populistas de las politicas populares.

Desde ya, si bien no todos los extremos son igualmente extremados, estas

conclusiones valen como tipologias.

Muy mayoritariamente, en América Latina se entiende que las politicas

neoliberales (a diferencia o en contra de las politicas populistas) se

identifican por estas caracteristicas:

D

2)

3)

4)

Eficientismo privatista (creen en el derrame de los ricos y la
eficiencia de los actores privados para satisfacer necesidades y
resolver problemas) y tecnocracia (ponen a los equipos técnicos por
encima de los lideres politicos).

Abstencionismo librecambista (consideran que el Estado no debe
intervenir en la economia, pero si facilitar el comercio
internacional) y mercadocracia (ponen al mercado capitalista por
encima del Estado social como generador y distribuidor de
riquezas).

Individualismo aislacionista (consideran que la sociedad es un
conjunto de individuos aislados que compiten por su bienestar
particular) y egocracia (ponen al yo ciudadano como sujeto de
derechos por encima del nosotros pueblo).

Pragmatismo formalista (creen que los valores son subjetivos y
limitan las instituciones a las formas) y meritocracia (ponen los
meéritos individuales por encima de las lealtades colectivas, aun a
costa de la igualdad de oportunidades).

Al mismo tiempo, en América Latina se entiende que las politicas

populistas (a diferencia o en contra de las politicas neoliberales) se
identifican por estas caracteristicas:

D

Mesianismo decisionista (creen en la asistencia a los pobres y en
el designio de los decisores publicos para satisfacer necesidades y
resolver problemas) y politocracia (ponen a los lideres politicos por
encima de los equipos técnicos).
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2)

3)

4)

Intervencionismo proteccionista (consideran que el Estado debe
intervenir en la economia y proteger la produccién nacional) y
estatocracia (ponen al Estado social por encima del mercado
capitalista como distribuidor y generador de riquezas).
Colectivismo corporativista (consideran que la sociedad es un
conjunto de colectivos corporativizados que pujan por su interés
particular) y sociocracia (ponen al nosotros pueblo como
comunidad organizada por encima del yo ciudadano).
Dogmatismo personalista (creen que los valores son objetivos y
limitan las instituciones a las personas) y autocracia (ponen las
lealtades colectivas por encima de los méritos individuales, aun a
costa de la libertad de divergencias).

Sobre esa base, en este primer libro, propongo las cuatro claves que,

reitero,

definen el marco teérico de las politicas innovadoras y son, por

consiguiente, sus ideas principales, que se desarrollaran en los capitulos

siguientes. En otros términos, la ideologia (entendida como un conjunto
sistematizado de ideas) de las politicas publicas basadas en la innovaciéon

politica:

D

2)

Primer equilibrio: Las politicas innovadoras disefian planes
(programas o proyectos) y gestionan actividades (obras o servicios)
para satisfacer las necesidades y solucionar los problemas,
haciendo equilibrios entre el eficientismo privatista y tecnocratico
de los neoliberales, por un lado, y el mesianismo decisionista y
politocratico de los populistas, por el otro®.

Segundo equilibrio: Las politicas innovadoras tienen al Estado
(nacional o subnacional) como responsable principal (no tinico) y
subsidiario (activo, no pasivo) de disenarlas y gestionarlas,
haciendo equilibrios entre el abstencionismo librecambista y
mercadocratico de los neoliberales, por un lado, y el
intervencionismo proteccionista y estatocratico del populismo, por
el otro?.

2 Sobre el planeamiento y la gestiéon como la primera clave ideolégica de las politicas
innovadoras, volveremos en el Capitulo I de este primer libro.

2 Sobre el rol del Estado como la segunda clave ideoldgica de las politicas innovadoras,
volveremos en el Capitulo II de este primer libro.
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3)

4)

Tercer equilibrio: Las politicas innovadoras tienen a la sociedad
como destinataria primera (no ultima) y participe (necesaria, no
eventual) de y en los procesos de diseno y gestion, haciendo
equilibrios entre el individualismo aislacionista y egocratico de los
neoliberales, por un lado, y el colectivismo corporativista y
sociocratico de los populistas, por el otro?.

Cuarto equilibrio: Las politicas innovadoras tienden al bien
comun y al fortalecimiento de la democracia mediante la
satisfaccion de las necesidades y la aceptacion de los ciudadanos,
haciendo equilibrios entre el pragmatismo formalista y
meritocratico de los neoliberales, por un lado, y el dogmatismo
voluntarista y autocratico de los populistas, por el otro®.

Tabla 2
Los cuatro equilibrios de las politicas innovadoras

NUEVOS EQUILIBRIOS
DE LAS POLITICAS

INNOVADORAS
Eficientismo Planeamiento Mesianismo
privatista y y gestion decisionistay
tecnocracia Estado politocracia
Abstencionismo responsabLe Intervencionismo
librecambistay principaly proteccionista y
mercadocracia subsidiario estatocracia
Individualismo SD?mdaq Colectivismo
aislacionistay desﬁlnatar\a corporativistay
egocracia PUINEIR'Y sociocracia
necesaria

Pragmatismo ‘ . Dogmatismo
- Bien comuny .
formalistay . I voluntarista y
fortalecimiento

meritocracia oW autocracia
democratico

% Sobre el rol de la sociedad como la tercera clave ideoldgica de las politicas innovadoras,
volveremos en el Capitulo I de este primer libro.

2% Sobre la razén de ser, los valores, los fines y las condiciones como la cuarta clave
ideoldgica de las politicas innovadoras, volveremos en el Capitulo IV de este primer

libro.
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5.2 Las cuatro claves metodoldgicas de las politicas innovadoras

Desde lo tedrico o ideoldgico, las politicas publicas son planes y
actividades que tienen al Estado como responsable principal y subsidiario,
y ala sociedad como destinataria primera y participe. Buscan el bien comin
y el fortalecimiento de la democracia mediante la satisfaccion o reparacion
de las necesidades y la aceptacion o conformidad de los ciudadanos. Sobre
esa base, desde lo instrumental o metodolédgico, las politicas publicas
pueden ser vistas como un ciclo que incluye cuatro grandes momentos que
se suceden desde un punto de vista 16gico, aunque cronoldgicamente
pueden superponerse, adelantarse o retrasarse. Esas superposiciones,
adelantamientos o retrasos son considerados «fallas». Dichos momentos
son:

1) El analisis de las politicas existentes (sobre el analisis, volveremos
en el primer capitulo del segundo libro y retomaremos el primer
desafio al marco instrumental: mejorar lo que hay y no empezar
siempre de cero).

2) El disefio de las nuevas politicas (sobre el disefio, volveremos en
el segundo capitulo del segundo libro y retomaremos los retos
segundo y tercero: diagnosticar participativamente, sin cegueras, y
decidir politicamente, sin improvisaciones).

3) La gestion de las politicas disefiadas (sobre la gestion, volveremos
en el tercer capitulo del segundo libro y retomaremos los retos
cuarto y quinto: dirigir productivamente, sin inercias, y difundir
transparentemente, sin demagogias).

4) La evaluacion de las politicas gestionadas (sobre la evaluacion,
volveremos en el cuarto capitulo del segundo libro de esta
colecciéon y retomaremos el sexto desafio al marco instrumental:
continuar lo bueno, a pesar del autor).

El analisis de las politicas existentes implica la descripcidn de los planes
(programas o proyectos) y las actividades (obras o servicios), la
interpretacion de las consistencias e inconsistencias entre el planeamiento
gubernamental y la gestion administrativa, la critica de las fallas que
hubiera en los procesos de disefio y de gestion y sus recomendaciones.
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La descripcién de los planes y las actividades busca un analisis interno
o hacia el Estado, la interpretacion de las consistencias e inconsistencias
busca un analisis sistémico y la critica de las fallas busca un analisis
correctivo. El analisis alimenta tanto el disefio y la gestion como la
evaluacion de los resultados conseguidos en satisfaccion social y aceptacion
ciudadana.

El diseno de las nuevas politicas implica el diagnostico de las
prioridades (necesidades insatisfechas, problemas irresueltos y causas
pendientes) y posibilidades (soluciones posibles), la decision de la agenda
gubernamental y el planeamiento de los objetivos (plazos, indicadores y
metas) y las acciones (responsables, cronogramas y presupuestos).

El diagnoéstico busca un disefio participativo, la decisién, un disefio
representativo, y el planeamiento, un disefio profesional. La participacion
de los actores privados y ciudadanos, la representatividad de los decisores
y el profesionalismo de los equipos técnicos de planeamiento son las tres
claves que deben caracterizar un buen disefio de politicas innovadoras.

La gestion de las politicas disefiadas implica la ejecucion de los planes
decididos por el Gobierno y confeccionados por sus equipos técnicos, la
comunicacion de dichos planes y de las actividades implementadas por la
Administracion (directa o indirectamente) y el control de lo gestionado (el
analisis de lo ejecutado y lo comunicado y, eventualmente, su correccién).

La ejecucion busca una gestion productiva, la comunicacién busca una
gestion transparente y el control busca una gestion iddnea. La
productividad de los ejecutores, la transparencia de los comunicadores y la
idoneidad de los equipos técnicos de control son las tres claves que deben
caracterizar una buena gestién de politicas innovadoras.

La evaluacion de las politicas gestionadas implica la descripcion de los
efectos esperados y logrados en términos de satisfaccién social y de
aceptacion ciudadana, la interpretacion de los impactos alcanzados
(deficitarios, equilibrados o superavitarios), la critica de las suficiencias e
insuficiencias de los resultados conseguidos y sus recomendaciones.

La descripcion de los efectos busca una evaluacion externa o hacia la
sociedad, la interpretacién de los impactos busca una evaluacion integrada,
y la critica de las suficiencias e insuficiencias de los resultados busca una
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evaluacion responsable. La evaluacion retroalimenta tanto la gestion y el
disefio como el analisis de las politicas existentes.

Como adelanto al segundo libro de esta coleccién, a continuacion cito
las cuatro claves que definen el marco instrumental de las politicas
innovadoras y son, por consiguiente, sus instrumentos principales. En otros
términos, la metodologia (entendida como un conjunto sistematizado de
métodos) de las politicas puiblicas basadas en la innovacién politica:

1) Las politicas innovadoras son analizadas por medio de una
descripcion interna de los planes y las actividades, una
interpretacion sistémica de sus consistencias e inconsistencias y
una critica correctiva de fallas que hubiera en el disefio
(diagnostico, decision o planeamiento) o en la gestion (ejecucion y
comunicacion).

2) Las politicas innovadoras son disefiadas mediante un diagndstico
participativo de las prioridades y posibilidades, una decision
representativa de la agenda gubernamental y un planeamiento
técnico de los objetivos (plazos, indicadores y metas) y las acciones
(responsables, cronogramas y presupuestos).

3) Las politicas innovadoras son las gestionadas mediante una
ejecucion productiva (implementacion y operacion) de las
actividades planificadas, una comunicaciéon transparente
(informacién y divulgacion) de las actividades planificadas o
ejecutadas y un control idéneo de lo gestionado (ejecutado y
comunicado).

4) Las politicas innovadoras son las evaluadas por medio de una
descripcién externa de los resultados conseguidos en satisfaccion
de las necesidades y aceptacion de los ciudadanos, una
interpretacion integrada de los impactos deficitarios, equilibrados
o superavitarios, y una critica responsable de las suficiencias e
insuficiencias.
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Figura 8
Marco instrumental del modelo relacional de politicas ptiblicas basadas en la
innovacion politica
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Capitulo I
Planeamiento y gestion

«El tiempo es superior al espacio, la unidad es superior
al conflicto, la realidad es superior a la idea y el todo
es superior a la parte»

Bergoglio, 2011, p. 13.
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1. El equilibrio entre eficientismo privatista
y mesianismo decisionista

Las politicas innovadoras disefian planes y gestionan
actividades para resolver problemas y satisfacer
necesidades, haciendo equilibrios entre el eficientismo
privatista y tecnocrdtico del neoliberalismo y el
mesianismo decisionista y politocrdtico del
populismo.

1.1 Planesy actividades

Segtin el marco tedrico del modelo relacional, las politicas ptblicas, en
particular las basadas en la innovacion politica, son disefiadas mediante el
diagnostico, la decision y la confeccion de planes, programas o proyectos
y, sobre esa base, gestionadas a través de la ejecucion, la comunicacion y el
control de actividades, obras y servicios. De esa manera, la relacion entre el
disefio de los planes (programas o proyectos), por una parte, y la gestion
de las actividades (obras y servicios), por la otra, es la primera de las cuatro
claves ideologicas que, desde mi punto de vista, definen las politicas
publicas basadas en un marco tedrico innovado desde la ciencia y, por
ende, innovador desde la politica.

En el libro Politicas publicas: 12 retos del siglo 21 (2017), sostuve que el
primer desafio al marco tedrico de las politicas ptiblicas para el desarrollo
democratico en América Latina era «accionar lo planificado o planificar lo
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accionado» (p. 19), es decir, un desafio a la relacién entre el planeamiento
y la accién o, mas ampliamente, el disefio y la gestion?’.

Para los neoliberales, el desarrollo implica el derrame de los sectores
ricos, y la eficiencia de los actores privados es el medio para resolver los
problemas. A la hora de planear y gestionar, los equipos técnicos o
profesionales son mas importantes que los lideres politicos o partidarios.
Por eso, se caracteriza por un eficientismo privatista y tecnocratico.

Para los populistas, el desarrollo implica el subsidio a los sectores
pobres, y el designio de los decisores publicos es el medio para resolver los
problemas. A la hora de planear y gestionar, los lideres politicos o
partidarios son mas importantes que los equipos técnicos o profesionales.
Por eso, se caracteriza por un mesianismo decisionista y politocratico.

La verdad sea dicha, ni los neoliberales ni los populistas creen en el
disefio y la gestion de politicas ptiblicas como la herramienta de los Estados
(Gobiernos y Administraciones Publicas) para resolver los problemas
publicos y, de esa manera, satisfacer las necesidades sociales de los actores
provenientes de los sectores privados y ciudadanos.

El presupuesto eficientismo de los actores privados en el que tanto creen
los neoliberales suele degenerar en las acciones tecnocraticas de CEO que
desprecian la importancia del liderazgo politico en la gestion publica,
mientras que el derrame de los mas ricos nunca llega y eterniza la
inequidad a favor de quienes tienen mas recursos.

A su vez, el supuesto mesianismo de los decisores publicos en el que
tanto confian los populistas suele degenerar en las decisiones politocraticas
de lideres que menosprecian la importancia de la asistencia técnica en la
gestién publica, mientras que el subsidio a los pobres nunca alcanza y
perpetta la inequidad en contra de quienes tienen mas necesidades.

% Sigo pensando que el peor disefio es el que no se gestiona después y la peor gestion es
la no se disefia antes. Aunque, excepcionalmente, puede hacerse al revés. Las politicas
publicas son un medio y no un fin. Una herramienta que tienen los gobernantes y
administradores publicos para resolver los problemas prioritarios y, de esa manera,
avanzar hacia la satisfaccion de las necesidades y la consiguiente aceptacion de la
ciudadania. En ese marco, las politicas publicas suponen planificar primero y accionar
después. Sin embargo, recurrentemente, se acciona sin planificar. Entonces, el reto no es
planificar el futuro, sino planificar —u ordenar— el presente y, si fuera necesario, el
pasado. Siempre cuidando que la excepcion no sea la regla (Graglia, 2017, p. 25).
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Para el humanismo, la innovacién politica de las politicas ptblicas
implica disefiar planes y gestionar actividades para resolver problemas
prioritarios, como la ineficiencia econdmica, la corrupcion politica, la
debilidad institucional y la anomia social y, de esa manera, satisfacer las
necesidades del desarrollo fisico, econdmico, humano y social®.

En EI precio de la desigualdad, Joseph E. Stiglitz (2012) sefiala con
muchisima claridad el fracaso de los mercados, al sostener que estos no han
estado funcionando de la forma que proclaman sus apologistas. Se supone
que la gran virtud de los mercados es su eficiencia. Pero, evidentemente,
los mercados no son tan eficientes.

La ley mas elemental de la teoria econdmica —una ley necesaria si
una economia aspira a ser eficiente— es que la demanda iguale a
la oferta. Pero tenemos un mundo en el que existen gigantescas
necesidades no satisfechas y, al mismo tiempo, tenemos ingentes
cantidades de recursos infrautilizados. (Stiglitz, 2012, pp. 25-26)

Sobre la economia de mercado, Stiglitz (2012) sostiene que el poder de
los mercados es enorme y, a la vez, advierte que no poseen un cardcter
moral intrinseco. Por lo tanto, hay que decidir como gestionarlos para
garantizar que funcionen en beneficio de la mayoria de los ciudadanos. Las
consecuencias de no domesticar y moderar a los mercados son graves:

En el seno de una democracia coherente, donde se escucha la voz
de los ciudadanos corrientes, no podemos mantener un sistema de
mercado abierto y globalizado, por lo menos no en la forma en que
lo conocemos, si ese sistema da lugar a que esos ciudadanos sean
mas pobres cada afio. Una de las dos cosas tendra que ceder: o bien
nuestra politica, o bien nuestra economia. (Stiglitz, 2012, p. 27)

No se trata de intervenirlos a toda costa, como propondria un
populismo extremo, ni de liberalizarlos ilimitadamente, como propondria
un neoliberalismo extremo. Porque, si bien generan riquezas, también las
concentran y producen enormes desigualdades en contra de una
democracia real. De ahi la importancia de regularlos y el fracaso del sistema
politico al respecto.

2 Sobre las necesidades sociales por satisfacer, los problemas prioritarios por resolver y
las principales causas que remover, volveremos en el Capitulo III de este libro.

69



La democracia real es algo mas que el derecho a votar cada dos o
cuatro afios. Las opciones tienen que ser significativas. Los
politicos tienen que escuchar la voz de los ciudadanos. Pero cada
vez mas, y sobre todo en Estados Unidos, da la impresién que el
sistema politico tiene mas que ver con «un ddlar, un voto» que con
«una persona, un voto». (Stiglitz, 2012, p. 33)

Ahora bien, a la luz de la crisis de la economia estadounidense del afio
2008, Stiglitz enfatiza que, en vez de corregir los fallos del mercado, el
sistema politico los estaba potenciando, y esto lo lleva a una de las tesis
centrales de su libro. Para este autor, la politica ha condicionado al mercado
de forma que favorezca a los de arriba a expensas de los demas:

Los mercados sin trabas de ningtin tipo no funcionan bien. Para
que los mercados funcionen como se supone que tienen que
hacerlo, tiene que haber una adecuada normativa gubernamental.
Pero para que eso ocurra, hemos de tener una democracia que
refleje el interés general, no intereses especiales ni simplemente los
de arriba. (Stiglitz, 2012, p. 35)

Adelanto una primera conclusion: las politicas innovadoras buscan
equilibrios entre los sectores mas ricos o pudientes que tienen derecho a
serlo y los sectores mas pobres o vulnerables que tienen derecho a no serlo,
entre la eficiencia de los actores privados y el designio de los decisores
publicos, entre los equipos técnicos y los lideres politicos.

Figura 9
En busca del justo medio en el planeamiento y la gestion
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mas liberales mas populares
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1.2 Hoja de ruta del primer equilibrio

En busca de un equilibrio entre los extremos del eficientismo privatista
y tecnocratico de las politicas neoliberales, por un lado, y el mesianismo
decisionista y politocratico de las politicas populistas, por el otro, afirmo
que las politicas publicas son planes (programas o proyectos) accionados o,
en su defecto, acciones (obras o servicios) planificadas.

Claramente, sin planeamiento, es decir, sin la confeccion de planes que
incluyen programas y proyectos, no hay politicas publicas. Pero tampoco
las hay sin gestion, o sea, sin la implementacion de actividades que
incluyen la construccién de obras y la prestacion de servicios, directamente
(gestion estatal) o a través de terceros (gestion privada).

En la teoria, primero se planifica y luego se gestiona lo planificado.
Todos los manuales de planeamiento lo repiten. No obstante, en la practica
no pocas veces se debe hacer al revés, ordenando lo que se esta haciendo
en el presente y, sobre esa base, planear lo que se hara en el futuro. Es decir,
no se va de los planes a las actividades, sino de las actividades a los planes.

Asimismo, asevero que lo ideal seria partir de grandes consensos sobre
tematicas genéricas, a mediano y largo plazo, confeccionar planes y
programas y, sobre esa base, llegar a la implementacion de proyectos de
intervencidén sobre tematicas especificas, a corto plazo. Es decir, una
planificacion estratégica «deductiva», que va de lo general a lo particular.
No obstante, lo posible suele ser partir de pequefios consensos sobre
tematicas especificas, a corto plazo, implementar proyectos de intervencién
y, sobre esa base, llegar a la confeccion de programas y planes a mediano y
largo plazo sobre tematicas genéricas. Es decir, una planificacion
estratégica «inductiva», que va de lo particular a lo general.

Ademas, sostengo que la diferencia fundamental entre cualquier
politica ptiblica y una politica de Estado es la continuidad. Si un Gobierno
continta las politicas de otro, se convierten en politicas de Estado. Los
Gobiernos pueden ser de diferente o de igual partido politico y pueden
sucederse inmediatamente o tras uno a varios mandatos.

Luego, en América Latina no hay tantas politicas de Estado porque no
hay politicas «exitosas», y esto porque los neoliberales han ajustado gastos
sin eficiencia y los populistas han repartido recursos sin eficacia. Los
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fracasos y las frustraciones de unos y otros son el motivo de la falta de
politicas de Estado en nuestros paises.

Igualmente, aseguro que las chances para que una politica publica se
convierta en una politica de Estado aumentan si sus resultados han sido
exitosos, es decir, si ha logrado la satisfaccion de las necesidades y la
consiguiente aceptacion de los ciudadanos. Eso, a su vez, depende de como
haya sido disefiada y gestionada, mas alla de su impronta ideologica.

Las buenas practicas de miles de casos nacionales y subnacionales
demuestran que el ciclo virtuoso de las politicas innovadoras implica
analizar las politicas existentes, disefiar sin cegueras ni imprevisiones las
nuevas politicas, gestionar sin inercias ni demagogias las politicas
disefiadas y evaluar los resultados conseguidos. Ni mas ni menos.

Figura 10
La ruta del primer equilibrio
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En la exhortacién apostdlica Evangelii gaudium, el papa Francisco (2013)
sostiene que hay una tensidn bipolar entre la plenitud del tiempo y el limite
del espacio: «Los ciudadanos viven en tensidén entre la coyuntura del
momento y la luz del tiempo, del horizonte mayor, de la utopia que nos
abre al futuro como causa final que atrae» (p. 149). De esa tension, dice el
jefe de la Iglesia catdlica, surge un primer principio para avanzar en la
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construccién de un pueblo: el tiempo es superior al espacio. Para mi, este
principio justifica el planeamiento y la gestion de politicas ptblicas basadas
en la innovacion politica: planificar antes de la gestion y durante la
gestion, porque el tiempo es superior al espacio.
Este principio permite trabajar a largo plazo, sin obsesionarse por
resultados inmediatos. Ayuda a soportar con paciencia situaciones
dificiles y adversas, o los cambios de planes que impone el
dinamismo de la realidad. Es una invitaciéon a asumir la tensién
entre plenitud y limite, otorgando prioridad al tiempo. Uno de los
pecados que a veces se advierten en la actividad sociopolitica
consiste en privilegiar los espacios de poder en lugar de los
tiempos de los procesos. Darle prioridad al espacio lleva a
enloquecerse para tener todo resuelto en el presente, para intentar
tomar posesion de todos los espacios de poder y autoafirmacion...
Darle prioridad al tiempo es ocuparse de iniciar procesos mas que
de poseer espacios. (Papa Francisco, 2013, p. 149)

La politica (o, mejor dicho, la mala politica, la de los extremismos) ha
puesto los espacios del poder por encima de los tiempos de los procesos.
Esa es, desde mi punto de vista, la clave que explica, aunque no justifica, la
razon o sinrazén de la falta de planeamiento antes o durante la gestion. La
buena politica, la de los equilibrios, debe invertirlo.

El tiempo rige los espacios, los ilumina y los transforma en
eslabones de una cadena en constante crecimiento, sin caminos de
retorno. Se trata de privilegiar las acciones que generan
dinamismos nuevos en la sociedad e involucran a otras personas y
grupos que las desarrollaran, hasta que fructifiquen en importantes
acontecimientos histdricos. Nada de ansiedad, pero si convicciones
claras y tenacidad. A veces me pregunto quiénes son los que en el
mundo actual se preocupan por generar procesos que construyan
pueblo, mas que por obtener resultados inmediatos que producen
un rédito politico facil, rapido y efimero, pero que no construyen
la plenitud humana. (Papa Francisco, 2013, pp. 149-150)

No dudo al responder la pregunta que se hace Francisco: ni los
neoliberales ni los populistas se preocupan por generar procesos. Todo lo
contrario, unos y otros, por sus defectos y sus excesos, han cristalizado los
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procesos y han pretendido detenerlos en aras del eficientismo de los
mercados o del mesianismo de los lideres. He aqui un quehacer del
humanismo.

Planificar antes de la gestion y durante la gestion, porque «el tiempo es
superior al espacio», al decir de Francisco (2013, p. 148), significa iniciar
procesos a futuro, con objetivos, indicadores y metas a mediano y largo
plazo, pero sin olvidar el corto plazo. Porque, aunque parezca una
perogrullada, las obras se construyen y los servicios se prestan en el
presente.
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2. Planes accionados o acciones planificadas

Frente a neoliberales que planean técnicamente sin ocuparse de gestionar
y populistas que gestionan politicamente sin preocuparse de planear, las
politicas innovadoras planifican y a continuacion gestionan o, en su
defecto, gestionan y mientras tanto planifican.

2.1 El planeamiento es lo primero

De acuerdo con el marco tedrico del modelo relacional, las politicas
publicas, particularmente aquellas basadas en la innovacién politica, son
planes (programas o proyectos) y actividades (obras o servicios) que tienen
al Estado (nacional o subnacional) como responsable principal y
subsidiario y a la sociedad como destinataria primera y participe. Esta
definicion significa que el Estado decide y acciona a través de un Gobierno
y una Administracion Publica, pero no a solas, sino junto con los actores
privados y ciudadanos. Ademads, que lo hace en la busqueda del bien
comun, la satisfaccion de las necesidades sociales y la consiguiente
aceptacion de las personas destinatarias y la sociedad en general.

Inicialmente, las politicas publicas presuponen planeamiento (o
planificacién), es decir, confeccion de planes (programas o proyectos). Pero
no todos los planes son politicas publicas, sino solamente aquellos que se
implementan a posteriori. Los planes no son mejores o peores por su
confeccidn, sino por su implementacion. Se trata de planes accionados.
Asimismo, las politicas publicas suponen gestion, o sea, actividades (obras
o servicios), pero no todas las actividades son politicas ptblicas, sino
solamente aquellas que se confeccionan a priori. Las actividades no son
mejores o peores por su implementacién, sino por su confeccion. Se trata,
pues, de planes accionados o, en su defecto, de acciones planificadas.
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Sin planes decididos por un Gobierno y confeccionados por sus equipos
técnicos, no hay politicas puiblicas. En sentido amplio, al decir «planes» se
incluye a los programas y proyectos. En sentido restringido, se diferencian
por la amplitud de sus objetivos y la extension de sus plazos, aunque vale
destacar que se trata de un convencionalismo a los fines técnicos.

Los planes buscan satisfacer necesidades sociales. Los programas
buscan resolver problemas prioritarios y los proyectos buscan remover sus
principales causas. Los planes son a largo plazo (cuatro afios o mas). Los
programas y proyectos son a mediano plazo (menos de cuatro afos y mas
de un afio) y a corto plazo (un afio o menos), respectivamente.

Los planes son una condicion tan necesaria como insuficiente. Sin ellos
no hay politicas publicas, por eso son necesarios. Pero sin actividades
tampoco las hay, por eso son insuficientes. Los planes se formulan para
implementarse y, de esa manera, satisfacer necesidades sociales, resolver
problemas prioritarios y remover sus causas principales.

Si no se convierten en actividades, las necesidades siguen insatisfechas,
los problemas, irresueltos, y las causas, pendientes. Por si mismos, los
planes no mejoran la calidad de vida de las personas. El planeamiento es
necesario, pero solo su implementacion es suficiente para que las politicas
publicas puedan cumplir sus fines, objetivos y metas.

No una, sino muchas veces, he entrevistado a autoridades o
funcionarios que juran gobernar por politicas ptblicas. Sin embargo, al
requerirles los planes, programas o proyectos, no los tienen escritos o, si los
tienen, no estan publicados en las paginas oficiales de sus Gobiernos. Mi
conclusion es tajante: no gobiernan por politicas publicas.

Figura 11
Planes, programas o proyectos
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Segtin el marco instrumental del modelo relacional, el planeamiento (o
la planificacion, utilizo ambos términos indistintamente) es parte del
diseno de politicas publicas basadas en la innovacion politica. El disefo es
el proceso que sigue al andlisis de las politicas existentes y, a su vez,
antecede a la gestion de las actividades (obras y servicios). Como tal,
supone diagnosticar las prioridades y las posibilidades, decidir la agenda
gubernamental y planificarla. Especificamente, consta de tres fases
principales®:

1) Primero, el diagnostico de las prioridades (necesidades,
demandadas o no demandadas, problemas y causas) y
posibilidades (alternativas posibles).

2) Luego, la decisidn de la agenda gubernamental para satisfacer esas
necesidades, solucionar esos problemas y remover esas causas.

3) Finalmente, el planeamiento de los objetivos (plazos, indicadores y
metas) y las acciones (responsables, cronogramas y presupuestos)
que gestionar.

Primero, disefiar es diagnosticar participativamente las prioridades y
posibilidades, a partir de un analisis de las politicas existentes. Para eso,
hay que enumerar las necesidades y clasificarlas en demandadas y no
demandadas, priorizar los problemas, seglin criterios de urgencia e
importancia, y especificar si las causas son debilidades o amenazas. Sobre
esa base, se deben enumerar las alternativas para remover las causas de los
problemas que impiden u obstaculizan la satisfaccion de las necesidades,
especificar si son fortalezas u oportunidades y examinar las probabilidades
de implementarlas, segtin criterios de efectividad econdmica (eficiencia y
eficacia) y factibilidad politica (social y legal).

Luego, disefiar es decidir representativamente la agenda
gubernamental, a partir de un diagndstico participativo de prioridades y
posibilidades. Para eso, hay que valorar los criterios del diagnostico
(efectividad y factibilidad) y considerar la oportunidad politica como
criterio decisional para tener en cuenta por las autoridades o los

¥ Sobre el disefio, volveremos en el Capitulo I del segundo libro de esta colecciéon. Debo
destacar que, en la version original del modelo relacional, el disefio se dividia en dos
fases: el diagnostico y la decision, que incluia el planeamiento. A partir de nuevas
versiones de otros colegas, me ha perecido mas clara esta divisién tripartita.
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funcionarios responsables. Sobre esa base, se deben adoptar las estrategias
para remover las principales causas de los problemas prioritarios que
impiden u obstaculizan la satisfaccién de las necesidades (demandadas o
no demandadas) y encargar el planeamiento a los equipos técnicos
responsables de confeccionar los planes, programas o proyectos con sus
objetivos y acciones.

Finalmente, disefar es planear técnicamente los objetivos y las acciones
por gestionar, a partir de una decisién representativa de la agenda
gubernamental. Para eso, hay que definir los objetivos y plazos de los
planes, programas o proyectos, seleccionar los indicadores de gestion
(ejecucién y comunicacion) y de resultados (satisfaccion social y aceptacion
ciudadana). Sobre esa base, se deben especificar las acciones por gestionar
(de ejecucién, de comunicacion y de control de lo ejecutado y lo
comunicado) y evaluar —junto con los responsables de hacerlo—, delimitar
los cronogramas y presupuestos —es decir, la duracién de las actividades,
su inicio y finalizacion— y definir los costos de las actividades por
gestionar y evaluar.

2.2 La gestion es lo principal

Sin actividades accionadas por una Administracion Publica
directamente o a través de terceros, tampoco hay politicas publicas. En
sentido amplio, al decir actividades se incluyen todas las tareas y
operaciones que se implementan. En sentido restringido, se reducen a dos
tipos, basicamente: la construccion de obras o la prestacion de servicios
publicos.

Muchas veces, las obras son la condicién necesaria de los servicios.
Claro que nunca son la condicién suficiente. En general, los programas o
proyectos (a mediano y corto plazo, respectivamente) de construccion de
obras de infraestructura forman parte de planes (a largo plazo) de
prestacion de servicios de educacién, salud, seguridad o justicia, entre
otros.

Sin actividades, los planes son solo planes, que pueden estar bien
confeccionados y mostrar la preocupacién de un Gobierno por la
satisfaccién de una necesidad. A su vez, sin planes, las actividades son solo
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actividades, que hasta pueden estar bien implementadas y demostrar la
ocupacion de una Administracion Publica en la resolucion de un problema.

He visto muchisimos ejemplos de planes, programas o proyectos que se
confeccionan, pero nunca se implementan las actividades, por una parte; y,
por la otra, actividades, obras o servicios que se implementan, pero cuyos
planes nunca se confeccionan. Desde el punto de vista que propongo, no
son politicas publicas o, en el mejor de los casos, son politicas fallidas.
Solamente juntas, la confeccién de planes (programas o proyectos) y la
implementaciéon de las actividades (obras o servicios) son capaces de
configurar una politica publica. La clave es destacar que se trata de una
conjuncion y no de una disyuncion. Este es un punto de inflexion en el
proceso de las politicas innovadoras que no debe descuidarse ni
menospreciarse.

La experiencia me demuestra que en los Gobiernos y las
Administraciones Publicas abundan planes, programas o proyectos que
son papeles escritos y nada mas, sin concreciones ni realizaciones, y
sobreabundan actividades, obras o servicios que son usos y costumbres y
nada mas, sin objetivos, plazos, indicadores ni metas. Lamentable, pero
real.

Cuando hay planes (programas o proyectos) sin actividades, tras
analizar las fallas, la indicacién suele ser revisar sus objetivos (plazos,
indicadores y metas) y acciones (responsables, cronogramas y
presupuestos) y luego —previa decisién politica de las autoridades o
funcionarios competentes— ponerlos en marcha, es decir, gestionarlos y
evaluar sus resultados.

A su vez, cuando hay actividades (obras o servicios) sin planes, tras
analizar las fallas, la indicacion suele ser confeccionar los planes,
programas o proyectos inexistentes. La cuestién es qué se debe planificar.
Desde ya, no se puede detener la gestion, planificar y luego retomar la
gestién. Seria absurdo. Por ende, se deben planificar las actividades
existentes.

Aunque los manuales de planificacion sigan ensefiando que solo se
planifica el futuro, a veces la salida es planificar el presente, no lo que se
hara, sino lo que se esta haciendo. Eso significa agrupar las actividades en
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proyectos, programas y planes, con objetivos y metas a corto, mediano y
largo plazo. Es una modalidad de planeamiento incremental.

Figura 12
Actividades, obras o servicios

OBRAS

GESTION ACTIVIDADES SERVICIOS

Segin el marco instrumental del modelo relacional, la gestién de
politicas publicas basadas en la innovacion politica es el proceso que sigue
al disefio de los planes (programas o proyectos) y, a su vez, antecede a la
evaluacion de los resultados en términos de satisfaccion (o reparacion) de
las necesidades sociales y la aceptacion (o conformidad) de los ciudadanos.
Como tal, supone ejecutar lo planificado, comunicar lo planificado o lo
ejecutado y controlar lo ejecutado y lo comunicado. Especificamente, consta
de tres fases principales®:

1) Primero, la ejecucidon de los planes (programas o proyectos)
decididos por el Gobierno y confeccionados por sus equipos
técnicos.

2) Luego, la comunicaciéon de dichos planes y de las actividades
(obras o servicios) implementados por la Administracion (directa o
indirectamente).

% Sobre la gestion, volveremos en el Capitulo Il del segundo libro de esta coleccion. Debo
destacar que, en la version original del modelo relacional, la gestion se dividia en dos
fases: la direccién, que incluia la ejecucion y el control de lo ejecutado, y la difusién, que
incluia la comunicacién y el control de lo comunicado. A partir de nuevas versiones de
otros colegas, me ha perecido mas clara esta division tripartita.
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3) Finalmente, el control de lo gestionado, es decir, el analisis tanto de
lo ejecutado como de lo comunicado y, eventualmente, su
correccion.

Primero, gestionar es ejecutar productivamente las actividades
planificadas, a partir de una decisiéon representativa de la agenda
gubernamental y un planeamiento técnico de los objetivos y las acciones.
Para eso, hay que implantar social y legalmente las actividades
planificadas, es decir, legitimarlas y legalizarlas con los actores sociales y
politicos. Sobre esa base, se deben operar interna y externamente las
actividades planificadas, mediante la adecuacion de las estructuras
(administrativas y politicas) y la capacitacion del personal (funcionarios y
empleados), la coordinacion entre los niveles de Gobierno y la concertacién
con los actores provenientes de los sectores privados, empresariales y
civiles.

Luego, gestionar es comunicar transparentemente, a partir de un
planeamiento técnico y una ejecucion productiva. Para eso, hay que
informar las actividades planificadas o ejecutadas a las personas
destinatarias, beneficiarias o afectadas, mediante mensajes especificos a
través de oficinas que pueden ser presenciales o virtuales y, sobre todo, de
las redes sociales. Sobre esa base, se deben divulgar las actividades
planificadas o ejecutadas a la sociedad en general, es decir, a las personas
que no son destinatarias, beneficiarias o afectadas de los planes o las
actividades, mediante mensajes genéricos a través de los medios masivos
de comunicacion, tanto la prensa escrita como las radios y televisoras.

Finalmente, gestionar es controlar idéoneamente lo gestionado, a partir
de una ejecucién productiva y una comunicacidn transparente. Para eso,
hay que analizar lo ejecutado (tanto lo implantado como lo operado) y
corregir las fallas que hubiera en el proceso de ejecucion, de inaccion (falta
de ejecucién) o de inercia (ejecucién sin previa planificacién). Sobre esa
base, se debe analizar lo comunicado (tanto lo informado a las personas
destinatarias, beneficiarias o afectadas como lo divulgado a la sociedad en
general) y corregir las fallas que hubiera en el proceso de comunicacién, de
secretismo (o falta de comunicacion) o de demagogia (o0 comunicacién sin
planificacion o sin ejecucién previas).
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3. Planificacion estratégica, deductiva o
inductiva

Frente a estrategias neoliberales largoplacistas y
estrategias populistas cortoplacistas, las politicas
innovadoras parten de estrategias a base de
consensos genéricos, a mediano y largo plazo, o
especificos, a corto plazo.

3.1 Delo general alo particular

En La planificacién estratégica y el arte del buen gobierno, Maria Garcia
Pizarro (2007) sostiene que las finalidades de un plan estratégico son,
fundamentalmente, dos. La primera, definir una estrategia e identificar los
proyectos e infraestructuras que van a resultar clave con los actores. La
segunda, ser conscientes de las interdependencias.

En relacién con sus etapas, la profesora espafiola propone las siguientes:

1) Organizacion de la estructura interna y externa.

2) Diagnostico.

3) Escenarios posibles y determinacion del modelo de futuro.

4) Determinacion de la agenda: concrecidn de los programas y de los
proyectos.

5) La puesta en marcha (Garcia Pizarro, 2007).

Las politicas publicas son planes accionados o, en su defecto, acciones
planificadas. Luego, la planificacién puede ser estratégica o convencional.
La estratégica, a diferencia de la convencional, implica consensos politicos,
tanto partidarios como sectoriales, en relacién con tematicas, materias o
asuntos que pueden ser mas o menos genéricos o especificos.
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Al momento de formular e implementar una politica ptiblica, si hubiera
una planificacién estratégica, hay que tomarla como base. Pero, si no la
hubiera, hay que iniciar los procesos de formulacién e implementacion y, a
partir de los proyectos, programas y planes formulados e implementados,
comenzar la elaboracion del plan estratégico, inductivamente.

En un libro de mas de dos décadas atras, Alfredo Ossorio (2003)
denominaba plan a «la toma anticipada de decisiones que permite prever,
organizar, coordinar y controlar situaciones, acciones y resultados» (p. 25)
y estrategia a «un estilo y un método de pensamiento referido a la accién,
de caracter consciente, adaptativo y condicional» (p. 25). A su vez, el
profesor argentino definia la planificacion estratégica como un proceso
continuo e interactivo de fases o momentos tanto de conocimiento como de
accion donde se entremezclan lo que es, lo que fue y lo que tiende a ser con
lo que debe ser o puede ser (Ossorio, 2003). Ese entremezclado era lo
estratégico para Ossorio. Segun é€l, las fases del planeamiento estratégico
son cuatro, y vale considerarlas porque esta clasificaciéon ha sido muy
referenciada desde su publicacion hasta la actualidad:

1) La apreciacién de la situacion.

2) El disefio normativo y prospectivo.

3) El analisis y la formulacion estratégica.
4) La accion tactica operacional.

Las tres primeras fases corresponden a actividades de conocimiento,
mientras que la cuarta fase responde a actividades de accién y recalculo.
Cada uno de estos grandes bloques de actividades es interdependiente,
«dado que la respuesta a cada uno de los interrogantes implica la remisién
a algtin otro interrogante de la otra fase» (Ossorio, 2003, pp. 62-63).

La apreciacion de la situacion es la base o el punto de partida y describe
el estado actual del organismo en sus relaciones internas y en sus multiples
vinculaciones con el contexto. Esta fase comprende la identificacion de la
situacién problematica, la confeccion del arbol de problemas y la
identificacion de los actores y las fuerzas sociales en juego.

La apreciacion de la situacion que Ossorio (2003) plantea como la
primera de las tres fases de conocimiento se relaciona con el momento
explicativo de la planificacion estratégica situacional (PES). Para Matus
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(1998), este momento consistia en la indagacion y construccion conceptual
de la realidad «como fue, como es y como tiende a ser» (p. 69).

El disefio normativo y prospectivo es la determinacién de la situacion
ideal por alcanzar, y describe el estado futuro deseado con relativa
autonomia de la posibilidad de alcanzarlo. Esta fase contiene el
establecimiento de la visién, la misién actual y futura, los valores
compartidos y el disefio del arbol de objetivos en correspondencia con el
arbol de problemas.

El disefio normativo y prospectivo que Ossorio (2003) plantea como la
segunda de las tres fases de conocimiento se correlaciona con el momento
normativo de la PES. Para Matus (1998), este momento consistia en la
prefiguracion de como «debe ser» la realidad una vez realizada la accion
(p. 87).

El analisis y la formulacion estratégica es la evaluacion del presente en
términos del futuro deseado y la determinacién de la factibilidad de las
operaciones y acciones para alcanzarlo. Esta fase incluye la definicion de
objetivos y metas, el disefio de escenarios y cursos de accidn, el andlisis de
factibilidad, la programacion, la presupuestacion, la organizacion y el
personal.

El analisis y la formulacién estratégica que Ossorio (2003) plantea como
la tercera de las tres fases de conocimiento se vinculan con el momento
estratégico de la PES. Para Matus (1998), este momento consistia en la
articulacion de lo que «debe ser» con lo que «puede ser» (p. 105). Sin dudas,
el punto mas critico.

La accién tactica operacional es la puesta en practica de las operaciones
y las acciones establecidas en el plan estratégico y su version operacional.
Esta fase implica el establecimiento de la agenda del actor social, la puesta
en marcha de las operaciones, la incorporacion a la agenda de las
modificaciones y el recalculo. En otros términos, la gestion y la evaluacion.

La accién tactica operacional que Ossorio plantea como la tinica fase de
accién se conecta con el cuarto momento de la PES. Para Matus (1998), el
momento operacional consistia en las acciones emprendidas para alcanzar
los objetivos, o sea, con el hacer y el recalcular (p. 62); es decir, el gestionar
y el evaluar.
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Esta modalidad propuesta por Ossorio (2003) es deductiva, es decir, va
de lo general a lo particular, partiendo de consensos genéricos a mediano y
largo plazo. Ha sido y sigue siendo muy utilizada en la formulacién de
planes estratégicos tanto nacionales como subnacionales. No obstante,
frente a la vertiginosidad de los cambios, han surgido nuevas modalidades.

Figura 13
Planeamiento estratégico deductivo

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DEDUCTIVO
Consensos genéricos a mediano y largo plazo

MOMENTO EXPLICATIVO
Apreciacion de la situacion

MOMENTO NORMATIVO
Disefio normativo y prospectivo

MOMENTO ESTRATEGICO
Analisis y formulacién estratégica

MOMENTO OPERACIONAL
Accion tactica operacional

3.2 Delo particular a lo general

La planificacién estratégica deductiva parte de consensos sobre
tematicas genéricas® y, sobre esa base, elabora planes a largo plazo para
satisfacer las necesidades referidas a esa tematica, programas a mediano

3 Por ejemplo, planes estratégicos de obras y servicios, de producciéon y empleo, de
educacion o salud, de seguridad o justicia.
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plazo para resolver problemas referidos a esas necesidades y proyectos de
intervencién para remover las causas referidas a esos problemas.

Ahora, durante los tultimos anos, ese modo deductivo ha sido
reemplazado por una secuencia inductiva. Siempre a partir de una
estrategia o un conjunto de estrategias definidas politicamente, en lugar de
confeccionar los planes, programas y proyectos y, luego, implementarlos,
se implementan proyectos que luego se agrupan en programas y en planes.
Esta modalidad de planificacion estratégica inductiva tiene varias ventajas
que he comprobado en muchos asesoramientos a Gobiernos
latinoamericanos; entre ellas, los tiempos y los costos, que, como se sabe,
son siempre escasos, siempre. Esas ventajas justifican los riesgos de
eventuales superposiciones que, tedricamente, el modo deductivo evita.

Como el planeamiento estratégico deductivo, el inductivo también parte
de consensos. La diferencia es que en aquel son sobre tematicas genéricas y
van de planes y programas a largo y mediano plazo a proyectos a corto
plazo, mientras que en este son sobre tematicas especificas®> y van de
proyectos a corto plazo a programas y planes a mediano y largo plazo.

Metodolégicamente, se puede partir de consensos genéricos, yendo de
planes y programas a largo y mediano plazo a proyectos de intervencion a
corto plazo (modo deductivo), o viceversa: se puede partir de consensos
especificos, yendo de proyectos de intervencion a corto plazo a programas
y planes de mediano y largo plazo (secuencia inductiva).

En el ejercicio profesional de la consultoria en politicas publicas, he sido
testigo de planificaciones estratégicas elaboradas a partir de grandes
consensos sobre tematicas genéricas, a mediano y largo plazo, que nunca
se convirtieron en planes (programas o proyectos) ni mucho menos en
actividades (obras o servicios). No pasaron de lo general a lo particular. Por
el contrario, he visto proyectos de intervencion implementados a partir de
pequefios consensos sobre tematicas especificas, a corto plazo, que, gracias
a la remociéon de causas principales de problemas prioritarios, se
convirtieron en programas y en planes a mediano y largo plazo,

%2 Por ejemplo, programas o proyectos sobre infraestructura escolar o sanitaria,
formacion del personal de las fuerzas de seguridad u organizacion de los tribunales y
juzgados.

86



configurando una planificacion estratégica. Pasaron de lo particular a lo
general.

Ahora bien, para que la elaboraciéon de una planificacion estratégica
inductiva sea viable, es necesario un analisis de las politicas existentes. Sin
ese punto de partida, la secuencia inductiva de la planificacion estratégica
es imposible. No se puede ir de lo particular a lo general sin determinar,
previamente, cuales son las politicas existentes.

Segtin el marco instrumental del modelo relacional de politicas ptiblicas
basadas en la innovacién politica, el analisis consta de tres fases
principales®:

1) Primero, la descripcién interna de los planes (programas o
proyectos) gubernamentales y las actividades (obras o servicios)
administrativas existentes.

2) Luego, la interpretaciéon sistémica de las consistencias e
inconsistencias entre el planeamiento gubernamental y la gestion
administrativa.

3) Finalmente, la critica correctiva de las fallas que hubiera en los
procesos de disefio y de gestion con las recomendaciones
pertinentes.

Primero, analizar es describir internamente los planes y las
actividades. Para eso, hay que revisar los planes (programas o proyectos)
decididos por el Gobierno y confeccionados por sus equipos técnicos,
refiriendo cuales son los objetivos, plazos, indicadores y metas, si estan
escritos y si estan publicados, en consulta con los gobernantes y sus equipos
de planeamiento. Sobre esa base, se deben inventariar las actividades
(obras o servicios) implementadas por la Administracion Publica (directa o
indirectamente), refiriendo cuales son las acciones, quiénes son los

3 Sobre el analisis de las politicas existentes, volveremos en el Capitulo I del segundo
libro de esta coleccién. Debo destacar que, en la version original del modelo relacional,
el analisis de las politicas existentes (o estudios de determinacién) establecia las
coherencias e incoherencias entre las necesidades, los problemas y las causas seguin los
gobernantes, por un lado, y los planes, programas o proyectos segtin los administradores
publicos, por el otro. A partir de nuevas versiones de otros colegas, esta nueva version
establece las coherencias e incoherencias entre los planes, programas o proyectos segiin
los gobernantes, por un lado, y las actividades, obras o servicios segun los
administradores publicos, por el otro.
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responsables, cudles son los cronogramas y los presupuestos, en consulta
con los administradores publicos (preferentemente, con los mandos
medios).

Luego, analizar es interpretar sistémicamente las consistencias e
inconsistencias. Para eso, hay que comparar el planeamiento y la gestion,
cotejando si hay planes, programas o proyectos no implementados y, a su
vez, si hay actividades, obras o servicios no decididos, las dos grandes
dificultades que suele evidenciar cualquier politica ptiblica. Sobre esa base,
se deben exponer las consistencias e inconsistencias entre lo planeado por
el Gobierno y lo implementado por la Administracién Publica, explicando
hipotéticamente los motivos u origenes del planeamiento sin gestion y de
la gestion sin planeamiento, es decir, si pueden provenir de fallas en los
procesos de disefio o de gestion.

Finalmente, analizar es criticar correctivamente las fallas y hacer las
recomendaciones pertinentes. Para eso, hay que examinar fallas en el
disefio (ceguera o imprevisién al diagnosticar, indecisién o improvisacion
al decidir o planear) y hacer recomendaciones para enmendar los procesos
de diagnostico o de decision y planeamiento, respectivamente, y, si no las
hubiera, recomendar el control de la gestién. Sobre esa base, se deben
inspeccionar fallas en la gestion (tanto la inaccion o la inercia al ejecutar
como el secretismo o la demagogia al comunicar) y hacer recomendaciones
para enmendar los procesos de ejecucion o de comunicacion y, si no las
hubiera, recomendar la evaluacion de la satisfaccion social o la aceptacion
ciudadana, respectivamente.

De ese analisis de las politicas existentes, van a surgir proyectos de
intervencién a corto plazo que han sido planificados y gestionados para
remover diversas causas de distintos problemas. Pues bien, todos los
proyectos de intervencién que traten de resolver causas de un mismo
problema deben agruparse en un mismo programa (a mediano plazo).
Luego, todos los programas que traten de resolver problemas que impiden
u obstaculizan una misma necesidad deben agruparse en un mismo plan (a
largo plazo). De esa manera, se formula un planeamiento estratégico
inductivo, desde los proyectos de intervencion a corto plazo determinados
mediante el analisis de las politicas existentes.
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Figura 14
Planeamiento estratégico inductivo

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO INDUCTIVO

PLANES A
LARGO PLAZO

PROGRAMAS
AMEDIANO Y LARGO PLAZO

PROYECTOS DE
INTERVENCION A CORTO PLAZO

ANALISIS DE POLITICAS EXISTENTES
Consensos especificos a corto plazo
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4. Continuidad y politicas de Estado

Frente a discontinuidades neoliberales de politicas populares e
interrupciones populistas de politicas liberales, las politicas innovadoras
convierten en politicas de Estado las politicas piiblicas que satisfacen
necesidades y ganan aceptacion.

4.1 Depende de la continuidad

Los consensos derivados de una planificacion estratégica son un insumo
valiosisimo para disefiar politicas publicas. No obstante, la distincién
fundamental entre politicas publicas y politicas de Estado no es la
planificaciéon estratégica anterior, sino la posterior continuidad
transgubernamental entre el Gobierno que la puso en marcha y el o los
Gobiernos subsiguientes.

Durante afios de asistencias técnicas, capacitaciones y formaciones, he
conocido muchas gestiones que prometen y hasta elaboran planes
estratégicos que nunca implementan y, paraddjicamente, ponen en marcha
actividades caracterizadas por la imprevision o la improvisacion. No pocas
veces aquellas promesas tratan de ocultar estas fallas.

Toda politica ptiblica es decidida por un Gobierno y, luego, accionada
por una Administracion Publica, directamente o a través de terceros. Toda
politica publica es, pues, una politica gubernamental. Luego, esta se
convierte en una politica de Estado cuando ha sido formulada e
implementada por un Gobierno y seguida por otro u otros Gobiernos. En
contra de la opiniéon predominante, no importa si los Gobiernos
subsiguientes son de otro o del mismo partido politico. Tampoco importa
si vienen inmediatamente después o tras uno o mas periodos. En cualquier
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caso, la distincidn es la continuidad de los contenidos centrales, mas alla de
las conveniencias, denominaciones o adaptaciones circunstanciales.

La continuidad de cualquier politica putblica y su consiguiente
conversion en una politica de Estado no depende de los consensos previos
ni de la extension de los plazos ni de la importancia de las materias. Sin
dudas, todos los enumerados son factores deseables. No obstante, la
continuidad depende, basicamente, de los éxitos posteriores a la
implementacién.

He visto decisiones tomadas por consenso, a diez afios 0 mas y sobre
asuntos muy importantes, que fueron discontinuadas tras el Gobierno que
las puso en marcha o antes de que terminara su mandato. Como
contrapartida, he sido testigo de actividades implementadas en medio de
crisis, plagadas de imprevisiones e improvisaciones, que tienen
continuidad Gobierno tras Gobierno. Claramente un Gobierno continta las
politicas publicas de otro Gobierno por sus éxitos. Si una politica publica
ha satisfecho necesidades sociales y, por consiguiente, ha sido aceptada por
las personas destinatarias y la sociedad en general, entonces el costo
politico de interrumpirla o el beneficio politico de seguirla fuerzan la
continuidad.

Una perspectiva politica o —si se quiere— politoldgica me ha ensefiado
que, en el mundo de las politicas publicas, importan mas los finales que los
comienzos. En otros términos, importa mas como terminan que cémo
empiezan los disefios de los planes y la gestion de las actividades. Me han
dicho «resultadista», y lo acepto sin ponerme colorado.

Esta conclusion que afirmo y sostengo va mas alla de las ideologias
politicas y las plataformas electorales de los gobernantes de turno. Si una
politica publica, sea neoliberal o sea populista, repara las necesidades
insatisfechas y conforma a los ciudadanos disconformes, merece ser
continuada por el Gobierno subsiguiente, sea populista o sea neoliberal.
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Figura 15
Continuidad y politicas de Estado

Politicas Continuidad Politicas
publicas entre gobiernos de Estado

La cuestion es, entonces, cdmo saber si una politica publica ha sido
exitosa y, por consiguiente, si deberia ser continuada por otro Gobierno de
diferente o del mismo partido politico del que la puso en marcha. Pues bien,
para saberlo hay que evaluar los resultados conseguidos en términos de
necesidades reparadas y ciudadanos conformes.

Segun el marco instrumental del modelo relacional de politicas basadas
en la innovacion, la evaluacién consta de tres fases principales3:

1) Primero, la descripcion externa de los resultados conseguidos en
términos de satisfaccién (o reparacion) social y de aceptacion (o
conformidad) ciudadana.

2) Luego, la interpretacion integrada de los impactos alcanzados
(tanto los deficitarios como los equilibrados o superavitarios).

3) Finalmente, la critica responsable de las suficiencias e insuficiencias
de las politicas evaluadas con las recomendaciones pertinentes.

Primero, evaluar es describir externamente los resultados conseguidos.
Para eso hay que considerar los efectos deseados, segtin los gobernantes y
sus equipos técnicos, al momento de decidir y planear la agenda
gubernamental, en términos de satisfaccion de las necesidades sociales y de
aceptacion de las personas destinatarias y la sociedad en general. Sobre esa
base, se deben medir los efectos logrados, en términos de satisfaccion de las
necesidades, al momento de ejecutar lo planificado, segiin estadisticas

3 Sobre la evaluacion de los resultados conseguidos, volveremos en el Capitulo 1v del
segundo libro de esta coleccion.
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gubernamentales o no gubernamentales, y en términos de aceptacion de los
ciudadanos al momento de comunicar lo planificado o lo ejecutado, segun
encuestas de opinién y grupos focales.

Luego, evaluar es interpretar integradamente los impactos alcanzados.
Para eso, hay que comparar los indicadores y las metas de resultados
planificados versus las estadisticas gubernamentales o no gubernamentales
(respecto a la satisfaccion social) y versus las encuestas de opinion o los
grupos focales (en cuanto a la aceptacion ciudadana). Sobre esa base, se
debe advertir si los impactos son deficitarios (cuando los efectos logrados
son menores que los deseados), equilibrados o superavitarios (cuando los
efectos logrados son iguales o mayores que los deseados) respecto a las
necesidades reparadas o no reparadas y en cuanto a los ciudadanos
conformes o disconformes.

Finalmente, evaluar es criticar responsablemente las suficiencias e
insuficiencias y hacer las recomendaciones pertinentes. Para eso, primero
hay que senalar los alcances de los resultados conseguidos por las politicas
evaluadas, valorando que son suficientes cuando los impactos son
equilibrados o superavitarios, e insuficientes cuando los impactos son
deficitarios. Sobre esa base, se deben hacer las recomendaciones
pertinentes, tanto la continuidad (cuando los resultados conseguidos son
suficientes en necesidades reparadas y en ciudadanos conformes) como el
andlisis de fallas en la ejecuciéon o en la comunicaciéon (cuando son
insuficientes en satisfaccion social o en aceptacion ciudadana,
respectivamente).

4.2 ;Por qué no hay politicas de Estado?

La pregunta se repite en las conferencias y clases de politicas publicas,
especificamente cuando las distinguimos de las politicas de Estado: ;por
qué las politicas publicas iniciadas por una gestion gubernativa no son
continuadas por otras gestiones gubernativas? La respuesta mds directa e
inmediata suele remitir a la mezquindad de los gobernantes de turno. Si
bien no desconozco ese vicio de muchos dirigentes politicos, creo que la
respuesta es mas compleja. No hay politicas de Estado porque no hay
politicas publicas exitosas, y no hay politicas publicas exitosas porque los
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defectos neoliberales o los excesos populistas les vedan las chances de
satisfacer las necesidades de la sociedad y ganar la aceptacion de los
ciudadanos.

Obviamente, ningtin Gobierno es o ha sido completamente neoliberal ni
totalmente populista. Hay Gobiernos con politicas predominantemente
neoliberales o preferentemente populistas. Dicho eso, ni los unos ni los
otros son buenos o malos por antonomasia. Las democracias
latinoamericanas no han sido ni son el campo de batalla entre angeles y
demonios. Caer en esa discusién sigue siendo uno de los estorbos para
entendernos. Claramente, los Gobiernos liberales se malogran por sus
defectos y los Gobiernos populares se estropean por sus excesos. No
obstante, a pesar de los defectos de unos y de los excesos de otros, en
cualquier democracia del mundo hay Gobiernos neoliberales o populistas
exitosos o fracasados.

De un Gobierno que disefie y gestione politicas neoliberales, se puede
esperar que sea partidario de un eficientismo privatista y tecnocratico, un
abstencionismo librecambista y mercadocratico, un individualismo
aislacionista y egocratico y un pragmatismo formalista y meritocratico.
Esas son sus caracteristicas. ;Por qué esperar otras?

De un Gobierno que disefie y gestione politicas populistas, se puede
esperar que sea partidario de un mesianismo decisionista y politocratico,
un intervencionismo proteccionista y estatocratico, un colectivismo
corporativista y sociocratico y un dogmatismo personalista y autocratico.
Esas son sus caracteristicas. ;Por qué esperar otras?

A pesar de considerar que, en la teoria, se trata de defectos y de excesos
viciosos a ambos extremos, debo reconocer que, en la practica, los
Gobiernos con politicas neoliberales o con politicas populistas no son
buenos o malos ni mejores o peores porque respondan a esas caracteristicas.
Mucho menos por no responder a las caracteristicas opuestas. Un Gobierno
con politicas neoliberales o con politicas populistas no es malo ni peor por
sus defectos o sus excesos. Hacer un juicio de valor en ese sentido seria
aprioristico y no me parece correcto desde un punto de vista cientifico. Una
cosa es sefalar esos vicios desde una perspectiva ideoldgica, que la tengo,
y otra cosa es condenarlos sin evaluar sus resultados.
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Dicho eso, creo que un Gobierno con politicas neoliberales o populistas
es malo o peor cuando provoca insatisfaccion social o rechazo ciudadano.
Esa es la contradiccion de las democracias latinoamericanas. Si las politicas
neoliberales y las politicas populistas fueran exitosas, entonces la
alternancia entre ellas podria ser beneficiosa. Lamentablemente, no es asi.

Figura 16
¢Por qué no hay politicas de Estado?

Disctinuidad Nuevas
entre gobiernos politicas

cPor qué no
hay politicas
de Estado?

Rechazo Insatisfaccion
ciudadano social

Ahora bien, todas las reglas tienen sus excepciones, también la regla de
la discontinuidad de las politicas ptblicas a lo largo y alo ancho de América
Latina. Sé que los ejemplos son siempre controversiales; no obstante, me
arriesgo y pongo a la Republica Oriental del Uruguay y a la Reptblica de
Chile como dos de sus excepciones.

No es casualidad, sino causalidad, que la uruguaya sea la mejor
democracia de América Latina. Después de los nefastos Gobiernos
autoritarios derivados del golpe de Estado de 1973, en Uruguay se han
sucedido Gobiernos liberales con algunos defectos neoliberales y
Gobiernos populares con algunos excesos populistas, pero en general mas
equilibrados que extremistas.

Para empezar, destaco el primer Gobierno de Julio Maria Sanguinetti
(1985-1990), el de Luis Lacalle Pou (1990-1995) y el segundo de Sanguinetti
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(1995-2000). En esa etapa, el Partido Colorado (Sanguinetti) y el Partido
Nacional (Lacalle Pou) gobernaron desde una impronta liberal, con
defectos neoliberales, claro, pero sin volverse antipopulares. A
continuacion, también destaco el primer Gobierno de Tabaré Vazquez
(2005-2010), el de José «Pepe» Mujica (2010-2015) y el segundo de Tabaré
Vézquez (2015-2020). Durante esa etapa, los presidentes del Frente Amplio
gobernaron desde una impronta popular, con excesos populistas, claro,
pero sin volverse antiliberales.

En Chile, entre 2006 y 2022, es decir, durante 16 afios, nada menos, se
sucedieron dos presidentes: Michelle Bachelet Jeria (2006-2010), Sebastian
Pifiera Echenique (2010-2014), Michelle Bachelet (2014-2018) y Sebastian
Pifiera (2018-2022). Las presidencias de Bachelet fueron de impronta
popular, mientras que las de Pifiera fueron de impronta liberal. A pesar de
sus diferencias, que fueron publicas y notorias, tanto Bachelet (Partido
Socialista) como Pifiera (Renovaciéon Nacional) dieron un muy buen
ejemplo de convivencia democratica. Ninguno de ellos pudo imponer a los
candidatos de sus partidos o alianzas, es cierto, pero de eso se trata,
también, la alternancia propia de una democracia republicana. No son un
ejemplo de la perfeccion politica ni mucho menos. Pero si uno de cémo
aprovechar lo mejor de cada impronta ideoldgica. Bachelet dio lo que se
puede esperar de un buen Gobierno popular, a pesar de sus excesos
populistas, mientras que Pifiera dio lo que se puede esperar de un buen
Gobierno liberal, a pesar de sus defectos neoliberales.

Completo mis ejemplos a riesgo de sumar mas criticas. Hasta el 1 de
marzo de 2025, en Uruguay ha gobernado un presidente de una clara
impronta liberal, como Luis Lacalle Pou. Asimismo, hasta el 11 de marzo
de 2026, en Chile va a gobernar un presidente de una clara impronta
popular, como Gabriel Boric, sin los aciagos e infaustos extremismos.

Basta comparar al uruguayo Luis Lacalle Pou con el presidente
argentino Javier Milei o al chileno Gabriel Boric con el presidente
venezolano Nicolds Maduro para entender el valor de dos presidentes
equilibrados en comparacidon con otros presidentes que han hecho del
extremismo ideoldgico y la polarizacidn politica un método de lucha por el
poder.
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5. El ciclo virtuoso de las politicas
innovadoras

Frente a neoliberales que no analizan politicas ajenas que no evaltian
resultados propios, las politicas innovadoras analizan politicas
existentes, disefian planes sin cegueras ni improvisaciones, gestionan
actividades sin inercias ni demagogias y evaliian resultados.

5.1 Las cuatro reglas de oro

En las clases de disefio de politicas publicas, me gusta decir que, si bien
la gestion es lo principal, el disefio es lo primero, y que el mejor disefio parte
de un analisis de lo existente. De ahi la importancia de analizar las politicas
existentes, diagnosticar participativamente, decidir representativamente y
planear técnicamente los objetivos y las acciones.

Asimismo, en las clases de gestion, me gusta decir que, si bien el disefio
es lo primero, la gestion es lo principal, y que la mejor gestion es la que
llega a una evaluacion de lo conseguido. De ahi la importancia de ejecutar
productivamente, comunicar transparentemente, controlar idéneamente
las actividades gestionadas y evaluar sus resultados conseguidos.

Después de 20 afios de investigar, analizar y evaluar cientos de politicas
publicas (subnacionales y nacionales) de Gobiernos exitosos, de diferentes
partidos politicos y de diversos tamafios poblacionales y territoriales,
concluyo que hay cuatro reglas de oro para tener en consideracion. No para
copiar y pegar, sino para adoptar como referencias. Antes de enumerarlas,
recalco que considero como un caso de Gobierno (nacional o subnacional)
exitoso cuando ha sido reelegido el titular del Poder Ejecutivo o un sucesor
de su partido politico o alianza electoral. Acepto que el criterio admite
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muchas objeciones, pero lo mantengo porque es lo mas «objetivo» que he
encontrado para la seleccion de casos.

Dicho eso, las politicas publicas que mejoran la calidad de vida de las
personas y logran necesidades reparadas y ciudadanos conformes han
seguido, en mas o en menos, estas reglas, que —vale la pena decirlo— van
mas alla de la impronta liberal o popular y de los defectos neoliberales o
los excesos populistas de los Gobiernos seleccionados y las politicas
analizadas:

1) Primera regla: Analizar antes de disefiar y de evaluar.

De acuerdo con una secuencia logica, el analisis de las politicas
existentes que propone el modelo relacional alimenta el proceso de disefio
(diagnodstico, decision y planeamiento) de las nuevas politicas o la
evaluacion de los resultados conseguidos (en términos de satisfaccion de
las necesidades y de aceptacion de los ciudadanos).

Siempre les digo a mis alumnos de grado y de posgrado que, en el
ejercicio profesional de la consultoria politica en politicas publicas, los
gobernantes pueden requerir sus servicios profesionales por varias
motivaciones. Rara vez los van a llamar para hacer un analisis. En la gran
mayoria de los casos, los van a convocar para planificar o evaluar una
politica publica; concretamente, para disefiar un plan, un programa o un
proyecto y, asi, satisfacer una necesidad (demandada), resolver un
problema (urgente) o remover una debilidad (organizacional). También
para evaluar los impactos en términos de aceptacion ciudadana (una
encuesta de opinidn). La respuesta debe ser siempre: «Primero hay que
analizar lo existente».

2) Segunda regla: Disefiar después de analizar y antes de gestionar.

Segtin el marco instrumental del modelo relacional de politicas ptblicas
basadas en la innovacion politica, el disefio de los planes (programas o
proyectos) decididos por el Gobierno y confeccionados por sus equipos
técnicos anticipa y, a la vez, configura la gestion de las actividades (obras o
servicios) implementadas por la Administracion directa o indirectamente.

Ahora bien, asi como lo razonable es analizar las politicas existentes,
después disefiar las nuevas politicas y finalmente gestionar las politicas
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disefiadas, al interior del disefio también hay una secuencia légica, es decir,
un encadenamiento de fases que seguir en funcién de un proceso racional,
aunque lo 16gico y lo cronolégico no siempre coinciden.

Muchas veces se confunde al disefo con el diagnéstico de las
prioridades o posibilidades o con el planeamiento de los objetivos y las
acciones, desconociendo la decision, que es, sin dudas, el eslabén central.
No hay disefio sin decision, es cierto. Ahora bien, antes de decidir, lo
recomendable es diagnosticar y, después de decidir, lo aconsejable es
planear lo decidido.

3) Tercera regla: Gestionar después de disefiar y antes de evaluar.

Segtin el marco instrumental del modelo relacional de politicas ptiblicas
basadas en la innovacién politica, la gestion de las actividades (obras o
servicios) implementadas por la Administracién directa o indirectamente
realiza y, a la vez, perfecciona el disefio de los planes (programas o
proyectos) decididos por el Gobierno y confeccionados por sus equipos
técnicos.

Ahora bien, asi como lo razonable es primero disefiar las nuevas
politicas, después gestionar las politicas disefiadas y finalmente evaluar los
resultados conseguidos, al interior de la gestion también hay una secuencia
logica, es decir, un encadenamiento de fases que seguir en funcién de un
proceso racional, aunque repito: lo 1dgico y lo cronolégico no siempre
coinciden.

Muchas veces se confunde a la gestion con la ejecucion de las
actividades planificadas, escindiendo la comunicacién, que es, sin dudas,
igualmente importante. No hay gestion sin ejecucion, es cierto. Ahora bien,
a la par de ejecutar, lo recomendable es comunicar y, después de ejecutar y
comunicar, lo aconsejable es controlar tanto lo ejecutado como lo
comunicado.

4) Cuarta regla: Evaluar después de analizar o de gestionar.

De acuerdo con una secuencia ldgica, la evaluacion de los resultados
conseguidos en términos de satisfaccion de las necesidades y de aceptacion
de los ciudadanos que propone el modelo relacional retroalimenta el
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analisis de las politicas existentes o la gestion (ejecucion, comunicacién y
control de lo ejecutado y lo comunicado) de las politicas disefiadas.

Siempre les digo a mis alumnos de grado y de posgrado que, en el
ejercicio profesional de la consultoria politica en politicas publicas, de poco
o nada sirve determinar cuales son las politicas existentes ni corregir sus
fallas en el disefio y en la gestion si no se evaldan los resultados
conseguidos en satisfaccion de las necesidades y conformidad de los
ciudadanos. ;Para qué queremos saber cuales son los planes decididos por
el Gobierno y confeccionados por sus equipos técnicos o las actividades
implementadas por la Administracion directa o indirectamente, si
ignoramos sus impactos? ;Para qué corregimos la ejecucién o la
comunicacion si no sabemos cudl es la satisfaccién social y la aceptacion
ciudadana?

Figura 17
Andlisis, disefio, gestion y evaluacion de politicas puiblicas basadas en la
innovacion politica

ANALIZAR GESTION
Antes de disenar Después de disehar
y de evaluar y antes de evaluar
DISENAR EVALUAR
Después de analizar Después de analizar
vy antes de gestionar o de gestionar
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5.2 Cuidado, pueden fallar... y fallan

El disefio de los planes, programas o proyectos anticipa y configura la
gestion y consta de tres fases principales: primero el diagnéstico, luego la
decision y finalmente el planeamiento. No obstante, esa secuencia logica no
suele darse cronologicamente. De esa desviacion entre lo logico y lo
cronolégico, aparecen las fallas en el disefo.

Segtin el modelo relacional, las cuatro fallas mas comunes y corrientes
que pueden observarse al disefiar los planes, programas o proyectos son las
siguientes:

1) La imprevision y la ceguera al momento de diagnosticar.
2) La indecision y la improvisacion al momento de decidir y planear.

En la imprevision, hay un analisis de politicas existentes, pero falta (en
todo o en parte) un diagndstico de prioridades y posibilidades
(necesidades, problemas, causas y alternativas posibles). A la inversa, en la
ceguera hay un diagnostico de prioridades y posibilidades, pero falta
(completa o parcialmente) un analisis previo. Por ejemplo, hay imprevision
en el diagnostico de una politica de seguridad si se identifica al aumento
de los delitos contra la propiedad (robos y hurtos) como uno de los
problemas prioritarios, pero los equipos de diagnosticadores no identifican
las causas principales de ese problema ni formulan las soluciones posibles
para removerlas. En cambio, hay ceguera en el diagndstico de una politica
seguridad si se identifica al aumento de los homicidios dolosos como uno
de los problemas prioritarios, se identifican las causas principales de ese
problema y se formulan las soluciones posibles para removerlas, pero no se
analizan previamente los programas y proyectos existentes a esos fines.

En indecision, hay un diagndstico de prioridades y posibilidades
(necesidades, problemas, causas y alternativas posibles), pero falta (en todo
o en parte) decidir o planear la agenda gubernamental. A la inversa, en la
improvisacidon hay una agenda gubernamental decidida y planificada, pero
falta (completa o parcialmente) un diagnostico previo. Por ejemplo, hay
indecisién en la decision de una politica de seguridad si se formulan dos
alternativas para disminuir una de las causas del aumento de los delitos
contra la propiedad (robos y hurtos) y, sin embargo, los decisores no
adoptan ninguna o adoptan una, pero no encargan la confeccién del
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proyecto a sus equipos técnicos o el proyecto no se formula. En cambio, hay
improvisacion en la decisién de una politica de seguridad si se identifica al
aumento de los homicidios dolosos como uno de los problemas prioritarios,
se decide y se confecciona un programa con el objetivo de disminuirlos en
el mediano plazo, pero no se diagnostican previamente sus causas ni las
alternativas posibles para removerlas.

La gestion de las actividades, obras o servicios realiza y perfecciona el
diseno y consta de tres fases principales: primero la ejecucién, luego la
comunicacion y finalmente el control de lo gestionado. No obstante, esa
secuencia logica suele no darse cronoldgicamente. De esa desviacion entre
lo 16gico y lo cronoldgico, aparecen las fallas en la gestion.

Segtin el modelo relacional, las cuatro fallas mas comunes y corrientes
que pueden darse al gestionar las actividades, obras o servicios son las
siguientes:

1) Lainaccion y la inercia al momento de ejecutar.
2) El secretismo y la demagogia al momento de comunicar.

En la inaccién, hay una agenda gubernamental decidida y planificada
por el Gobierno y sus equipos técnicos, pero falta (en todo o en parte)
ejecutar actividades. A la inversa, en la inercia hay ejecucion de actividades
por la Administraciéon directa o indirectamente, pero esas actividades no
han sido decididas o planificadas previamente. Por ejemplo, hay inaccién
en la ejecucion de una politica de eficiencia econémica si se ha decidido y
se ha planificado un programa de equilibrio fiscal que incluye un proyecto
de aumento de los impuestos y otro proyecto de disminucion de los gastos,
pero no se ejecutan segun los objetivos, plazos, indicadores y metas
decididos y planificados. En cambio, hay inercia en la ejecucion de una
politica de eficiencia econdémica si, con el propdsito de equilibrar los
ingresos y egresos publicos, se ejecutan aumentos de impuestos o
disminuciones de gastos, pero no se confeccionan los proyectos
correspondientes con sus respectivos objetivos, plazos, indicadores o metas
decididos y planificados previamente.

En el secretismo, hay una agenda gubernamental decidida, planificada
y ejecutada, pero falta (en todo o en parte) la comunicacion de los planes o
las actividades. A la inversa, en la demagogia, hay comunicacién de planes
o actividades, pero esos planes o actividades no han sido decididos,
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planificados o ejecutados previamente. Por ejemplo, hay secretismo en la
comunicaciéon de una politica de eficiencia econdmica y financiera si se
deciden, planifican y ejecutan aumentos de impuestos y tasas o
disminuciones de gastos e inversiones, pero no se informan a las personas
destinatarias, beneficiarias o afectadas, ni se divulgan a la sociedad en
general. En cambio, hay demagogia en la comunicacién de una politica de
eficiencia econdmica y financiera si, con el propdsito de equilibrar los
ingresos y egresos publicos, se comunican, informan o divulgan
disminuciones de impuestos y tasas o aumentos de gastos e inversiones que
no han sido decididas, planificadas o ejecutadas previamente.

Después de varios afos de asistencia técnica a organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales, de cientos de capacitaciones y
formaciones a actores politicos y sociales, sigo creyendo firmemente que un
desarrollo integral en una democracia real requiere politicas publicas
basadas en la innovacién politica de sus ideas y, también, de sus métodos.

Metodoldgicamente, las politicas innovadoras son aquellas que mejoran
lo que hay y no empiezan siempre de cero, diagnosticadas sin cegueras,
decididas y planificadas sin improvisaciones, ejecutadas sin inercias y
comunicadas sin demagogias, con controles de gestion y evaluaciones de
resultados que permitan continuar lo bueno, mas alla de sus autores.

Figura 18
El ciclo virtuoso de las politicas innovadoras

Analizar Disefar sin cegueras
lo existente ni improvisaciones

Ciclo virtuoso
de las politicas
innovadoras

Gestionar sin inercias Evaluar lo
ni demagogias conseguido
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Capitulo 11
El rol del Estado

«Gobierno y clase politica ya no tienen la posibilidad
de separarse de la sociedad, autonomizarse y
encumbrarse, a menos que quieran perder rapidamente
su poder, liderazgo y reputacion» (Aguilar
Villanueva, 2010, p. 66).
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1. El equilibrio entre abstencionismo
librecambista e intervencionismo
proteccionista

Las politicas innovadoras tienen al Estado como responsable principal y
subsidiario, haciendo equilibrios entre el abstencionismo librecambista y
mercadocrdtico del neoliberalismo y el intervencionismo proteccionista
y estatocrdtico del populismo.

1.1  Un Estado como responsable principal y subsidiario

De acuerdo con el marco teérico del modelo relacional, las politicas
publicas, en particular las basadas en la innovacion politica, tienen al
Estado (nacional o subnacional) como responsable principal (no tnico) y
subsidiario (activo, no pasivo) de los procesos de disefio de los planes
(programas o proyectos) y de gestion de las actividades (obras o servicios).
De esa manera, el rol del Estado (nacional o subnacional) y, mas
especificamente, del Gobierno y de la Administracion Publica, como sus
dos nucleos constitutivos, es la segunda de las cuatro claves ideoldgicas
que, desde mi punto de vista, definen las politicas puiblicas basadas en un
marco teodrico innovado desde la ciencia y, por ende, innovador desde la
politica.

En el libro Politicas puiblicas: 12 retos del siglo 21, sostuve que el segundo
desafio al marco tedrico de las politicas publicas para el desarrollo
democratico en América Latina era «gobernar y administrar con
responsabilidad» (Graglia, 2017, p. 19), es decir, un desafio al rol del Estado
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y, particularmente, de sus dos ntcleos constitutivos, el Gobierno y la
Administracion Publica®.

Para los neoliberales, como regla de actuacién, el Estado no debe
intervenir en la economia, pero si facilitar el comercio internacional de
bienes y servicios. En general, el mercado capitalista es superior al Estado
social a la hora de generar riquezas y, también, de distribuirlas. Por eso, se
caracteriza por un abstencionismo librecambista y mercadocratico.

Para los populistas, como regla de actuacion, el Estado debe intervenir
en la economia y proteger la produccién nacional de bienes y servicios. En
general, el Estado social es superior al mercado capitalista a la hora de
distribuir riquezas y, también, de generarlas. Por eso, se caracteriza por un
intervencionismo proteccionista y estatocratico.

El enfoque neoliberal se remonta a la nociéon del Estado gendarme,
mientras que el enfoque populista se remonta a la nocién del Estado
benefactor. Vale subrayar que ni los neoliberales ni los populistas
cuestionan la existencia del Estado o del mercado como las formas
contemporaneas de organizacion politica y econdémica, respectivamente.
Sus diferencias tienen que ver con la intrusién del Estado en el
funcionamiento del mercado y —su contracara— con la intromision del
mercado en la marcha del Estado. Claramente, los neoliberales no niegan
al Estado, pero lo subordinan a las leyes de la oferta y la demanda, mientras
que los populistas no niegan al mercado, pero lo subordinan a las
regulaciones estatales.

El neoliberalismo promueve un Estado minimo, lo que en la practica
significa un Estado ausente. La regla neoliberal es la abstencion. A la
pregunta de cuando debe intervenir el Estado, los neoliberales responden:

% Sigo pensando que el Estado debe ser el responsable principal del disefio y la gestién
de las politicas puiblicas y, sobre todo, de sus resultados. Sin Estado no hay politicas
publicas. Tampoco las hay con un Estado a solas. Los populismos, de derecha y de
izquierda, ya deberian saberlo. Hace falta un gobierno que decida los planes, programas
o proyectos y se haga responsable de sus decisiones. Asimismo, hace falta una
administracién publica que los implemente y se haga responsable de sus acciones. Se
puede privatizar o estatizar cualquier obra o cualquier servicio, pero los gobiernos y las
administraciones publicas no pueden soslayar la responsabilidad del Estado de cara a la
sociedad (Graglia, 2017, p. 39).
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«Nunca, salvando algunas excepciones», donde el Estado debe encargarse,
como la administracion de justicia, la seguridad y la defensa, por ejemplo.

El populismo propicia un Estado presente, lo que en la practica implica
un Estado omnipresente. La regla populista es la intervencion. A la misma
pregunta, los populistas responden lo contrario: «Siempre, salvando
algunas excepciones», donde el mercado puede encargarse, como la
generacion de empleo o los servicios educativos y sanitarios, por ejemplo.

En un extremo de los extremos ideoldgicos de América Latina,
solamente los libertarios argentinos cuestionan la existencia del Estado
como organizacion politica, desde el llamado anarcocapitalismo, aunque
en la practica no pueden eliminarlo, por mas que quieran, Yy,
paraddjicamente, lo gobiernan y administran.

En otro extremo de los extremos ideoldgicos de Ameérica Latina,
solamente los chavistas venezolanos cuestionan la existencia del mercado
como organizacién economica, desde la llamada Revolucion bolivariana,
aunque en la practica no pueden eliminarlo, por mas que quieran, y,
paraddjicamente, lo regulan.

Tanto el libertarismo argentino como el chavismo venezolano han
extremado los extremos. La ideologia libertaria no es neoliberal y mucho
menos liberal, asi como la ideologia chavista no es populista y mucho
menos popular. Han ido mas alla de los defectos de un Estado
abstencionista y de los excesos de un Estado intervencionista, una ida sin
vuelta.

Para el humanismo, la innovacién politica de las politicas ptblicas
significa rescatar el rol del Estado como responsable principal (no tinico) y
subsidiario (activo, no pasivo) de las politicas puiblicas, mediante un
Gobierno que decida los planes (programas o proyectos) y una
Administracion que implemente las actividades (obras o servicios) directa
o indirectamente.

La responsabilidad del Estado no implica un alegato a favor o en contra
de la estatizacion o la privatizacién de obras o servicios. Un Estado
subsidiario interviene cuando los actores privados y ciudadanos no pueden
satisfacer sus necesidades y, en cambio, se abstiene cuando dichos actores
pueden hacerlo. Siempre para el fortalecimiento de la sociedad.

107



Como tan claramente ha ensefiado el papa Francisco (2013) en la
exhortacion apostdlica Evangelii gaudium, el rol del Estado es fundamental.
Mucho se habla de su relacién con el mercado. No obstante, mucho mas
importante es su relacién con la sociedad. Porque, bueno es recordarlo,
tanto el Estado como el mercado son organizaciones a su servicio.

Al Estado compete el cuidado y la promocién del bien comtin de la
sociedad. Sobre la base de los principios de subsidiariedad y
solidaridad, y con un gran esfuerzo de dialogo politico y creacion
de consensos, desempena un papel fundamental, que no puede ser
delegado, en la btisqueda del desarrollo integral de todos. (Papa
Francisco, 2013, p. 157)

El rol del Estado y, particularmente, del Gobierno y de la
Administracion Publica, que son sus dos nticleos constitutivos, es buscar el
desarrollo integral (no solo econdémico) en una democracia real (no solo
formal), mediante el didlogo politico y los consensos interpartidarios e
intersectoriales. Para cumplimentarlo, no puede autoeliminarse ni eliminar
al mercado.

Adelanto una segunda conclusion: las politicas innovadoras buscan
equilibrios entre los ajustes de gastos y los repartos de recursos, para que
aquellos sean eficientes y estos sean eficaces, entre la libertad del comercio
internacional y la proteccion de la produccion nacional, entre la
organizacion del mercado capitalista y el funcionamiento del Estado social.

Figura 19
En busca del justo medio en el rol del Estado

NEOLIBERALES POPULISTAS
MAS LIBERALES MAS POPULARES
Ajuste eficiente Reparto eficaz
Libre comercio Produccion
internacional nacional
Mercadocratico Estatocratico
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1.2  Hoja de ruta del segundo equilibrio

En busca de un equilibrio entre los extremos del abstencionismo
librecambista y mercadocratico de las politicas neoliberales, por un lado, y
el intervencionismo proteccionista y estatocratico de las politicas
populistas, por el otro, afirmo que las politicas innovadoras tienen a un
Estado como responsable principal (no unico) y subsidiario (activo, no
pasivo). Desde ya, un Estado de derecho, con un Gobierno abierto y una
Administraciéon desburocratizada, ambos al servicio de la ciudadania.
Luego puede tratarse de un Estado liberal de derecho o de un Estado social
de derecho, de acuerdo con las normas constitucionales de cada pais. Pero,
sin excepciones, sujeto a las normas juridicas.

Las politicas innovadoras requieren Gobiernos que decidan y
Administraciones Publicas que accionen en equipo, colaborativamente, de
acuerdo con sus funciones especificas. Los gobernantes, tanto las
autoridades elegidas como los funcionarios designados, y los
administradores publicos (especialmente, los mandos medios) deben
trabajar juntos.

Asimismo, asevero que las politicas innovadoras requieren
gobernabilidad y, sobre esa base, gobernanza. Para eso, los Gobiernos
deben ser representativos y rendidores de cuentas; sin esos requisitos
institucionales, la gobernabilidad es improbable. Las elecciones
competitivas y los mecanismos de accountability son necesarios, aunque
insuficientes.

Los procesos de gobernar tienen que ser receptivos y legitimos; sin esos
requisitos estructurales, la gobernanza es imposible. 5ino pueden satisfacer
las necesidades sociales, los Gobiernos pierden el apoyo ciudadano y, por
consiguiente, no pueden satisfacer las necesidades sociales, en un circulo
vicioso muy peligroso para la estabilidad democratica.

Ademas, sostengo que la globalizacion ha impactado sobre la
organizacion politica del Estado nacional y, también, de los estados
subnacionales. La respuesta de la organizacion estatal frente a la
globalizacidn ha sido doble: la integracién entre Estados del mismo nivel y
la descentralizacion de los niveles superiores a los niveles inferiores. La
integraciéon se da cuando los Gobiernos nacionales o subnacionales
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enfrentan problemas o necesidades que van mas alla de sus fronteras; la
descentralizacién, en cambio, cuando los Gobiernos subnacionales no
tienen las competencias o los recursos para solucionar los problemas o
satisfacer las necesidades de las personas que viven en sus territorios.

Igualmente, aseguro que el principio de subsidiariedad es la regla de
actuacion de un Estado como responsable principal, en general y
particularmente en relacién con cuando y cuanto debe intervenir en la
economia. Desde mi punto de vista, superando apriorismos ideoldgicos, un
Estado como responsable principal es, al mismo tiempo, un Estado
subsidiario.

La subsidiariedad estatal supone que los Gobiernos (nacionales o
subnacionales) solo deben intervenir si los actores sociales, privados y
ciudadanos no pueden solucionar sus problemas ni satisfacer sus
necesidades por si mismos y solo a los fines de crear las condiciones para
que puedan hacerlo. De lo contrario, lo recomendable es que se abstengan.

Figura 20
La ruta del segundo equilibrio

Gobiernoy
administracion

Gobernabilidad
y gobernanza

Integraciony

ESTADO descentralizacion de LA UNIDAD
RESPONSABLE recursos y funciones PREVALECE
PRINCIPAL Y - SOBRE EL
SUBSIDIARIO Subsidiariedad CONFLICTO
estataly participacién
social

Como se dijo, en la exhortacién apostdlica Evangelii gaudium, el papa
Francisco sostiene que hay una tension bipolar entre la plenitud y el limite:
«La plenitud provoca la voluntad de poseerlo todo, y el limite es la pared
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que se nos pone delante» (2013, p. 148). De esa tension surgen dos
principios: el tiempo es superior al espacio; y la unidad prevalece sobre el
conflicto. Del primer principio me he ocupado al presentar la hoja de ruta
del primer equilibrio. Para mi, este segundo principio justifica el rol de un
Estado como responsable principal y subsidiario del disefo y la gestion de
politicas ptblicas: abstenerse para no generar conflictos e intervenir para
superarlos, porque la unidad prevalece sobre el conflicto. En otros
términos, si se quiere gobernar y administrar un Estado como responsable
principal y subsidiario, hay que entender que la unidad prevalece sobre el
conflicto.
El conflicto no puede ser ignorado o disimulado. Ha de ser
asumido. Pero si quedamos atrapados en ¢él, perdemos
perspectivas, los horizontes se limitan y la realidad misma queda
fragmentada. Cuando nos detenemos en la coyuntura conflictiva,
perdemos el sentido de la unidad profunda de la realidad. (Papa
Francisco, 2013, p. 150)

Ante el conflicto, hay dos posiciones que son extremas o extremistas y
que, a la hora de gobernar y administrar, son muy perjudiciales para la
sociedad:

Algunos simplemente lo miran y siguen adelante como si nada
pasara, se lavan las manos para poder continuar con su vida. Otros
entran de tal manera en el conflictco que quedan prisioneros,
pierden horizontes, proyectan en las instituciones las propias
confusiones e insatisfacciones y asi la unidad se vuelve imposible.
(Papa Francisco, 2013, p. 151)

Los Gobiernos y las Administraciones de corte neoliberal tienden a
lavarse las manos, esperan que las fuerzas invisibles del mercado resuelvan
los conflictos entre las personas o los sectores integrantes de la sociedad,
mientras que los populistas tienden a crear nuevos conflictos o a
profundizar los existentes. Ambos extremos son igualmente dafiinos y
perjudiciales. Pero hay una tercera manera de situarse ante el conflicto: «Es
aceptar sufrir el conflicto, resolverlo y transformarlo en el eslabon de un
nuevo proceso» (Papa Francisco, 2013, p. 151). Ese es rol de un Estado
responsable principal (no tinico) y subsidiario (activo, no pasivo).
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De este modo, se hace posible desarrollar una comunién de las
diferencias, que solo pueden facilitar esas grandes personas que se
animan a ir mas alla de la superficie conflictiva y miran a los demas
en su dignidad mas profunda... No es apostar por un sincretismo
ni por la absorcién de uno en el otro, sino por la resolucién en un
plano superior que conserva en si las virtualidades valiosas de las
polaridades en pugna. (Papa Francisco, 2013, p. 151)

Abstenerse para no generar conflictos e intervenir para superarlos,
porque «la unidad prevalece sobre el conflicto» al decir del papa Francisco
(2013, p.150). Significa entender que tanto la abstencién como la
intervenciéon del Estado son adrede, es decir, activas, a propodsito o a
sabiendas. No es la abstencién a tontas ni la intervencién a locas.
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2. Gobierno y Administracion Publica

Frente a Administraciones neoliberales sin Gobierno y a Gobiernos
populistas sin Administracion, las politicas innovadoras afirman un
Gobierno que decide sin improvisaciones y una Administracién Piiblica
que implementa sin inercias, en equipo.

2.1 Decidir, planificar y accionar en equipo

El Estado (nacional o subnacional) es el responsable principal y
subsidiario del disefio y la gestion de las politicas publicas. Eso no significa
que el Estado sea el tinico responsable, exclusiva y excluyentemente, ni que
deba intervenir siempre, sino que es el mas importante y que su rol es
insustituible. Significa que sin Estado no puede haber politicas publicas.
Pero tampoco puede haberlas con un Estado que decida y accione a solas,
sin ver ni considerar a los actores provenientes de los sectores privados y
ciudadanos. El enfoque de gobernanza que propuso el profesor Luis F.
Aguilar Villanueva (2010) lo define con claridad y nos aleja tanto del
abstencionismo neoliberal como del intervencionismo populista.

Luego, el Estado decide mediante un Gobierno y acciona a través de una
Administracion Publica. Ambos son los dos elementos constitutivos de la
organizacion estatal. Esa es la semejanza entre ellos. Pero no son lo mismo.
El Gobierno no es la Administracion Publica, y viceversa. Confundirlos es
dafiino para ambos. ;Cuales son, entonces, sus diferencias?

La responsabilidad del Gobierno es la decisién politica de los planes,
programas o proyectos por gestionar. Los gobernantes, las autoridades y
los funcionarios no son los responsables de confeccionar dichos planes,
programas o proyectos, pero si de reclutar a los equipos técnicos,
encargarles el planeamiento de la agenda gubernamental, aprobarlo y
ponerlo en marcha.
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Por su lado, la responsabilidad de la Administracion Publica es la accién
operativa de las actividades decididas por el Gobierno y planeadas por sus
equipos técnicos. Pueden hacerlo por si o a través de terceros, es decir,
directamente o mediante la privatizacion o la concesién de la construccion
de obras o la prestacién de servicios a empresas privadas u organizaciones
civiles.

Esas son sus naturalezas. Para eso es elegido el Gobierno, para decidir
politicamente una agenda gubernamental, encargar su planeamiento y
ponerla en marcha. Para eso esta organizada la Administracion Publica,
para accionarla operativamente, por si o por terceros, mediante la
construccién de obras o la prestacion de servicios. Luego, deben trabajar
juntos.

Un Gobierno que no decide su agenda, no la planifica o no ordena su
puesta en marcha no gobierna o, peor, desgobierna. Porque la decision de
la agenda, su planeamiento y su puesta en marcha son la esencia del
gobierno entendido como acto y no solo como institucién. No importa si es
neoliberal o populista, en cualquiera de estos casos, desgobierna.

Luego, para gobernar bien hace falta, ademas, que los gobernantes
tomen sus decisiones a partir de diagndsticos participativos de necesidades
sociales, problemas prioritarios, causas principales y soluciones posibles.
Un colega solia decir que el gobernante no es el que sabe las respuestas,
sino el que hace las preguntas. Para eso es el diagndstico.

La indecision (falta completa o parcial de decision o planeamiento) y la
improvisacion (decision o planeamiento sin diagnostico previo) son dos de
las cuatro fallas que suelen darse en el disefio de las politicas ptiblicas. Las
politicas publicas basadas en la innovacién politica requieren Gobiernos
que decidan y planifiquen, sin improvisaciones.

Como vimos en el Capitulo I, las otras dos fallas que pueden darse en el
proceso de disefio no son de decision o planeamiento de la agenda
gubernamental, sino de diagndstico. Concretamente, me refiero a la
imprevision (falta completa o parcial de diagnostico) o a la ceguera
(diagnostico sin andlisis previo de las politicas existentes).

% Sobre las fallas en el disefio de los planes (programas o proyectos), volveremos en el
segundo libro de esta coleccion.
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Un error frecuente suele identificar al Gobierno con el titular del Poder
Ejecutivo. No es asi. También forman parte del Gobierno los funcionarios
designados por el presidente, el gobernador o el intendente y los
legisladores que lo apoyan en el Congreso, en la Legislatura o en el Concejo
Deliberante (en referencia al esquema federal argentino). En concreto, el
Gobierno es el oficialismo. Los legisladores que no apoyan al titular del
Poder Ejecutivo son la oposicion al Gobierno. Los opositores no gobiernan,
controlan al Gobierno. Asimismo, los oficialistas no controlan al Gobierno,
gobiernan. Ergo, el equilibrio no es entre el Poder Ejecutivo y el Poder
Legislativo, sino entre el oficialismo y la oposicién.

Luego, una Administraciéon que no acciona, por si o por terceros, las
decisiones tomadas, planificadas y ordenadas por el Gobierno no
administra o, peor, desadministra. Porque la accion es la esencia de la
Administracién Pablica entendida como acto y no solo como burocracia.
No importa si es neoliberal o es populista, en cualquiera de esos casos,
desadministra.

Luego, para administrar bien hacen falta: en lo interno, estructuras
funcionales y personal capacitado; en lo externo, coordinaciéon
interadministrativa y concertacién intersectorial. Si las estructuras no son
funcionales o si el personal no esta capacitado, si falta coordinacién o
concertacion, la Administracion se burocratiza, indefectiblemente.

La inaccion (falta completa o parcial de ejecucion) y la inercia (ejecucion
sin decisién o planeamiento previos) son dos de las cuatro fallas que suelen
darse en la gestion de las politicas ptblicas. Las politicas publicas basadas
en la innovaciéon politica requieren Administraciones Publicas que
accionen lo decidido y planificado, sin inercias.

Como vimos en el Capitulo I, las otras dos fallas que pueden darse en el
proceso de gestion no son de ejecucion de las actividades decididas y
planificadas, sino de comunicaciéon. Concretamente, me refiero al
secretismo (falta completa o parcial de comunicacién) o a la demagogia
(comunicacion de planes o actividades inexistentes)¥.

Un error frecuente suele identificar a la Administracién Pablica con los
empleados llamados «oficinistas», es decir, con las personas que forman

% Sobre las fallas en la gestion de las actividades (obras o servicios), volveremos en el
segundo libro de esta coleccion.
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parte de la planta (permanente o transitoria) y prestan servicios en
dependencias estatales. No es asi. También forman parte de la
Administracion Publica los policias, los docentes e integrantes de los
equipos de salud. Entre los empleados publicos, se destacan los mandos
medios, es decir, los jefes de areas que, por lo general, han llegado a esos
cargos en funcion de una carrera administrativa. Los mandos medios no
deben ser oficialistas ni opositores: de su profesionalismo depende que el
gobierno pueda implementar su agenda en el marco de las leyes vigentes.
Nada menos.

Figura 21
Responsabilidades del Gobierno y de la Administracion Publica

GOBIERNO ADMINISTRACION
Decidir su agenda, Accionar lo decidido,
planificarlay ponerla en planificado y ordenado,
marcha, sin improvisaciones por si o por terceros,
sin inercias.

2.2 Privatizar o estatizar, esa no es la cuestion

Para evitar o minimizar la ocurrencia de esas fallas, tanto en la decision
o el planeamiento como en la ejecucion, es necesario que el Gobierno y la
Administracion Publica colaboren y cooperen. Las buenas relaciones entre
ellos es una de las claves de las politicas publicas basadas en la innovacién
politica. El apoyo de los administradores ptiblicos potencia las decisiones
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tomadas por los gobernantes y planificadas por sus equipos técnicos. A su
vez, el apoyo de los gobernantes refuerza las actividades implementadas
por los administradores ptiblicos. De lo contrario, la ineficacia decisoria y
la ineficiencia administrativa son inevitables, a costas de la sociedad.

Claramente, no hay Estado sin un Gobierno que tome decisiones y
equipos técnicos que las planifiquen; tampoco sin una Administraciéon que
las accione, por si o por terceros. Pero, en relacion con sus
responsabilidades, debe establecerse un orden de prelacion: el primero es
responsable de la Administracion, pero la segunda no es responsable del
Gobierno. Asi, si la Administracion Publica es ineficiente a la hora de
implementar las actividades, el Gobierno debe hacer las reformas
administrativas que sean necesarias, reorganizar las plantas de personal y
las estructuras organizacionales. Pero, si el Gobierno es ineficaz a la hora
de decidir los planes, la Administracion Publica no puede hacer las
reformas politicas que hagan falta.

Finalmente, que el Estado sea el responsable principal y subsidiario de
las politicas publicas no significa que deba prestar los servicios o realizar
las obras por si. No se trata de reeditar el viejo antagonismo entre estatistas
y privatistas a ultranza. La casuistica permite enumerar éxitos y fracasos
tanto de estatizaciones como de privatizaciones.

Las actividades pueden ser planificadas o ejecutadas directamente o a
través de terceros. Este no es un debate ideoldgico, sino una opcion
metodologica que debe ser vista y considerada puntualmente, de acuerdo
con las circunstancias. En cualquier caso, se requiere la formacién y la
capacitacion de las autoridades, los funcionarios y los empleados publicos.

El planeamiento de una politica publica puede encargarse a una
asociacion civil o a una universidad. La realizacion de una obra o la
prestacion de un servicio pueden contratarse a una empresa privada. Pero
lo que no se puede ni se debe delegar es la responsabilidad estatal en
relacion con los resultados de las actividades planificadas y ejecutadas. La
responsabilidad de los gobernantes y de los administradores del Estado de
cara a la sociedad y, mas especificamente, a los actores provenientes de los
sectores privados y ciudadanos es indelegable, sin excepciones ni excusas.
Cada quien, segtn sus competencias, todos ellos son servidores publicos y
se deben a esa sociedad que gobiernan o administran. Esa debe ser la
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caracteristica fundamental de un Estado (nacional o subnacional) como
responsable principal (no tnico) y subsidiario (activo, no pasivo) de las
politicas innovadoras: hacerse cargo de los resultados de las politicas
publicas en términos de necesidades reparadas y ciudadanos conformes,
decidiendo y accionando siempre en ese sentido.

Jaime Rodriguez Alba (2018) ha planteado el tema de las competencias
éticas para el Gobierno abierto y la Administracion relacional. Como bien
dice el profesor espafiol, el Gobierno abierto es aquel «que abre la caja
negra» (Rodriguez Alba, 2018, p. 275), mientras que la Administracién
relacional es aquella «que se ejercita en relacién con la sociedad civil» (p.
275). Al respecto, Rodriguez Alba (2018) sostiene que «la administracion
relacional es la contraparte del gobierno abierto, en tanto ambas suponen
la remisién al desarrollo de nuevas competencias de gestion, pero también
nuevos cauces de socializacion y accion politica» (pp. 281-282). Desde ya,
comparto completamente esa afirmacién del colega espafiol.

Asi como el gobierno abierto no es tal sin un Estado abierto que lo
impulse mutando la anatomia de las relaciones entre sociedad civil
y Estado, la administracion relacional tampoco es una emergencia
de las condiciones cientifico-técnicas actuales, sino que exige una
suerte de ‘Estado relacional’ que ha de impulsar nuevas
oportunidades de participacion politica y alentar significativos
movimientos sociales ... Para ser genuina, la participacion requiere
ser un proceso recurrente, y no una serie de momentos aislados,
capaz de: transformar, reflexionar, implicar, articular, construir,
conocer, aprender mediante el didlogo, generar comunicacion
auténtica, empoderar, gratificar (generar satisfaccion y utilidad) y
exigir. (Rodriguez Alba, 2018, pp. 281-282)

Ahora bien, seria contradictorio que el Gobierno y la Administracion se
abran hacia afuera, es decir, de cara a los actores provenientes de los
sectores privados y ciudadanos integrantes de la sociedad, y, al mismo
tiempo, se cierren hacia adentro, o sea, frente a frente. De ahi la importancia
fundamental del trabajo en equipo entre funcionarios y empleados.

Es ilégico y casi engafioso hablar de un Gobierno «que abre la caja
negra» y de una Administracion «que se ejercita en relacién con la sociedad
civil» sin hablar al mismo tiempo de la apertura y el relacionamiento que

118



debe haber entre ambos. El Gobierno no es abierto ni la Administracion es
relacional si no son capaces de trabajar en equipo, colaborativamente. Sobre
el particular, quiero ser claro. Si bien la responsabilidad del trabajo en
equipo es mutua, el deber del Gobierno es mayor que la obligacién de la
Administracion Publica. Si no trabajan en equipo, si no hay coordinacién
entre las decisiones politicas y las acciones administrativas, la
responsabilidad es de los gobernantes y no de los administradores.

He escuchado a funcionarios politicos que se quejan de los empleados
publicos (particularmente, de los mandos medios y de los delegados
sindicales) porque no accionan sus decisiones, las cuestionan y hasta las
sabotean. No siempre, pero muchas veces tienen razones para quejarse de
las plantas de personal permanente y de los sindicatos del sector publico.
No obstante, mi pregunta para ellos es siempre la misma: ;cémo pretenden
gobernar la sociedad si no son capaces de gobernar la Administracion
Publica? Claramente, si un funcionario no puede o no sabe qué y como
hacer para que los empleados sigan sus directrices y para que los
sindicalistas no las boicoteen, entonces no puede conducir la sociedad.

Figura 22
Responsabilidad del Estado
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OBRAS O ESTADO RESPONSABLE
SERVICIOS PRINCIPALY
PUBLICOS SUBSIDIARIO
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3.De la gobernabilidad a la gobernanza

Frente a una gobernabilidad neoliberal sin gobernanza y una gobernanza
populista sin gobernabilidad, las politicas innovadoras se basan en un
Gobierno representativo y rendidor de cuentas vy, sobre esa base, en un
proceso de gobernar receptivo y legitimo.

3.1 Gobernabilidad y gobernanza

En su libro Gobernanza: el nuevo proceso de gobernar (2010), el profesor
Luis F. Aguilar Villanueva planteaba que «la capacidad y eficacia directiva
de los gobiernos se ha colocado en el centro de las disciplinas que estudian
el gobierno y en el corazon de la preocupacion ciudadana» (p. 5). Desde
entonces, lo he corroborado en muchas investigaciones.

En breve, la cuestién hoy se centra en la eficacia directiva del
gobernante legitimo mas que en su legitimidad politica ... En
cuestiones de gobierno el problema cognoscitivo y practico se ha
desplazado del sujeto / la institucion gobierno al proceso de gobierno, la
gobernacion, la gobernanza, que incluye como componentes
esenciales las instituciones publicas, las finanzas publicas, el
analisis de las politicas publicas, la administracion publica y las
practicas politicas de relacion del Ejecutivo con los poderes
publicos y los sectores ciudadanos. El proceso de gobernar
acertado, exitoso, socialmente reconocido, contiene elementos
politicos y técnicos y no solo institucionales. (Aguilar Villanueva,
2010, p. 8)

La afirmacion sigue mds que vigente. Durante lo que va de este siglo, en
las ciencias sociales, y particularmente en la ciencia politica, asi como en los
debates partidarios y sectoriales, este es uno de los grandes temas en
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tratamiento. Desde ya, no ha sido adecuadamente planteado ni mucho
menos resuelto por los neoliberales ni por los populistas.

El mismo autor sostiene que, frente a la problematica del gobernar, dos
han sido las lineas generales de respuesta en relacion con los problemas de
la eficacia directiva de los Gobiernos: la gobernabilidad y la gobernanza,
cada una de ellas con sus respectivos argumentos a favor y en contra. La
claridad del planteo me libera de otras explicaciones.

El primer supuesto del enfoque de gobernabilidad es claro: un Gobierno
capaz es suficiente para la conduccién de los actores privados y
ciudadanos. El supuesto principal del enfoque de gobernanza también es
preciso: en las actuales condiciones sociales, un Gobierno capaz es
necesario pero insuficiente para la conduccion de dichos actores.

En la teoria, no son enfoques opuestos ni mucho menos. Al contrario,
ambos enfoques se complementan. De esa manera, la gobernanza es un
enfoque posgubernamental y no antigubernamental, como algunos
intelectuales y dirigentes sostienen erroneamente. «La gobernanza incluye
a la gobernabilidad» (Aguilar Villanueva, 2010, p. 30).

Es el paso de un estilo jerarquico centralizado y vertical de
gobernar a un estilo asociado e interdependiente del gobierno con
las organizaciones privadas y sociales, lo cual hace que el gobierno
tienda a gobernar mediante coordinacion mas que por
subordinacidn, mediante iniciativas de didlogo, discusion,
entendimientos, negociaciones, acuerdos y compromisos con los
actores clave para la produccion de situaciones preferidas de vida
asociada, que toman la forma de coordinacién, colaboracion y
corresponsabilidad publico-privada-social en la formulaciéon e
implementacion de politicas, programas, proyectos de inversion y
prestacion de servicios. (Aguilar Villanueva, 2010, pp. 30-31)

En el marco de las democracias latinoamericanas, la gobernabilidad
implica representatividad y rendicion de cuentas, que los gobernantes sean
elegidos por los gobernados mediante elecciones competitivas (sufragio
universal, sin fraudes ni proscripciones) y que estos controlen y evaltien las
decisiones y las acciones de aquellos mediante mecanismos iddneos.

Respecto a la representatividad de los representantes o gobernantes y la
rendicion de cuentas a los representados o gobernados, en el libro Politicas
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publicas: 12 retos del siglo 21, sostuve que el quinto desafio al marco tedrico
de las politicas publicas para el desarrollo democratico en América Latina
era «votar buenos candidatos y botar malos gobernantes» (Graglia, 2017, p.
19)3.

La gobernanza incluye ambos factores de la representacion politica,
pero ademas agrega la receptividad (como causa condicionante de la
satisfaccion de las necesidades sociales) y la legitimidad (como
consecuencia condicionada de la aceptacion de los resultados
conseguidos). No es gobernabilidad versus gobernanza, sino
gobernabilidad y gobernanza.

Ademas de la representatividad y la rendicion de cuentas, en cuanto a
la receptividad de los Gobiernos y la legitimidad de las democracias, en el
libro de los 12 retos sostuve que el sexto desafio al marco tedrico de las
politicas publicas para el desarrollo democratico en América Latina era
«atender las prioridades de la gente y no de los dirigentes» (Graglia, 2017,
p- 19).

Es necesario que el Gobierno sea representativo y rendidor de cuentas,
porque eso genera gobernabilidad democratica. Pero no es suficiente. Un
Gobierno puede ser elegido y hasta rendir cuentas. Eso no asegura que

% Sigo pensando que en una democracia representativa, el representante debe ser
votado. Pero también botado por el representado si no es fiel a su mandato. Hay que
mejorar los sistemas electorales y de partidos politicos, sin dudas, para que los electores
puedan elegir a los mejores candidatos mediante elecciones competitivas. Eso es
necesario pero insuficiente. También hay que perfeccionar los mecanismos de
accountability, para que los elegidos rindan cuentas, en tiempo y forma, de sus
decisiones y acciones. Solamente de esa manera los gobernados pueden controlar a sus
gobernantes y sancionarlos judicial o politicamente si hubieran violado las normas
legales o incumplido sus promesas electorales (Graglia, 2017, p. 113).

% También sigo pensando que los gobiernos que son elegidos mediante el voto pero no
son capaces de resolver los problemas prioritarios deslegitiman la democracia. Los
gobernantes deben ser elegidos y deben rendir cuentas, obviamente. Luego, deben
gobernar bien, es decir, resolver los problemas prioritarios que impiden u obstaculizan
la satisfaccion de las necesidades sociales. Si son capaces de hacerlo, ganan el apoyo
ciudadano y, por su intermedio, legitiman la democracia como sistema y régimen. Si son
incapaces de hacerlo, pierden ese apoyo y, lo que es mucho peor, deslegitiman la misma
democracia. El reto es atender las prioridades de la gente y no de los dirigentes, sean
estos actores politicos, empresariales o civiles (Graglia, 2017, p. 127).

122



gobierne bien, que resuelva problemas prioritarios y satisfaga necesidades
sociales. Los casos que lo demuestran son muchos, muchisimos. También
hace falta que el Gobierno elegido y rendidor de cuentas sea capaz de
iniciar y sostener un proceso de gobernar «receptivo» (Martinez, 2004) y,
por consiguiente, «legitimo» (Payne et al., 2006), es decir, que sea capaz de
lograr la satisfaccion de las necesidades y, de esa manera, ganar la
aceptacion de los ciudadanos, porque eso genera gobernanza democratica.

Una de las amenazas mas peligrosas a las democracias latinoamericanas
es que un Gobierno no elegido mediante elecciones competitivas o que no
rinda cuentas de sus decisiones y acciones satisfaga necesidades y gane
aceptacion ciudadana; es decir, una gobernabilidad no democratica que
sostenga una gobernanza no democratica. Me refiero a Gobiernos que
ganan elecciones mediante candidaturas ilegales, fraudes electorales o
proscripciones politicas o que niegan los mecanismos de accountability
legal, politica o social, pero resuelven el o los grandes problemas que
preocupan a la mayoria de los ciudadanos. Es decir, hay gobernabilidad y
hay gobernanza, pero no son democraticas.

Segun las mediciones de Corporaciéon Latinobarémetro (2024, p. 44), al
53 % de los latinoamericanos no le importaria que un Gobierno no
democratico llegara al poder «si resuelve los problemas» (en Paraguay al
70 %, Guatemala al 67 % y El Salvador al 62 %)%. No se trata de los golpes
de Estado de otrora, sino de formas de gobernabilidad y gobernanza no
democraticas.

40En 2023, al 54 % (en Honduras al 70 %, en Paraguay al 68 %, en Guatemala al 66 %, en
El Salvador y Republica Dominicana al 63 %). Si bien, como se vera mas abajo, el apoyo
sube del 48 % al 52 % y la satisfaccién del 28 % al 33 % entre 2023 y 2024, hay que tener
muy en cuenta que el porcentaje de latinoamericanos a quienes no les importaria que un
Gobierno no democratico les resolviera los problemas se mantiene.
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Figura 23
Relaciones entre gobernabilidad y gobernanza democrdticas
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3.2 Articulacion publico-privada

Segun el marco tedrico del modelo relacional de politicas publicas
basadas en la innovacién politica, es el Estado el responsable principal (no
unico) y subsidiario (activo, no pasivo), mientras que la sociedad es la
destinataria primera (no tltima) y participe (necesaria, no eventual). De ahi
la evidente y trascendente importancia de la articulacion publico-privada.

El enfoque de gobernanza que propone Luis F. Aguilar Villanueva
«destaca el hecho de que gobierno y sociedad sin perder su diferencia e
independencia producen ahora en modo asociado (“coproducen”) un buen
numero de politicas, inversiones, proyectos y servicios publicos» (2010, p.
35). Tan obvio en la teoria como raro en la practica.

La conclusién que se puede sacar es doble y de gran importancia para
el desarrollo democratico de los paises, las regiones y localidades de
América Latina.

En las actuales circunstancias, la direccion de la sociedad ya no
puede lograrse mediante mando y control gubernamental como si
la sociedad fuera dependiente y precaria, pero gobernanza no
denota ni ensalza en ningdn modo el principio de la
autorregulacion y orden social mediante la mano invisible de
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mercados o soélo por los vinculos morales y afectivos de
solidaridad, confianza y cooperacién de las organizaciones de la
sociedad civil. Es un competo de sintesis y sinergia. (Aguilar
Villanueva, 2010, p. 43)

Es la ensefianza que deberian aprender algunos intelectuales y
dirigentes politicos que defienden un populismo sin eficacia. Se
equivocaron y se equivocan cuando restringen la gobernabilidad a la
voluntad del lider, caudillo o mandamas de turno y cuando, en nombre de
la gobernanza, justifican la obsecuencia politica como algo légico.

También es la ensefianza que deberian aprender algunos intelectuales y
dirigentes politicos que defienden un neoliberalismo sin eficiencia. Se
equivocaron y se equivocan cuando limitan la gobernabilidad a las formas
de las instituciones representativas republicanas y cuando, en nombre de
la gobernabilidad, justifican las inequidades sociales como algo natural.

Asi, el nuevo proceso de gobernar implica una redefinicion de los roles
del Estado y de la sociedad y, por ende, de las relaciones reciprocas entre
el sector estatal y los sectores privados (empresariales y civiles) y
ciudadanos. Todo esto, en el marco de una economia social de mercado. Al
respecto, el profesor argentino Marcelo F. Resico ha hecho una clara
conceptualizacion al decir que la economia social de mercado:

se basa en la organizacién de los mercados como mejor sistema de
asignacion de recursos y trata de corregir y proveer las condiciones
institucionales, éticas y sociales para su operatoria eficiente y
equitativa. En casos especificos, requiere compensar o corregir
posibles excesos o desbalances que puede presentar el sistema
econdmico moderno basado en mercados libres, caracterizado por
una minuciosa y extensa division del trabajo y que, en
determinados sectores y bajo ciertas circunstancias, puede alejarse
de una competencia funcional. Descarta como sistema de
organizacion la economia planificada centralmente. (2019, p. 126)

La articulacién entre los actores publicos y los actores privados y
ciudadanos se relaciona con el concepto de gobierno abierto que plantea
Carina Marques Bertinatti:

En términos conceptuales, mas alla de la orientaciéon mas
herramental o estratégica que pueda atribuirle cada autor, se
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advierte una tendencia a relacionar al gobierno abierto con un
nuevo modelo de gobernanza que cambia definitivamente la
relacion preexistente entre el gobierno y la ciudadania. Con
respecto a los principios, los mismos se refieren recurrentemente a
la transparencia, la participacién, la rendicién de cuentas, la
colaboracion, la innovacion y el uso intensivo de la tecnologia, aun
consultando diversas fuentes. (2018, pp. 49-50)

Segtin el memorando Transparencia y Gobierno Abierto del presidente
estadunidense Barack Obama (21 de enero de 2009), los tres principios del
Gobierno abierto son la transparencia, la participacion y la colaboracion.
Claramente, sin ellos no hay Gobierno abierto y, sin este, no hay
articulacién entre lo publico y lo privado.

En particular, sobre el principio de colaboracion, el memorando de
Obama (21 de enero de 2009) sostiene que «el gobierno deja de lado su
postura monopdlica, solicita y promueve la colaboracion de los diferentes
sectores, coordinando esfuerzos y co-responsabilizando a los distintos
actores», como bien destaca Marques Bertinatti (2018, p. 33).

A su vez, segun la Carta Iberoamericana de Gobierno Abierto, del Consejo
Latinoamericano de Escuelas de Administracion (CLAD), dictada durante
la xvil Conferencia Iberoamericana de Ministras y Ministros de
Administracion Publica y Reforma del Estado (Bogota, 7 y 8 de julio de
2016), los cuatro principios del Gobierno abierto son:

1) La transparencia y el acceso a la informacion publica.
2) La participacion ciudadana.

3) La colaboracion e innovacién ptblica y ciudadana.
4) La rendicion de cuentas publicas.

En relacion con el principio de colaboraciéon e innovacion publica y
ciudadana, la Carta Iberoamericana de Gobierno Abierto del CLAD (2016)
sostiene:

Supone la generacion de nuevos espacios de encuentro, dialogo y
trabajo capaces de favorecer la co-creacion de iniciativas y servicios
publicos, para lo cual se debera también potenciar la innovacion y
reconocer las capacidades disponibles de los distintos actores. Se
trata de abandonar el rol de receptor pasivo de los ciudadanos para
permitirles asumir mayor protagonismo y responsabilidad en la
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produccién de sus propias soluciones a los problemas cuya
solucion demandan. (En, Marques Bertinatti, 2018, pp. 36-37)
Desde ya, la articulacién entre gobernantes y administradores ptiblicos,
directivos de empresas privadas, dirigentes de las organizaciones civiles y
referentes ciudadanos requiere entender los roles propios y, sobre todo, los
roles ajenos. Los actores privados y ciudadanos no gobiernan ni
administran el Estado y, a su vez, los actores estatales son servidores
publicos.

Figura 24

Relaciones entre el sector estatal y los sectores privados y ciudadanos
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4. Globalizacion, integracion y
descentralizacion

Frente al globalismo y la descentralizacion sin financiamiento del
neoliberalismo y al chovinismo y la descentralizacion sin
responsabilidades del populismo, las politicas innovadoras afrontan la
globalizacion mediante la integracion interestatal y la descentralizacion
intraestatal de recursos y funciones.

4.1 Estados muy pequeiios o muy grandes

La globalizacion es un fendmeno con luces y sombras. Son tan necios
quienes miran solo las luces de las oportunidades como quienes ven solo
las sombras de las amenazas. Los neoliberales tienden a apreciarla como si
fuera un paraiso, mientras que los populistas tienden a despreciarla como
si fuera un infierno. Ambos extremos se equivocan, como siempre*!.

En su primera exhortacion apostolica, Evangelii gaudium, el papa
Francisco (2013) hizo una sintesis acabada y consumada de algunos de los

41 La segunda presidencia del republicano Donald Trump, iniciada el 20 de enero de 2025,
tras la aciaga gestion gubernativa del democrata Joe Biden y la desafortunada camparia
electoral de Kamala Harris, ha abierto una nueva etapa de la globalizacién o, mejor
dicho, de la antiglobalizacién. En aras de un chovinismo que exacerba exponencialmente
los excesos del populismo conservador, el presidente estadounidense parece dispuesto
a dividir al mundo en dos: por un lado, los enemigos, con China a la cabeza; por otro, el
resto, que a su vez pueden ser aliados, como Rusia, o lacayos, como los paises
latinoamericanos. En contra de lo que algunos analistas puedan concluir, desde mi punto
de vista las politicas antiglobalizacién del presidente de los Estados Unidos van a
fortalecer los procesos de integracién y descentralizacién en aquellos paises
latinoamericanos que, no siendo enemigos ni aliados elegidos por Trump, tampoco
quieran ser sus lacayos.
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desafios del mundo actual. Mas de una década después del inicio de su

pontificado, sus palabras siguen vigentes. La pandemia y, sobre todo, la

pospandemia le dieron la razén; por lo tanto, vale reconsiderarlas:
La humanidad vive en este momento un giro histérico, que
podemos ver en los adelantos que se producen en diversos campos.
Son de alabar los avances que contribuyen al bienestar de la gente,
como, por ejemplo, en el ambito de la salud, de la educacién y de
la comunicacién. Sin embargo, no podemos olvidar que la mayoria
de los hombres y mujeres de nuestro tiempo vive precariamente el
dia a dia, con consecuencias funestas. Algunas patologias van en
aumento. El miedo y la desesperacion se apoderan del corazén de
numerosas personas, incluso en los llamados paises ricos. La
alegria de vivir frecuentemente se apaga, la falta de respeto y la
violencia crecen, la inequidad es cada vez mds patente. (Papa
Francisco, 2013, p. 40)

Sobre esa base, Francisco hizo un recuento de cuatro negativas que son
limites éticos de la globalizacién. Si no se quiere que este fenémeno
mundial se vuelva en contra de la humanidad, no hay que cruzarlos: no a
una economia de la exclusion; no a la nueva idolatria del dinero; no a un
dinero que gobierna en lugar de servir; no a la inequidad que genera
violencia.

Se ha adjudicado al Estado la responsabilidad principal y subsidiaria de
analizar, disefar, gestionar y evaluar planes y actividades que tengan a la
sociedad como destinataria primera y participe, busquen el bien comun, la
satisfaccion social y la aceptacion ciudadana. Pues bien, ese Estado ha sido
fuertemente impactado por la globalizacién.

Como cualquier fendmeno social, politico o econémico, la globalizacién
no tiene fecha de inicio ni de finalizacion. Sin embargo, simbdlicamente su
version actual puede concebirse a partir de la caida del muro de Berlin, el
9 de noviembre de 1989, y la concomitante implosion de la Unién de
Reptblicas Socialistas Soviéticas (URSS), el 25 de diciembre de 1991. Dichos
acontecimientos firmaron el certificado de defunciéon del modelo
centralizado de politicas publicas que habia impuesto la URSS, al fin de casi
medio siglo de la llamada Guerra Fria. Me refiero al modelo soviético,
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porque, obviamente, sigue habiendo otros modelos centralizados que son
caracteristicos de los Estados no democraticos o totalitarios.

Muchos tedricos y politicos quisieron creer o hacernos creer que la
muerte stibita del comunismo soviético significaba el triunfo —de una vez
y para siempre— de una nueva version del capitalismo, el neoliberalismo,
encarnado por aquellos afios en las figuras de Ronald Reagan en los
Estados Unidos (1981-1989) y Margaret Thatcher en el Reino Unido (1979-
1990). Tras semejante conviccion ideoldgica, lo exportaron a los paises
«subdesarrollados», mediante el Consenso de Washington durante los afios
90y los primeros de este siglo, con el republicano George H. W. Bush (1989-
1993) y el democrata Bill Clinton (1993-1997-2001) en los Estados Unidos, y
con el conservador John Major (1990-1997) en el Reino Unido.

En contra de las conjeturas de Francis Fukuyama en El fin de Ia historia y
el ultimo hombre (1992), la democracia liberal y el mercado capitalista no
reinaron por los siglos de los siglos ni muchisimo menos. Los atentados del
11 de setiembre de 2001 que derrumbaron las Torres Gemelas del Word
Trade Center de Nueva York demostraron que la historia seguia.

Mientras tanto, la respuesta de los Estados nacionales a la globalizaciéon
y la revolucién tecnoldgica es un doble proceso de adaptacion que se da a
escala planetaria, con progresos y retrocesos que dependen de los
gobernantes de turno y sus ideologias politicas: por un lado, la integracién
de los Estados; por el otro, la descentralizacion de funciones y recursos.

Los actuales Estados nacionales son semejantes a los Estados modernos
que sucedieron al feudalismo y, mas recientemente, a los Estados liberales
que sucedieron a las monarquias absolutistas. Pues bien, frente a la
globalizacién, los Estados nacionales se volvieron demasiado pequefios
para algunos asuntos y demasiado grandes para otros. La lucha contra el
crimen organizado, el narcotrafico o la trata de personas, la preservacion
del ambiente, la defensa y el comercio, por ejemplo, son temas tan
complejos y complicados que no pueden ser atendidos por los Estados
nacionales individualmente. Se impone la integracion a escala internacional
y, de cara al futuro, supranacional. Las obras de infraestructura y la
prestacion de servicios para el desarrollo de las localidades y regiones de
cada uno de los paises latinoamericanos, en cambio, es una cuestién tan
especifica y particular que no puede ser considerada por los Estados
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nacionales centralizadamente. Se impone la descentralizacion, tanto de
competencias como de recursos.

Volviendo a las ensefianzas del papa Francisco en aquella primera
exhortacion apostolica del afio 2013, evidentemente, entre la globalizacién
y la localizacidn, se produce una tension: «Hace falta prestar atencién a lo
global para no caer en una mezquindad cotidiana. Al mismo tiempo, no
conviene perder de vista lo local, que nos hace caminar con los pies sobre
la tierra» (p. 154). Las dos cosas unidas, dice Francisco, nos impiden caer en
alguno de estos dos extremos: «que los ciudadanos vivan en un
universalismo abstracto y globalizante, miméticos pasajeros del furgén de
cola ... [0] que se conviertan en un museo folkldrico de ermitafios localistas,
condenados a repetir siempre lo mismo» (2013, p. 154).

El término glocalizacion trata de sintetizar ambas dimensiones: la global
y la local. De ahi la importancia de la integracion de los Estados nacionales
para encarar los desafios de la globalizacién econdmica y financiera y, a la
vez, la descentralizaciéon de competencias y recursos a los Estados
subnacionales para fortalecer el arraigo de las personas a sus lugares.

Figura 25
Impacto de la globalizacién sobre los Estados nacionales
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4.2 Laintegracion y la descentralizacion como respuestas

La integracion es una de las dos respuestas que los Estados nacionales
han mostrado frente a la globalizacion, tratando de adecuarse a aquellas
cuestiones para las que han quedado demasiado pequefios. Es un proceso
a través del cual los Estados nacionales se asocian en uniones interestatales
que, por ahora, distan mucho de ser supraestatales. El mejor ejemplo sigue
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siendo la Unién Europea. Vale destacar que a los seis primeros paises se
sumaron 22 y solamente se fue uno, el Reino Unido, tras un largo proceso
politico comtinmente conocido como Brexit, iniciado con el referéndum del
23 de junio de 2016 y concluido con la puesta en marcha del Acuerdo de
Retirada el 31 de enero de 2020. Hoy, los 27 miembros son: Alemania,
Bélgica, Francia, Italia, Luxemburgo y Paises Bajos (1958), Dinamarca e
Irlanda (1973), Grecia (1981), Espana y Portugal (1986), Austria, Finlandia
y Suecia (1995), Chequia, Chipre, Eslovaquia, Eslovenia, Estonia, Hungria,
Letonia, Lituania, Malta y Polonia (2004), Bulgaria y Rumania (2007) y
Croacia (2013).

En Latinoamérica, un ejemplo para destacar es el de la Unién de
Naciones Suramericanas (UNASUR), que en un comienzo estuvo integrada
por Argentina, Brasil, Uruguay, Paraguay, Bolivia, Chile, Colombia,
Ecuador, Perti, Venezuela, Guyana y Surinam. El Tratado Constitutivo fue
suscripto el 23 de mayo de 2008 y ha estado vigente desde el 11 de marzo
de 20114

A pesar de sus altibajos, también es un ejemplo de integraciéon entre
Estados nacionales el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR), integrado
por Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay. Venezuela fue miembro desde
su incorporacion el 31 de julio de 2012 hasta su suspensién el 1 de diciembre
de 2016. Bolivia se encuentra en proceso de adhesion.

Si bien se trata de un proceso en marcha, complejo y complicado, el
Acuerdo de Asociacion entre el MERCOSUR y la Unién Europea, suscripto
el 6 de diciembre de 2024 en el marco de la 65° Cumbre de Presidentes
realizada en Uruguay, tras 25 afnos de negociaciones, demuestra la
potencialidad de la negociacién entre bloques de Estados nacionales.

El librecambismo neoliberal y el proteccionismo populista han jaqueado
estos procesos multilaterales, por motivaciones varias. En rigor, ni la
apertura incondicionada al exterior ni el encierro condicionado al interior
de las fronteras han beneficiado el desarrollo democratico en América

4 Néstor Kirchner fue el primer secretario general. Por decisiéon de Mauricio Macri,
Argentina suspendid su participacién el 20 de abril de 2018 y, un afo después, se salié
definitivamente. A inicios de 2019, se sumo al Foro para el Progreso de América del Sur
(PROSUR), con Brasil, Paraguay, Chile, Colombia, Ecuador, Pert1 y Guyana (Uruguay,
Bolivia y Surinam como miembros observadores y sin Venezuela).
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Latina;, mucho menos, los alineamientos derivados de apriorismos
ideologizados.

Claramente, la integracion no se limita a las asociaciones entre distintos
Estados nacionales: los Estados subnacionales se asocian en organizaciones
intergubernamentales que se estructuran y funcionan dentro de un mismo
Estado nacional y, también, entre Estados subnacionales de distintos
Estados nacionales. En general, estas organizaciones buscan coordinar
competencias y recursos para resolver problemas prioritarios y satisfacer
necesidades sociales que comparten, mas alla de los partidos y las
ideologias predominantes. En Argentina, la Region Centro, por ejemplo,
integra a las provincias de Cérdoba, Santa Fe y Entre Rios, desde 1998, con
mejores y peores intervalos.

A su vez, la descentralizaciéon es un proceso de transferencias de
competencias politicas y juridicas y, en el mejor de los casos, también de
recursos econdmicos y financieros, que va de los niveles gubernamentales
superiores a los niveles gubernamentales inferiores de la organizacion
estatal. Este proceso puede darse en Estados tanto federales como unitarios.
En los Estados federales, la descentralizacion depende de las normas
constitucionales, aunque el federalismo es casi ficcional en paises como
Argentina y Venezuela, y mas real en Brasil y Méjico. En los Estados
unitarios, en cambio, depende de las decisiones politicas de los Estados
nacionales, en la mejor de las situaciones, convenidas con los estados
subnacionales.

En cualquier caso, la clave para que la descentralizacién sea una
solucion de los Estados nacionales y no sea un problema para los estados
subnacionales es que las transferencias de funciones y de fondos vayan
juntas y, sobre todo, que sean acordadas por las partes, priorizando el
interés general por encima de los intereses fiscales o partidarios.

La descentralizacion de competencias sin recursos ha caracterizado las
estrategias de minimizacion del Estado, propias del neoliberalismo y sus
politicas de ajuste fiscal. A los fines de achicar el Estado para agrandar la
Nacién, muchos procesos de reforma del Estado transfirieron funciones de
los Estados nacionales a los estados subnacionales sin fondos. Por accion o
por omision, los Gobiernos nacionales de corte neoliberal se han retirado
de la prestacién de los servicios de educacion o de salud, por ejemplo,
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achicando sus erogaciones en esas materias. Frente a las demandas de los
ciudadanos, los Gobiernos subnacionales se han hecho cargo, porque
quisieron o porque no pudieron evitarlo.

A su vez, la descentralizacion de recursos sin competencias ha
caracterizado las estrategias de maximizaciéon del Estado propias del
populismo y sus politicas de derroche fiscal. No pocas veces los Gobiernos
nacionales transfirieron fondos a los gobiernos subnacionales para que
estos prestaran servicios y, al mismo tiempo, los siguieron prestando. De
esa manera, los Gobiernos nacionales de corte populista han tratado de
alinear o cooptar a los Gobiernos subnacionales o, para ser mas preciso, a
los gobernantes de turno. Lamentablemente, lo que han causado es una
superposicién de servicios y, por consiguiente, una multiplicaciéon de sus
costos y una burocratizacién de las prestaciones.

La experiencia comparada demuestra que en América Latina este
vaivén entre ambos extremos ha sido muy negativo tanto para los Estados
nacionales como para los subnacionales. Lejos de fortalecer sus
capacidades, ambas modalidades de descentralizacion las han debilitado
de cara a las necesidades insatisfechas de los actores privados y
ciudadanos.

En contra, la descentralizacion a la que me refiero supone un «nuevo
municipalismo latinoamericano». A la primera ola, la de los servicios de
alumbrado, barrido y limpieza (ABL), y a la segunda ola, la de la
cooperaciéon intermunicipal, sigue una tercera, caracterizada por
asociaciones de municipios gobernando regiones territoriales como las
areas metropolitanas®.

Figura 26
La integracion y la descentralizacion como respuestas a la globalizacion

INTEGRACION DESCENTRALIZACION
a organismos interestatales a organismos subnacionales

43 Sobre el nuevo municipalismo, se puede ver el punto 2 del capitulo (o reto) 2 del libro
Politicas puiblicas: 12 retos del siglo 21 (Graglia, 2017, pp. 49-56).
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5.La subsidiariedad como principio rector

Frente al abstencionismo y el individualismo neoliberal y al
intervencionismo y el colectivismo populista, las politicas innovadoras
aplican los principios de subsidiariedad estatal y participacién social
como rectores de las relaciones entre el Estado y la sociedad.

5.1 Los principios de subsidiariedad y participacion

En el marco de sociedades y mercados que son internacionales o
transnacionales, los Estados nacionales y, particularmente, los
latinoamericanos sufren discapacidades directivas. Sin dudas, deben ser
Estados de derecho. El debate sigue siendo cudndo y cudnto deben
intervenir para contrarrestar las desventajas y aprovechar las ventajas de la
globalizacion.

La discusion sobre el Estado liberal o el Estado social se mantiene y se
mantendrd, tanto en la teoria como en la practica. Ambos enfoques han
alternado fracasos y frustraciones, por los defectos de aquel y por los
excesos de este. Unos confiaron demasiado en la eficiencia econémica como
medio y otros confiaron demasiado en el bienestar social como fin.

A laluz de los principios éticos de la dignidad humana y el bien comun,
las politicas se deben analizar, disefiar, gestionar y evaluar de acuerdo con
los principios politicos de subsidiariedad y de participacion. Desde ya, se
trata de principios a partir de los cuales se debe discernir en los casos
concretos, no de manuales con recetas para copiar y pegar. Ambos
principios deben inspirar las relaciones entre el Estado (su Gobierno y
Administracién), como responsable principal (no tnico) y subsidiario
(activo, no pasivo) de las politicas publicas, y la sociedad (sus actores
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privados y ciudadanos), como destinataria primera (no tltima) y participe
(necesaria, no eventual) de y en dichos procesos.

La subsidiariedad esta entre las directrices mas constantes y
caracteristicas de la doctrina social de la Iglesia, que es, vale reiterarlo, una
de las fuentes del humanismo y, en particular, del humanismo cristiano.
Mas alla de las creencias y los cultos de la religion catélica, acudo a sus
ensefanzas en materia politica y econdémica porque las considero acertadas
y convenientes.

Conforme a este principio, todas las sociedades de orden superior
deben ponerse en una actitud de ayuda (« subsidium ») —por tanto
de apoyo, promocidén, desarrollo— respecto a las menores. De este
modo, los cuerpos sociales intermedios pueden desarrollar
adecuadamente las funciones que les competen, sin deber cederlas
injustamente a otras agregaciones sociales de nivel superior, de las
que terminarian por ser absorbidos y sustituidos y por ver negada,
en definitiva, su dignidad propia y su espacio vital. (Pontificio
Consejo «Justicia y Paz», 2005, p. 127)

Ahora bien, a la subsidiariedad, entendida en sentido positivo «como
ayuda economica, institucional, legislativa, ofrecida a las entidades sociales
mas pequenas» (Pontificio Consejo «Justicia y Paz», 2005, p. 128),
corresponde una serie de implicaciones en negativo «que imponen al
Estado abstenerse de cuanto restringiria, de hecho, el espacio vital de las
células menores y esenciales de la sociedad» (p. 128).

De esa manera, subsidiariedad no es sinonimo de prescindencia ni de
salvataje, como erroneamente lo han interpretado y aplicado el
neoliberalismo y el populismo en América Latina. Para que sea viable,
requiere indefectiblemente una sociedad que participe a través de sus
actores privados y ciudadanos, superando los individualismos y los
colectivismos.

Consecuencia caracteristica de la subsidiariedad es Ia
participacion, que se expresa, esencialmente, en una serie de
actividades mediante las cuales el ciudadano, como individuo o
asociado a otros, directamente o por medio de los propios
representantes, contribuye a la vida cultural, econémica, politica y
social de la comunidad civil a la que pertenece. La participacion es
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un deber que todos han de cumplir conscientemente, en modo
responsable y con vistas al bien comun. (Pontificio Consejo
«Justicia y Paz», 2005, p. 129)

(Cuando debe y cuando no debe intervenir el Estado? ;Cuando debe y
cuando no debe participar la sociedad? ;Siempre, a veces o nunca? ;Cuanto
debe intervenir el Estado y cuanto debe participar la sociedad? ;Cémo? Las
preguntas son recurrentes en cualquier actividad de capacitacion o
formacion y en cualquier debate politico, partidario o sectorial.

Los ideologismos han tratado de imponer reglas sin excepciones. Asi, se
han enfrentado, con respecto al Estado, los abstencionistas versus los
intervencionistas y, en cuanto a la sociedad, los individualistas versus los
colectivistas, sin advertir que un desarrollo democratico requiere la
complementaciéon de un Estado subsidiario y una sociedad participe.

Carlos Castillo (2018) ha planteado claramente el sentido y el alcance de
la subsidiariedad estatal y, por consiguiente, de la participacién social,
desde la perspectiva del humanismo politico. Un Estado responsable
principal y —antes que nada— subsidiario significa e implica una sociedad
destinataria primera y, sobre todo, participe, indefectiblemente.

La subsidiariedad no solo pasa porque el Estado sea quien genere
las condiciones necesarias para que cada quien pueda valerse por
si mismo, sino que ademas debe estar enfocada a la construccion
de redes solidarias de participacién, involucramiento y capacidad
de gestion de las propias comunidades. Fortalecer la sociedad,
empoderarla, darle capacidad para que sea ella misma la que tome
en sus manos su propio destino, es exactamente lo contrario a las
redes de clientelismo ... Es, en suma, ampliar la libertad de la
persona para que el Estado poco a poco se retire e intervenga solo
ante aquellas situaciones donde la desproteccidn, la miseria o la
carestia vuelven al ser humano incapaz de valerse por si mismo.
(Castillo, 2018, p. 76)

Definitivamente, segin el marco tedrico del modelo relacional de
politicas publicas basadas en la innovacion politica, los principios de
subsidiariedad y de participacion son las piedras angulares de las
relaciones entre el Estado y la sociedad. Ambos son complementarios: la
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subsidiariedad significa participaciéon, y la participacion implica
subsidiariedad.

Ahora bien, ese Estado responsable y subsidiario debe ser efectivo a la
hora de resolver problemas y satisfacer necesidades; a su vez, esa sociedad
destinataria y participe debe ser fuerte a la hora de controlar procesos y
evaluar resultados. La efectividad de los gobernantes y administradores
publicos y la fortaleza de los actores privados y ciudadanos van de la mano.

Un Estado inefectivo (ineficiente e ineficaz) abre las puertas a una
sociedad individualista. Asimismo, una sociedad débil (apatica e
indiferente) abre las puertas a un Estado intervencionista. En el primer
caso, el equilibrio no es el intervencionismo, sino la subsidiariedad estatal.
En el segundo, no es el colectivismo, sino la participacién social.

Figura 27
Los principios de subsidiariedad y de participacion son complementarios

SUBSIDIARIEDAD PARTICIPACION
DEL ESTADO DE LA SOCIEDAD

5.2 ¢(Abstencién o intervencion? Depende

El principio de subsidiariedad tiene una doble aplicacion. En lo politico
e institucional, implica que los Estados nacionales y los estados
subnacionales se integren y, a la vez, se descentralicen. Eso significa que los
Estados no hagan solos lo que pueden hacer juntos y, a la vez, que los
Estados nacionales no hagan lo que pueden hacer los estados
subnacionales. La integracion supone la coordinacién de competencias y
recursos entre niveles gubernamentales de la misma jerarquia, es decir,
entre Estados nacionales o entre estados subnacionales. La

138



descentralizacidn, en cambio, supone la transferencia de competencias y
recursos de los niveles superiores (nacionales) a los niveles inferiores
(subnacionales).

En lo social y econémico, el principio de subsidiariedad implica que el
Estado no debe intervenir si los actores provenientes de los sectores
privados y ciudadanos pueden satisfacer las necesidades sociales y resolver
los problemas prioritarios por si mismos. En este caso, no hay razén
suficiente que explique la intervencidn estatal, sin excusas ni pretextos. Por
el contrario, si dichos actores privados o ciudadanos no pueden satisfacer
las necesidades sociales o resolver los problemas prioritarios por si mismos,
el principio de subsidiariedad implica que el Estado debe intervenir
mediante politicas ptblicas que generen las condiciones necesarias para
que los actores privados y ciudadanos puedan hacerlo. Por ejemplo, si en
un pais, una regién o una localidad hubiera pleno empleo, jpara qué
intervendria el Estado? No habria razones que explicaran esa intervencién
y, si lo hiciera, seria negligente. Por el contrario, si hubiera desempleo
estructural, ;por qué se abstendria el Estado? No habria razones que
justificaran esa abstencion y, si lo hiciera, seria indolente.

La aplicacion del principio de subsidiariedad estatal depende de la
realidad de cada pais y de cada region o localidad de Latinoamérica. Dicha
aplicacion supone algunos discernimientos sobre la realidad del Estado y
de la sociedad, sin apriorismos ideoldgicos, en particular de las
capacidades de los actores tanto empresariales y civiles como ciudadanos.

Respecto a la intervencion del Estado en la economia, la regla puede
sintetizarse en aquella frase que se atribuye a Herbert Ernst Karl Frahm,
mas conocido como Willy Brandt, aquel politico socialdemocrata que fuera
canciller de la Alemania Occidental entre 1969 y 1974: «Tanto mercado
como sea posible. Tanto Estado como sea necesario».

El desarrollo democratico de Latinoamérica requiere un justo equilibrio
entre dos extremismos: el estatismo y el privatismo. Para los estatistas*,
todo lo que hace el Estado es bueno y todo lo que hacen los privados es

4 Los estatistas a los que me refiero son los partidarios de lo que mas arriba he llamado
intervencionismo proteccionista y estatocratico del populismo, en contraposicion al
abstencionismo librecambista y mercadocratico del neoliberalismo.
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malo. Inversamente, para los privatistas®’, todo lo que hace el Estado es
malo y todo lo que hacen los privados es bueno. Asi de absurdos e
irracionales son estos extremismos que tantos dafos y perjuicios han
provocado a los paises, regiones y localidades de América Latina. En un
extremo, los estatistas llegan a justificar la ineficiencia en nombre de la
presupuesta eficacia estatal. En el otro, los privatistas llegan a justificar la
ineficacia en nombre de la supuesta eficiencia privada.

La casuistica demuestra que unos y otros estan equivocados, tedrica y
metodologicamente. En la construccion de una obra o en la prestacion de
un servicio, el Estado puede ser eficaz y también eficiente, asi como los
privados pueden ser eficientes y, también, eficaces. Casi siempre depende
de la idoneidad y la honestidad de las personas encargadas.

Cuando el Estado se hace cargo de todo, se cae en el estatismo, propio
de los partidarios del populismo, y se abandona el principio de
subsidiariedad por exceso. La sociedad se agrieta porque los individuos y
los sectores débiles se hacen mas débiles, subvalorados por un Estado
omnipresente. Este es uno de los extremos que se deben evitar.

Alrevés, cuando el Estado de nada se hace cargo, se cae en el privatismo,
propio de los partidarios del neoliberalismo, y se abandona el principio de
subsidiariedad por defecto. La sociedad se agrieta porque los individuos y
los sectores fuertes se hacen mas fuertes, sobrevalorados por un Estado
ausente. Este es otro de los extremos por evitar.

Con el principio de subsidiariedad contrastan las formas de
centralizacion, de burocratizacion, de asistencialismo, de presencia
injustificada y excesiva del Estado y del aparato publico ... La
ausencia o el inadecuado reconocimiento de la iniciativa privada,
incluso econdmica, y de su funcion publica, asi como también los
monopolios, contribuyen a dafar gravemente el principio de
subsidiariedad. (Pontificio Consejo «Justicia y Paz», 2005, p. 128)
No pocas veces, se ha malentendido el principio de subsidiariedad
en funcidn de las perspectivas minimalistas del Estado, reafirmando las
circunstancias en las que no es recomendable que intervenga y, a su vez,

 Los privatistas a los que me refiero son los partidarios de lo que mas arriba he llamado
eficientismo privatista y tecnocratico del neoliberalismo, en contraposicion al
mesianismo decisionista y politocratico del populismo.
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negando las circunstancias en las que si debe hacerlo, ejercitando una

«funcién de suplencia». No obstante, la doctrina social de la Iglesia es clara:
Piénsese, por ejemplo, en las situaciones donde es necesario que el
Estado mismo promueva la economia, a causa de la imposibilidad
de que la sociedad civil asuma auténomamente la iniciativa;
piénsese también en las realidades de grave desequilibrio e
injusticia social, en las que solo la intervencidn publica puede crear
condiciones de mayor igualdad, de justicia y de paz. A la luz del
principio de subsidiaridad, sin embargo, esta suplencia
institucional no debe prolongarse y extenderse mas alld de lo
estrictamente necesario, dado que encuentra justificacién soélo en
lo excepcional de la situacion. (Pontifico Consejo «Justicia y Paz»,
2005, p. 129)

Subsidiariedad no es, lisa y llanamente, abstencion o no intervencion.
Pero tampoco es intervencion a tontas y a locas. «En todo caso, el bien
comun correctamente entendido ... debera permanecer como el criterio de
discernimiento acerca de la aplicacion del principio de subsidiaridad»
(Pontificio Consejo «Justicia y Paz», 2005, p. 129). Ese es, sin dudas, el
equilibrio que hace falta.

En cualquier caso, la subsidiariedad a la que me refiero debe ser activa,
no pasiva. Abstenerse o intervenir debe ser la consecuencia de una decisién
no improvisada y de una accién no inercial del Estado, a través de su
Gobierno y su Administracion Publica. Siempre para empoderar a los
actores privados o ciudadanos, nunca para abandonarlos o sustituirlos.

Figura 28
¢ Cudndo debe intervenir el Estado?

Si los privados y ciudadanos Si los privados y ciudadanos
J no pueden satisfacer sus x pueden satisfacer sus

necesidades necesidades

DEBE INTERVENIR, NO DEBE INTERVENIR,

GENERANDO CONDICIONES EVITANDO INTROMISIONES
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Capitulo 11
El rol de la sociedad

«No afirmo que una ética mundial vaya a sacarnos de
la crisis en la que nos encontramos, pero si que sin
ella no existe salida duradera de la crisis»
Kiing, 2019, p. 12
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1. El equilibrio entre individualismo
aislacionista y el colectivismo corporativista

Las politicas innovadoras tienen a la sociedad como destinataria primera
y participe, haciendo equilibrios entre el individualismo aislacionista y
egocéntrico del neoliberalismo y el colectivismo corporativista y
sociocéntrico del populismo.

1.1 Una sociedad como destinataria primera y participe

Segun el marco tedrico del modelo relacional, las politicas publicas, en
particular las basadas en la innovacién politica, tienen a la sociedad como
destinataria primera (no ultima) y participe (necesaria, no eventual) de y
en los procesos de disefio (diagndstico, decisién y planeamiento) y de
gestion (ejecucién, comunicacion y control) de los planes y las actividades.
Asi, el rol de la sociedad y —mas especificamente— de los actores
provenientes de los sectores sociales, tanto privados (empresariales y
civiles) como ciudadanos, es la tercera de las cuatro claves ideolédgicas que,
desde mi punto de vista, definen las politicas publicas basadas en un marco
tedrico innovado desde la ciencia y, por ende, innovador desde la politica.

En el libro Politicas puiblicas: 12 retos del siglo 21 (Graglia, 2017), sostuve
que el tercer desafio al marco tedrico de las politicas publicas para el
desarrollo democratico en América Latina era «participar antes para no
lamentarse después» (p. 19), es decir, un desafio referido al rol de la
sociedad, de los actores provenientes de los sectores privados y
ciudadanos?.

4 Sigo pensando que la sociedad debe ser la primera destinataria de las politicas publicas
y, también, la participe necesaria en los procesos de diagndstico, ejecuciéon, comunicacién
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Para los neoliberales, la sociedad es un conjunto de individuos que
compiten entre ellos, aisladamente, para conseguir su bienestar particular.
El yo ciudadano como sujeto de derechos y garantias individuales es
superior al nosotros pueblo como comunidad organizada. Por lo tanto,
afirmo que el neoliberalismo se caracteriza por un individualismo
aislacionista y egocratico.

Para los populistas, la sociedad es un conjunto de colectivos que pujan
entre ellos, corporativamente, para lograr su interés sectorial. El nosotros
pueblo como comunidad organizada es superior al yo ciudadano como
sujeto de derechos y garantias individuales. Por lo tanto, sostengo que el
populismo se caracteriza por un colectivismo corporativista y sociocratico.

Tanto para los neoliberales como para los populistas, la nocién de
sociedad se relaciona con el rol del Estado en general y, particularmente,
respecto al mercado. Asi, la nocién neoliberal se corresponde con el Estado
gendarme, cuya regla es la abstencion, mientras que la nocién populista se
corresponde con el Estado benefactor, cuya regla es la intervencion.

En correspondencia con la abstenciéon del Estado gendarme, el
neoliberalismo promueve una sociedad de individuos aislados que habitan
un espacio delimitado durante un tiempo delimitado. La regla neoliberal
es el individualismo. En la practica, termina siendo un salvese quien pueda,
donde cada individuo compite por su bienestar particular.

En correspondencia con la intervencion del Estado benefactor, el
populismo propicia una sociedad de colectivos corporativizados que van
desde gremios de trabajadores o empresarios hasta colegios profesionales.
La regla populista es el colectivismo. En la practica, termina siendo un
todos contra todos, donde cada colectivo puja por su interés sectorial.

Para el humanismo, la innovacién politica de las politicas publicas
implica recobrar el rol de la sociedad como destinataria primera (no tltima)

y evaluacién. La pretension de gobernar “para” pero “sin” el pueblo es propia de un
iluminismo falaz que los ciudadanos deben abolir con la participacion. Todas las
decisiones y acciones, de cualquier gobierno y de cualquier administracion publica,
deben tender a la satisfaccion de necesidades de uno o mas sectores sociales. Si no, no
son politicas publicas. Pero, ademas, hay que asegurar la participacién de los actores
provenientes de esos sectores. Podemos debatir como, cuando o cuanto pueden
participar, pero no podemos discutir si deben hacerlo (Graglia, 2017, p. 57).
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y participe (necesaria, no eventual) de y en las politicas publicas, como un
conjunto de personas tnicas e interdependientes que cohabitan un espacio
durante un tiempo y se organizan grupalmente para satisfacer sus
necesidades comunes.

La participacion de los individuos y las corporaciones no implica la
sustitucion de la democracia representativa por una democracia directa. La
participacion social debe mejorar la representatividad politica, no
boicotearla. Una sociedad participe debe ser una sociedad organizada, con
disensos que deben respetarse y, también, con consensos que deben
buscarse.

Entre los extremos del neoliberalismo y del populismo, emergen dos
nociones complementarias: la de sociedad como categoria logica y la de
pueblo como categoria historica, en palabras de Bergoglio. La sociedad es
mas que los individuos compitiendo por su bienestar individual y el pueblo
es mas que los colectivos pujando por su interés sectorial.

Ciudadanos es una categoria logica. Pueblo es una categoria
historica y mitica. Vivimos en sociedad, y esto todos lo entendemos
y explicitamos légicamente. Pueblo no puede explicarse solamente
de manera logica. Cuenta con un plus de sentido que se nos escapa,
si no acudimos a otros modos de comprension, a otras légicas y
hermenéuticas. El desafio de ser ciudadano comprende vivir y
explicitarse en las dos categorias de pertenencia: de pertenencia a
la sociedad y de pertenencia a un pueblo. Se vive en sociedad y se
depende de un pueblo ... Se trata de un proceso, de un hacerse
pueblo. De una integracion. De un trabajo lento, arduo, muchas
veces doloroso, por el cual nuestra sociedad ha luchado.
(Bergoglio, 2011, pp. 31-32)

En esa linea, es importantisima la diferenciaciéon que el mismo Bergoglio
expone entre la «masa» y el «pueblo» en funcién del rol de la ciudadania.
La sociedad puede ser una masa de gente o puede convertirse en un pueblo,
segin el sentido de pertenencia de sus ciudadanos y, sobre todo, la
existencia o no de un proyecto comun:

Para ser ciudadano pleno no basta la pertenencia a la sociedad,
para tener la total identidad de ciudadano no basta, aunque ya es
un gran paso, pertenecer a una sociedad. Estar en una sociedad y
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tener pertenencia de ciudadano, en el sentido de orden, es un gran
paso de funcionalidad. Pero la persona social adquiere su mas
cabal identidad como ciudadano en la pertenencia a un pueblo.
Esto es clave, porque identidad es pertenencia ... Entonces, cuando
hablamos de ciudadano lo contraponemos a masa de gente. El
ciudadano no es el montdn, no es el rejunte. Existe una diferencia
sustancial y cualitativa entre masa y pueblo. Pueblo es la
ciudadania comprometida, reflexiva, consciente y unida tras un
objetivo o proyecto comun. (Bergoglio, 2011, pp. 38-39)

Tanto el individualismo aislacionista de los neoliberales como el
colectivismo corporativista de los populistas masifican a las personas de
carne y hueso. Aquel, porque las reduce al egocentrismo del yo ciudadano
como sujeto de derechos y garantias; este, porque las somete al
sociocentrismo del nosotros pueblo como comunidad organizada.

Adelanto una tercera conclusion: las politicas innovadoras buscan
equilibrios entre la sociedad de los individuos aislados y la sociedad de los
colectivos corporativizados, para que aquellos no se aislen en un salvese
quien pueda ni estos se corporativicen en un todos contra todos, entre la
competencia por el bienestar particular y la puja por el interés sectorial,
entre el yo ciudadano y el nosotros pueblo.

Figura 29
En busca del justo medio en el rol de la sociedad

NEOLIBERALES POPULISTAS
MAS LIBERALES MAS POPULARES
Sociedad de individuos Sociedad de colectivos
Bienestar particular Interés sectorial
Yo ciudadano Nosotros pueblo
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1.2 Hoja de ruta del tercer equilibrio

En busca de un equilibrio entre los extremos del individualismo
aislacionista y egocratico de las politicas neoliberales, por un lado, y el
colectivismo corporativista y sociocratico de las politicas populistas, por
otro, afirmo que las politicas innovadoras deben tener a una sociedad como
destinataria primera (no tltima) y participe (necesaria, no eventual). De ahi
la importancia de saber cuales son las necesidades sociales que satisfacer
(demandadas o no demandadas), los problemas prioritarios por resolver y
las principales causas que remover, fomentando el protagonismo de los
actores privados y ciudadanos, al momento de diagnosticarlas, gestionarlas
y evaluar los resultados conseguidos.

Las politicas innovadoras implican un modelo de disefio (diagnoéstico,
decisién y planeamiento) y de gestién (ejecucion, comunicacion y control)
basado en el asociativismo entre los actores politicos provenientes del
sector publico y los actores sociales provenientes de los sectores privados,
tanto empresariales como civiles, y ciudadanos.

Asimismo, asevero que la sociedad debe ser la destinataria primera de
las politicas innovadoras, pero no la ultima. Es decir, todas las politicas,
todos los planes, programas o proyectos y todas las actividades, obras o
servicios, sin excepciones, se deben orientar a mejorar la calidad de vida de
la poblacién que habita el territorio donde se aplican. No obstante, el fin
supremo de las politicas publicas es el bienestar de cada persona, no como
entes independientes ni grupos organizados, sino como seres tnicos e
interdependientes, «seres emocionales que aprendimos a razonar», al decir
de Lépez Rosetti (2017, p. 15). Esta perspectiva humanista es clave para
equilibrar el bienestar particular y los intereses sectoriales.

Ademas, aseguro que el desarrollo democratico significa que las
politicas innovadoras satisfagan o tiendan a satisfacer 12 necesidades
agrupadas en cuatro componentes: el desarrollo del capital fisico, de la
actividad econémica, del capital humano y del capital social, sabiendo que
los cuatro componentes se alimentan y retroalimentan. Las politicas
innovadoras deben enfocarse en satisfacer las necesidades de vivienda,
obras de infraestructura y servicios de calidad (capital fisico), crecimiento,
creacion de trabajo formal y lucha contra la pobreza (actividad econémica),
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educacién, salud y ambiente (desarrollo humano), inclusién, seguridad
publica y justicia independiente (capital social).

Igualmente, aseguro que el desarrollo democratico implica que las
politicas innovadoras remuevan o tiendan a remover 12 causas agrupadas
en cuatro grandes problemas: la ineficiencia economica, la corrupcién
politica, la debilidad institucional y la anomia social, a los que presento
como tridngulos que conforman una pirdmide. Al centro, el tridngulo
invertido de la corrupcién politica. Sobre su base se apoya el triangulo
superior de la ineficiencia econdmica y, a sus costados, los triangulos
laterales que lo sostienen: la debilidad institucional y la anomia social. En
sintesis, la ineficiencia se apoya en la corrupcidn, y esta, en la debilidad de
las instituciones y la anomia de la sociedad.

Figura 30
La ruta del tercer equilibrio

Las personas
humanas como
beneficiarias finales

Protagonismo
creciente de los
actores sociales

SOCIEDAD Necesidades del LA REALIDAD ES
DESTINATARIA desarrollo integral MAS IMPORTANTE
Y PARTICIPE QUE LA IDEA

Eficiencia, honestidad,
institucionalidad
y convivencia

Como dije, en Evangelii gaudium el papa Francisco (2013) sostiene que de
la tension bipolar entre plenitud y limite surgen dos principios: el tiempo
es superior al espacio y la unidad prevalece sobre el conflicto. De ambos
me he ocupado al presentar las hojas de ruta de los dos primeros equilibrios
(sobre planeamiento y gestion y sobre el rol del Estado).
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En la referida exhortacion apostolica, el papa sostiene que hay una
segunda tension bipolar entre la realidad que simplemente es y la idea que
se elabora. Entre las dos se debe instaurar un didlogo constante, evitando
que la idea termine separandose de la realidad. Es peligroso vivir en el
reino de la sola palabra, de la imagen, del sofisma (Papa Francisco, 2013).
De esa tension, surge un tercer principio: la realidad es mas importante que
la idea. Para mi, este principio justifica el rol de la sociedad como
destinataria primera y participe: considerar los problemas y las
necesidades de las personas de carne y hueso y no ideologizarlos, porque
la realidad es mas importante que la idea.

Esto supone evitar diversas formas de ocultar la realidad: los
purismos angélicos, los totalitarismos de lo relativo, los
nominalismos declaracioncitas, los proyectos mas formales que
reales, los fundamentalismos ahistoricos, los eticismos sin bondad,
los intelectualismos sin sabiduria. La idea —las elaboraciones
conceptuales— esta en funcion de la captacion, la comprension y
la conduccién de la realidad. La idea desconectada de la realidad
origina idealismos y nominalismos ineficaces, que a lo sumo
clasifican o definen, pero no convocan. Lo que convoca es la
realidad iluminada por el razonamiento. Hay que pasar del
nominalismo formal a la objetividad armoniosa. De otro modo, se
manipula la verdad. (Papa Francisco, 2013, p. 153)

El neoliberalismo y el populismo han ideologizado el rol de la sociedad.
Para aquellos, es un mercado libre donde los individuos, aisladamente, se
guian por las leyes de la oferta y la demanda, mientras que para estos es un
pueblo organizado donde los colectivos, corporativamente, se guian por los
mandatos de sus lideres. La realidad los desmiente.

Hay politicos ... que se preguntan por qué el pueblo no los
comprende y no los sigue si sus propuestas son tan logicas y claras.
Posiblemente sea porque se instalaron en el reino de la pura idea 'y
redujeron la politica a la fe o a la retdrica. Otros olvidaron la
sencillez e importaron desde afuera una racionalidad ajena a la
gente. (Papa Francisco, 2013, p. 153)

Sin dudas, los neoliberales redujeron sus propuestas a la competencia
de los individuos por su bienestar particular, y los populistas, a la puja de
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los colectivos por su interés sectorial. Al alejarse de la realidad de la gente
de carne y hueso, aquellos cayeron en el egocentrismo de un yo sin un
nosotros, mientras que estos cayeron en el sociocentrismo de un nosotros
sin un yo.

Se deben considerar los problemas y las necesidades de las personas de
carne y hueso y no ideologizarlos, porque «la realidad es mas importante
que la idea», al decir de Francisco (2013, p. 152), implica centrar el
planeamiento y la gestion de las politicas puiblicas en la mejora de la calidad
de vida de los seres humanos y de las sociedades que ellos conforman.
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2. Primera destinataria, no ultima

Frente a neoliberales, que ven a las personas como entes independientes, y
populistas, que las consideran como grupos organizados, las politicas
innovadoras deben centrarse en las personas humanas como seres 1inicos
e interdependientes que sufren necesidades insatisfechas.

2.1 Las beneficiarias finales son las personas humanas

La sociedad, a través de los actores provenientes de sus sectores
privados y ciudadanos, debe ser destinataria primera y participe de y en
las politicas innovadoras, particularmente en los procesos de diagnostico,
de ejecucion de lo planificado y de comunicacién de lo planificado o lo
ejecutado, en el control de la gestion y en la evaluacion de sus resultados.
Pero no todos piensan lo mismo. Algunos consideran que el mercado debe
ser el destinatario de las politicas publicas. Otros aceptan que la sociedad
debe ser la destinataria, pero rechazan la participacién sectorial y
ciudadana o no la consideran necesaria, sino eventual. El modelo relacional
sostiene que se debe gobernar y administrar por, para y con los actores
sociales.

Ahora bien, la sociedad debe ser la destinataria primera, no la tltima.
La ultima destinataria es la persona humana, los habitantes de cualquier
pais, los vecinos de cualquiera de sus regiones o localidades, los seres
humanos de carne y hueso que viven y conviven en un tiempo y un espacio,
que sufren las necesidades insatisfechas y los problemas irresueltos.

Cada persona humana y todas las personas humanas que integran esa
sociedad deben ser las destinatarias maximas y supremas de las politicas
publicas, preferentemente aquellas con menos posibilidades de
desarrollarse, tanto material como espiritualmente. Los planes y las
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actividades, sin excepciones, deben justificarse por todas y cada una de
ellas.

En el Documento Conclusivo de la v Conferencia General del Episcopado
Latinoamericano y del Caribe (Consejo Episcopal Latinoamericano
[CELAM]), los obispos de la Iglesia catdlica de esta parte del mundo
sintetizaron con gran lucidez y compromiso tanto el sentido como el
alcance de la dignidad humana para el humanismo y, particularmente,
para el humanismo cristiano:

La cultura actual tiende a proponer estilos de ser y de vivir
contrarios a la naturaleza y dignidad del ser humano. El impacto
dominante de los idolos del poder, la riqueza y el placer efimero se
han trasformado, por encima del valor de la persona humana, en
la norma maxima de funcionamiento y el criterio decisivo en la
organizacion social. Ante esta realidad, anunciamos una vez mas,
el valor supremo de cada hombre y de cada mujer ... Dentro de
esta amplia preocupacion por la dignidad humana, se sitia nuestra
angustia por los millones de latinoamericanos y latinoamericanas
que no pueden llevar una vida que responda a esa dignidad. (2007,
pp. 178-179)

La busqueda del bien comtn debe ser, siempre, a favor del bienestar de
las personas como seres uinicos e interdependientes. Somos seres tnicos,
pero eso no significa que nos aislemos como individuos que solo compiten
por su bienestar. Somos seres interdependientes, pero eso no implica que
nos corporativicemos como colectivos que solo pujan por su interés.

Desde una perspectiva humanista, nunca la satisfaccion de las
necesidades ni la aceptaciéon de los ciudadanos pueden ser causas o
consecuencias de la violacién de la dignidad humana a manos del
individualismo ni del colectivismo. Esa es la regla de oro del humanismo.
La persona humana es mas, muchisimo mas, que un cliente del mercado o
un subdito del Estado.
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Figura 31
La persona humana es el fin supremo de las politicas innovadoras

SOCIEDAD PERSONAS HUMANAS
Primera destinataria Beneficiarias finales

Los humanistas podemos discrepar sobre el origen de esa dignidad
humana, pero no sobre sus implicancias. Para los humanistas que profesan
una fe religiosa, ese origen es Dios¥. Luego, esa deidad difiere seguin las
creencias del cristianismo, el islamismo o el judaismo, el hinduismo o el
budismo, para enumerar las cinco religiones mas grandes de la
actualidad*.

Luego, hay humanistas que rechazan la existencia de cualquier deidad,
como los ateos, o no la rechazan ni la aceptan, como los agnosticos. No
obstante, todos los humanistas comparten que las personas humanas son
igualmente dignas y que de esa dignidad brotan los derechos a la libertad
y la justicia, asi como los deberes de fraternidad y sororidad.

He conocido y trabajado con cientistas y dirigentes cristianos (catolicos,
protestantes y luteranos), judios y de otras religiones, practicantes y no
practicantes, con ateos y agnosticos. Jamas tuvimos diferencias a la hora de
planear o gestionar una politica humanista. Siempre coincidimos a la hora
de dignificar la vida, aunque discrepemos sobre el después de la muerte®.
Esa es la base y el punto de partida de «una ética mundial para la economia
y la politica», que tan sabiamente planteara Hans Kiing en 1997.

47 Sobre Dios, recomiendo la clase 3 del libro Filosofia a martillazos (Tomo I), de Dario
Sztajnszrajber (2019, pp. 103-152). Asimismo, sobre Dios y el laicismo, recomiendo los
puntos 13 y 14 de la Parte 1II, «<Desesperacion o esperanza», del libro 21 lecciones para el
siglo xX1, de Yuval Noah Harari (2019, pp. 220-238).

4 Sobre la religion, recomiendo el punto 8 de la Parte 11, «El desafio politico», del libro 21
lecciones para el siglo XX1, de Yuval Noah Harari (2019, pp. 149-160).

4 Sobre la muerte, recomiendo la clase 2 del libro Filosofia a martillazos (Tomo 1I), de Dario
Sztajnszrajber (2020, pp. 55-112).
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Tanto en el ambito de la politica como en el de la economia se trata
de un nuevo sentido de la responsabilidad:
una politica de responsabilidad que trata de realizar el
siempre precario equilibrio entre ideales y realidades;
una economia de responsabilidad capaz de conciliar
estrategias econdmicas con convicciones éticas. (Kiing, 2019,
p. 287)

El humanismo al que me refiero no es una declaracion de principios y
valores universalistas que se pierde en abstracciones sin implicancias
concretas. Todo lo contrario, es un llamado a la accién para una politica y
una economia basadas en la responsabilidad de los actores politicos y
sociales, tanto privados como ciudadanos.

El mismo Kiing, en el libro Una economia decente en la era de la
globalizacion, plantea el primado de la ética sobre la politica y la economia:

Todo hombre y todo grupo humano deben ser tratados de modo
humano, no inhumano: Justo en una sociedad liberal y
democratica, esto es vinculante para todos los agentes de la
economia y la politica y en modo alguno puede ser obviado, por
ejemplo en nombre de una ‘libertad econdmica’ entendida
unilateralmente ... El principio de la competencia, importante para
la economia, no puede convertirse en el tinico motor de la sociedad,
ni, con mayor razoén aun, de las escuelas, de las universidades, de
la ciencia en general. Lo fundamental debe ser: la economia y el
Estado existen en aras de la persona. Siempre tienen que hacer
justicia a la dignidad de la persona. (2019, pp. 112-113)

Ese es el sentido y el alcance del humanismo, la primacia de la dignidad
de la persona sobre cualquier ideologia politica o econdmica, mas o menos
neoliberal o populista.

2.2 Humanizar la politica y las politicas puablicas
En lo personal, reivindico los principios y valores del humanismo

cristiano, sabiendo que el mundo contemporaneo requiere una ética
mundial, como nos ha ensefiado Hans Kiing (2019): «No afirmo que una
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ética mundial vaya a sacarnos de la crisis en la nos encontramos, pero si
que sin ella no existe salida duradera de la crisis» (p. 12). La pandemia le
dio la razén.

El humanismo cristiano es primero humanismo y luego cristiano, con
semejanzas y discrepancias respecto a otros humanismos no cristianos o no
creyentes. Se puede ser humanista sin ser cristiano, pero no se puede ser
cristiano sin ser humanista. Desde esta perspectiva, he planteado mis
objeciones al pragmatismo neoliberal y al dogmatismo populista.

Sinceramente, debo reconocer que la exposiciéon de esta postura en
conferencias y seminarios sobre los principios y valores del humanismo
cristiano me ha traido muchos apoyos de otros humanistas y no pocos
rechazos de algunos miembros de la jerarquia eclesiastica de la Iglesia
catdlica, temerosos de un supuesto sincretismo que amenace «la pureza de
la doctrina». Equivocadamente, algunos clérigos catdlicos piensan que el
catolicismo es superior al cristianismo, que este es superior a otras
religiones y, finalmente, que las personas creyentes son superiores a las no
creyentes. Nada mas lejos de un auténtico humanismo. Afortunadamente,
cada vez son menos, gracias al pontificado de Francisco.

El articulo 1 de la Declaracion Universal de Derechos Humanos reza: «Todos
los seres humanos nacen libres e iguales en dignidad y derechos y, dotados
como estan de razén y conciencia, deben comportarse fraternalmente los
unos con los otros» (Asamblea General de las Naciones Unidas, 1948, p. 2).
Una magnifica declaracién tras las atrocidades de la Segunda Guerra
Mundial, lamentablemente irrealizada.

A continuacion, el segundo articulo dice: «Toda persona tiene todos los
derechos y libertades proclamados en esta Declaracion, sin distincion
alguna de raza, color, sexo, idioma, religién, opinién politica o de cualquier
otra indole, origen nacional o social, posicién econémica, nacimiento o
cualquier otra condicidon» (Asamblea General de las Naciones Unidas, 1948,
p- 2). Una sintesis del humanismo. La segunda parte de ese articulo agrega:

Ademas, no se hara distincién alguna fundada en la condicién
politica, juridica o internacional del pais o territorio de cuya
jurisdiccion dependa una persona, tanto si se trata de un pais
independiente, como de un territorio bajo administracién
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fiduciaria, no autonomo o sometido a cualquier otra limitacién de
soberania. (Asamblea General de las Naciones Unidas, 1948, p. 2)

Claramente, la Declaracion Universal de los Derechos Humanos (Asamblea
General de las Naciones Unidas, 1948) sigue siendo una guia hacia esa ética
mundial que humanice la politica y las politicas publicas, junto con los
Objetivos para el Desarrollo Sostenible u ODS (Asamblea General de las
Naciones Unidas, 2015), y, mas recientemente, el Pacto para el Futuro,
aprobado por la Asamblea General de la Naciones Unidas el 22 de
setiembre de 2024.

El referido Pacto para el Futuro (Asamblea General de las Naciones
Unidas, 2024) sostiene que asistimos a una profunda transformacién
mundial y nos enfrentamos a crecientes riesgos catastroficos y existenciales.
No obstante, son momentos que ofrecen esperanzas y oportunidades de
renovarse y progresar tomando como base la humanidad que
compartimos. De eso se trata, de la humanidad que compartimos.

Figura 32
El principio de la dignidad humana y sus consecuencias

Respeto irrestricto a

DIGNIDAD HUMANA los derechos y deberes
de todos los seres humanos

Ahora bien, si queremos humanizar la politica y las politicas publicas,
debemos entender «las leyes de la naturaleza humana» (2019, p. 15), en
palabras de Robert Greene. Frente a la inteligencia artificial, es bueno
volver a sus dichos: «Nunca antes habiamos estado tan esclavizados a
nuestra naturaleza y su potencial destructivo. Y si ignoramos este hecho,
jugamos con fuego» (Greene, 2019, p. 20).

Greene observa que, a lo largo de nuestra vida, tenemos que tratar
inevitablemente con individuos que nos causan problemas y vuelven dificil
y desagradable nuestra existencia, saben confundirnos y arrastrarnos al
drama que ellos controlan. Al mismo tiempo, nos sorprendemos en medio
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de patrones de conducta autodestructivos que al parecer no podemos

controlar.
Lo que puede decirse de esas dos cosas —las acciones ofensivas de
la gente y nuestra conducta en ocasiones sorpresiva— es que con
frecuencia no tenemos idea de qué las causa. Podriamos aferrarnos
a algunas explicaciones sencillas: ‘Ese individuo es perverso, un
sociopata’, o ‘Algo me ocurri6, no era yo mismo’. Pero estas
descripciones faciles no nos conducen a comprenderlas ni impiden
que esos patrones se repitan. La verdad es que los seres humanos
vivimos en la superficie y reaccionamos emocionalmente a lo que
la gente dice y hace. Nos formamos opiniones simplistas de los
demas y de nosotros. Nos contentamos con el argumento mas
comodo y facil. (Greene, 2019, p. 16)

Humanizar la politica y las politicas publicas, insisto, significa
aprehender la naturaleza humana y, a la vez, aprender de ella, de nuestras
emociones y sentimientos. Como dice Greene: «Tendemos a concebir
nuestra conducta como voluntaria y deliberada. Imaginar que no siempre
controlamos lo que hacemos es una idea inquietante pero cierta» (2019, p. 17).

La inteligencia artificial no es el problema, sino la naturaleza
basicamente emocional de sus creadores: «La naturaleza humana es mas
fuerte que cualquier individuo, institucién o invento tecnoldgico. Al final
determina lo que creamos, con objeto de reflejarse en ello junto con sus
raices primitivas. Nos mueve a su antojo como peones» (Greene, 2019, p.
21).

Pues bien, el neoliberalismo y el populismo, al extremar sus posiciones,
trabajan sobre las emociones. Pero no sobre las emociones positivas, sino
sobre las negativas. Por eso el neoliberalismo es antipopulista y el
populismo es antineoliberal. Por eso no se preocupan de construir y afirmar
las ideas propias y se ocupan de negar y destruir las ideas ajenas.

Humanizar la politica no es ignorar las emociones y los sentimientos,
reivindicando un racionalismo ilimitado. Eso seria ir en contra de la
naturaleza humana. Como bien dice Daniel Lépez Rosetti: «Tal vez
debamos sentir mas y pensar menos» (2017, p. 17). Humanizar la politica
es potenciar las emociones y los sentimientos positivos y atenuar los
negativos.
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Los extremismos han potenciado el miedo, la ira y el odio como método
de construccién politica. Para vencerlos, las politicas innovadoras deben
potenciar la fe, la alegria y el amor®. Es hora de preguntarnos cudles son
las emociones y los sentimientos que nos mueven para hacer politica, como
teoria o como praxis, y cudles son los que provocamos en los demas.

% Sobre el amor y el posamor, recomiendo las clases 1y 2 del libro Filosofia a martillazos
(Tomo 1), de Dario Sztajnszrajber (2019, pp. 17-101).
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3. Protagonismo creciente de los actores
sociales

Frente al sdlvese quien pueda de la competencia por el bienestar personal
del neoliberalismo y el todos contra todos de la puja por el interés
sectorial del populismo, las politicas innovadoras propician el
protagonismo de los actores privados y ciudadanos.

3.1 Los privados y ciudadanos no son actores de reparto

De acuerdo con el marco tedrico del modelo relacional, las politicas son
publicas por dos motivos. El primero, porque el Estado es visto como el
responsable principal y subsidiario de analizarlas, disenarlas, gestionarlas
y evaluarlas. El segundo, porque la sociedad debe ser considerada como la
destinataria primera y participe de y en dichos procesos.

En ese marco, la respuesta del Estado a la globalizacion es un doble
proceso de integracion y descentralizacion. Pues bien, la respuesta de la
sociedad a la realidad global ha sido y sigue siendo el creciente
protagonismo de los actores provenientes de los sectores privados y
ciudadanos, lejos del individualismo neoliberal y del corporativismo
populista. A su interior, los Estados se integran en asociaciones
intergubernamentales y, a la vez, descentralizan sus competencias y
recursos. Mientras tanto, al exterior de la organizacién estatal, se observa el
crecimiento del rol protagdénico de los actores sociales, tanto privados
(empresariales y civiles) como ciudadanos sin pertenencia sectorial.

El creciente protagonismo de dichos actores ha provocado la pérdida
del liderazgo exclusivo y excluyente del Estado, en el analisis, el disefio, la
gestion y la evaluacion de las politicas publicas. No se trata del triunfo del
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mercado ni de la derrota del Estado, como equivocadamente interpretan
los neoliberales y los populistas, sino del avance de la sociedad.

A inicios de este siglo, el profesor espafiol de la Universidad de Deusto,
Roberto San Salvador del Valle Doistua (2000), advertia sobre una
tendencia que se ha fortalecido. Las politicas ptblicas exigen la
participacion de los actores provenientes de los sectores privados y
ciudadanos junto con los actores provenientes del sector estatal. No se trata
solamente de un enfoque tedrico, sino también de una requisitoria practica.
Los actores politicos no pueden gobernar ni administrar sin los actores
sociales como participes de y en los procesos que las politicas publicas
entrafian. Mucho menos en contra de ellos o con ellos en contra. Ni los
neoliberales ni los populistas han sido capaces de entenderlo.

Se impone un modelo relacional de politicas ptblicas, con gobernantes
y administradores publicos que se relacionen entre ellos y, al mismo
tiempo, con directivos y dirigentes privados, empresariales y civiles, y con
ciudadanos. Sin este relacionamiento, la sociedad no puede ser destinataria
primera de las politicas publicas ni participe en sus procesos.

En el Discurso de Gettysburg, pronunciado el 19 de noviembre de 1863 en
dedicatoria a los soldados muertos cuatro meses y medio antes en la batalla
del mismo nombre en esa ciudad de Pensilvania, durante la guerra civil
estadounidense, Abraham Lincoln, el presidente de ese pais, supo definir a
la democracia como «el gobierno del pueblo, por el pueblo y para el
pueblo».

Parafraseando a Lincoln, las democracias latinoamericanas de este siglo
que transitamos deben ser gobernadas y administradas por el pueblo y para
el pueblo, pero también con el pueblo, lejos de la meritocracia neoliberal,
que no asegura la igualdad de oportunidades, y de la autocracia populista,
que no garantiza la libertad de divergencias.

El profesor espafiol Manuel Villoria Mendieta ha definido al buen
Gobierno como un Gobierno limitado. A partir de sus ensefianzas, destaco
la importancia de la rendicion de cuentas y de la participacion sectorial y
ciudadana para exigir transparencia a los gobernantes y administradores
publicos. De lo dicho depende, y mucho, la legitimidad democratica:

La legitimidad democratica requiere de las elecciones pero no se
agota en ellas. Por eso hoy en dia hay una tendencia bastante fuerte
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a criticar la democracia electoral, la democracia que basa toda su
legitimidad en las elecciones y no en el ejercicio del poder, en la
rendicion de cuentas, en la trasparencia. Algunos dicen, incluso,
que hay que proteger a la democracia de las elecciones ... Y ;qué
quieren decir con esto’ pues que hay que rechazar esta idea de que
cuando gano las elecciones tengo derecho a hacer lo que me da la
gana, porque entonces convertimos a la democracia en un
autoritarismo que dura cuatro afios ... en suma, una especie de
dictadura que, como mucho, podria ser intermitente. (Villoria
Mendieta, 2018, p. 92)

Claramente, ganar una eleccion no es ganar el derecho a hacer lo que se

le da la gana a la autoridad elegida ni mucho menos a los funcionarios
designados por dicha autoridad. Para nada. En ese sentido, Villoria
Mendieta (2018) nos ensefia el valor de la legitimidad de imparcialidad, la
legitimidad de reflexividad y la legitimidad de proximidad:

Primero, la legitimidad de imparcialidad es «garantizar la
aplicacion imparcial de la ley, la gestion imparcial de los servicios
publicos, y eso no se consigue sino con una administracién
imparcial ... una administracién que tiene la capacidad de decir no
al poder» (Villoria Mendieta, 2018, p. 93). No hay legitimidad sin
rectitud.

Al mismo tiempo, la legitimidad de reflexividad es «asegurar una
vision mas plural del bien comun que la gubernamental ... No
quiere decir esto que se sustituya a los politicos, pero si reconocer
que los politicos son unos actores mas en ciertos ambitos» (Villoria
Mendieta, 2018, p. 93). No hay legitimidad sin pluralidad.
Finalmente, la legitimidad de proximidad es la «cercania de las
propuestas al entorno y a las circunstancias, la participacion de los
afectados en la busqueda de soluciones y en la toma de decisiones,
la cercania a la gente en lugar de la distancia gubernamental» (p.
94). No hay legitimidad sin cercania.

Claramente, el protagonismo de los actores sociales provenientes de los

sectores privados (empresariales y civiles) y ciudadanos es clave para
legitimar la democracia, frente a la globalizacién y la revolucién digital. De

161



ahi la importancia de las tres dimensiones de la legitimidad democrética,
que van mas alla del requisito de la democracia electoral.

Para que los actores privados y ciudadanos no sean actores de reparto,
hace falta integridad y honradez en la gestién de las politicas publicas,
diversidad y variedad en la concepcién del bien comun, proximidad e
inmediacién en la identificacion de los problemas y la formulacion de las
soluciones. Solo asi es posible el protagonismo de los actores sociales.

Figura 33
Impacto de la globalizacién sobre la sociedad

PROTAGONISMO

MERCADOS CIUDADANO
GLOBALES Y PRIVADO

3.2 ;Quiénes son y como participan los actores sociales?

Segtin el marco tedrico del modelo relacional, los actores sociales son
tan importantes como los actores politicos, ni mas ni menos como creen el
neoliberalismo y el populismo. Dicho eso, se pueden clasificar en dos
grandes categorias: los actores provenientes de los sectores privados (con 'y
sin fines de lucro) y los actores provenientes del sector ciudadano.

Entre los actores privados, sobresalen las empresas o, para ser mas
preciso, los directivos de las empresas (grandes, pequefias y medianas),
sean duefios o gerentes. Sin dudas, la participacién de los empresarios es
fundamental en el disefio, la gestion y la evaluacion de las politicas
publicas, especialmente en aquellas relacionadas con la produccion y el
trabajo.

Muchos identifican a los actores privados con los actores empresariales.
No es correcto. También son actores privados las organizaciones sociales o
de la sociedad civil o, para ser mas preciso, los dirigentes de esas
organizaciones llamadas no gubernamentales o del tercer sector
(asociaciones o fundaciones, gremios y sindicatos, universidades, etc.).
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A su vez, los actores ciudadanos son las personas referentes de otras
personas sin pertenencia sectorial. Este sector es cada vez mas importante.
No son individuos de una sociedad que compiten por su bienestar
particular ni miembros de varios colectivos que pujan por sus intereses
sectoriales, como equivocadamente los ven el neoliberalismo y el
populismo.

Actualmente, si se disefia, gestiona o evaltia una politica nacional o
subnacional para el desarrollo del capital fisico, la actividad econémica, el
capital humano o el capital social de cualquier pais, region o localidad de
América Latina, no basta con la intervencion de los actores politicos, es
decir, con los gobernantes y administradores del sector estatal. Es
imprescindible, ademas, la participacion de los directivos y dirigentes de
las empresas privadas y las organizaciones civiles. También es
indispensable la participacién de los ciudadanos que viven y conviven en
ese territorio, compartiendo necesidades insatisfechas, problemas
irresueltos y causas pendientes, a través de sus referentes.

Desde lo tedrico, la conclusion es clara: los actores sociales, tanto
privados (con y sin fines de lucro) como ciudadanos, pueden y deben
participar al diagnosticar las necesidades sociales, los problemas
prioritarios, sus principales causas y las alternativas posibles. Es su derecho
para exigir y —vale la pena destacarlo— también es su deber por
cumplimentar.

Segtin el marco instrumental del modelo relacional de politicas ptblicas
basadas en la innovacion politica, el diagndstico participativo de las
necesidades sociales, los problemas prioritarios, sus causas principales y
las soluciones posibles deben ser el insumo de la agenda gubernamental,
primero de su decisidn politica y luego de su planeamiento técnico. Ahora
bien, ese diagnostico participativo debe ser iniciado y sostenido por los
decisores. Los actores sociales no pueden ejercer su derecho ni
cumplimentar su deber si los decisores no los habilitan. Pueden peticionar
a las autoridades, protestar y quejarse, pero no iniciar un proceso de
diagndstico participativo que sea el insumo de la agenda gubernamental.

He asesorado a gobernantes que creen en la participacion social.
También he asistido a otros que la ven como una amenaza a su poder. A los
primeros no hay que convencerlos. A los segundos hay que mostrarles que
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les conviene porque es una oportunidad de decidir mejor. Por conviccién o
por conveniencia, la participaciéon social es siempre buena para los
Gobiernos.

Ahora bien, la participacidn social no puede limitarse al diagndstico de
necesidades, problemas, causas y soluciones posibles. Los actores sociales,
particularmente los privados, también deben participar en la ejecucién de
lo planificado y la comunicacion de lo planificado o lo ejecutado, mediante
la concertacion entre el sector estatal y los sectores privados.

Finalmente, deben participar en el control de las actividades ejecutadas
y comunicadas y en la evaluacion de sus resultados en satisfaccion social y
aceptacion ciudadana. Sin dudas, el control de la gestion y la evaluacion de
sus resultados son hojas de ruta para los gestores, pero sobre todo son
instancias de rendicion de cuentas a los actores privados y ciudadanos.

Luego, desde lo practico, los mecanismos que pueden propiciar o
facilitar la participacion de los actores sociales son varios y diversos.
Basicamente, se pueden distinguir dos tipos de mecanismos: los formales y
los informales. Aquellos son creados y regulados mediante normas legales,
mientras que estos funcionan segin usos y costumbres.

Entre los mecanismos formales de participacién, se destacan, entre
otros, los consejos econdmicos y sociales (nacionales o subnacionales) y las
audiencias publicas. Lamentablemente, la experiencia comparada
demuestra que los consejos han sido muy poco utilizados y que las
audiencias han servido para enmascarar decisiones tomadas de antemano.
También se consideran mecanismos formales las instituciones de
democracia directa, como la iniciativa, los referéndums o las consultas
populares, vinculantes o no vinculantes. El uso de estos institutos es muy
excepcional y no han demostrado que puedan mejorar ni mucho menos
sustituir a la democracia representativa. Todo lo contrario.

Entre los mecanismos informales de participacion, se destacan los
talleres de diagndstico, de control y de evaluacion. Este es un mecanismo
real y efectivamente participativo si se prepara, ejerce y supervisa
profesionalmente y, sobre todo, si se parte de una decision politica que lo
sostenga antes, durante y después de su puesta en marcha. Los talleres
pueden ser sectoriales o territoriales, segun el criterio que los equipos
técnicos adopten para mapear a los actores intervinientes. Algunas veces,
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es bueno agruparlos por el sector al que pertenecen (industriales o
comerciantes, por ejemplo) y otras veces es mejor congregarlos por el
territorio donde viven (un barrio, una localidad o una regién).

En contra de la opinién de muchos colegas provenientes de la
investigacién, desde mi punto de vista, las entrevistas de profundidad, los
grupos focales y las encuestas de opinion publica son muy ttiles (si estan
bien hechas, obviamente), pero no son mecanismos participativos, porque
no permiten el intercambio de opiniones entre los participantes.

Figura 34
Sectores privados y ciudadanos

Sectores
con fines
de lucro

Sectores
sin fines
de lucro

CIUDADANOS
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4. Las necesidades que satisfacer

Frente al crecimiento neoliberal sin inclusion de los sectores vulnerables y
a la inclusién populista sin crecimiento de los sectores pudientes del
populismo, las politicas innovadoras tienden a satisfacer las necesidades
de un desarrollo integral en una democracia real.

4.1 Desarrollo fisico y econdmico

El primer componente del desarrollo democratico es el desarrollo del
capital fisico. Este componente implica la satisfaccion de tres necesidades
sociales:

1) El acceso a una vivienda digna5'.
2) La construccion de obras publicas de infraestructura®.
3) La prestacion de servicios publicos de calidad®.

La experiencia comparada demuestra que ni el derrame de los ricos ni
el asistencialismo a los pobres han sido capaces de desarrollar el capital
fisico de los paises latinoamericanos. El déficit habitacional y las
deficiencias en obras y servicios ptiblicos son evidencias.

51 Respecto a la vivienda como una de las necesidades sociales por satisfacer, el ODS 11
propone ciudades y asentamientos humanos que sean inclusivos, seguros, resilientes y
sostenibles.

52 En cuanto a las obras de infraestructura como una de las necesidades sociales por
satisfacer, el ODS 9 plantea la construccion de infraestructura que sea resiliente, la
promocion de la industrializacion que sea inclusiva y sostenible y, a esos fines, el
fomento de la innovacion.

5 En relacion con los servicios de calidad, los ODS 6 y 7 proponen, por una parte, la
disponibilidad de agua y el saneamiento y, por la otra, el acceso a una energia que sea
asequible, segura, sostenible y moderna.
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El desarrollo del capital fisico significa el acceso a una vivienda digna.
La vivienda es «una cuestion central de la ecologia humana» (Papa
Francisco, 2015, pp. 128-129), requiere el acceso a la tierra y al techo, dos de
las tres T que planteara el papa Francisco en su discurso con motivo del 1I
Encuentro Mundial de Movimientos Populares en Bolivia, el 9 de julio de
2015.

La tierra y el techo son dos derechos humanos que hacen a la esencia y
a la existencia de una vida digna, particularmente de las familias que viven
(o sobreviven) hacinadas en las villas o favelas de las grandes urbes
latinoamericanas. La vivienda es la sede de la familia, y esta —con sus
diversas composiciones— es el nticleo de la sociedad.

El desarrollo del capital fisico implica la construccion de obras de
infraestructura. Las escuelas y los hospitales, las comisarias, las unidades
judiciales y los establecimientos penitenciarios son necesarios para los
servicios de educacién y salud, seguridad y justicia. Desde ya, no aseguran
que las prestaciones sean de calidad, pero sin esa infraestructura son
inviables.

Las obras viales son fundamentales para interconectar localidades,
regiones y paises, para facilitar el transporte de personas y el traslado de
bienes, entre otros beneficios turisticos y productivos. También lo son las
obras sanitarias, la construcciéon de acueductos, de gasoductos y
oleoductos, para la prestacion de los servicios de agua y energia.

El desarrollo del capital fisico supone la prestacion de servicios publicos
de calidad. Me refiero a los servicios urbanos e interurbanos, como el
transporte de pasajeros, la recoleccion de residuos solidos y su disposicion
final. Sin dudas, son servicios claves para mejorar la vida de las personas
que habitan en las grandes metrépolis o en las ciudades medianas y
pequenas.

Alolargoy alo ancho de Latinoamérica, las necesidades son diversas y
los problemas, distintos. Sin embargo, en relacién con los servicios que
prestar, se puede decir que las necesidades mas urgentes e importantes son
dos: el agua potable y las energias renovables. En 2025, es inaudito que el
agua siga faltando o que las energias sigan contaminando.

Sin viviendas, sin obras de infraestructura (escolar, hospitalaria, vial,
sanitaria y energética, como minimo) y sin servicios de calidad (agua
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potable y energias renovables, como minimo), no hay desarrollo fisico, y
sin este no hay desarrollo econémico, humano ni social. El desarrollo del
capital fisico alimenta y se retroalimenta de las demas dimensiones del
desarrollo democratico.

Figura 35
Desarrollo del capital fisico y la actividad econémica

CAPITAL ACTIVIDAD
FisICO ECONOMICA
Vivienda, obras Crecimiento,
de infraestructura mas trabajoy
y servicios de calidad menos pobreza

El segundo componente del desarrollo democratico es el desarrollo de
la actividad econdmica. Este componente implica la satisfaccion de tres
necesidades sociales:

1) El crecimiento de las economias nacionales, regionales y locales>.
2) El aumento del trabajo decente.
3) La disminucién de la pobreza y la erradicacion de la indigencia®.

La experiencia comparada demuestra que ni el derrame neoliberal ni el
asistencialismo populista han sido capaces de desarrollar la actividad

% Respecto al crecimiento econdmico, la primera parte del ODS 8 plantea la promocién
de un crecimiento econdmico que sea sostenido, inclusivo y sostenible. A su vez, el ODS
12 plantea que se deben garantizar modalidades de consumo y producciéon que sean
sostenibles.

5 En cuanto al empleo y el trabajo, la segunda parte del ODS 8 propone la promocién de
un empleo que sea pleno y productivo y de un trabajo que sea decente.

5% En relaciéon con la lucha contra la pobreza y la indigencia, los ODS 1 y 2 plantean la
erradicacion no solo del hambre sino también de la pobreza en todas sus formas y en
todo el mundo.
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economica de los paises latinoamericanos. El bajo crecimiento, el
desempleo estructural y la pobreza sostenida son evidencias de ello.

El desarrollo de la actividad econdmica significa el crecimiento de las
economias. Ahora bien, el crecimiento del que hablo requiere el aumento
de la producciéon de bienes y, también, del consumo del mercado interno.
Sin desconocer la importancia de una balanza comercial superavitaria, no
se trata de vender afuera lo que no se compra dentro de cada pais.

El crecimiento econdémico debe reunir dos caracteristicas igualmente
importantes: ser inclusivo e incluyente socialmente; y ser sustentable
ambientalmente. Un crecimiento exclusivo o excluyente no es desarrollo,
todo lo contrario. De poco o nada sirve que aumente el PBI si, al mismo
tiempo, aumentan el desempleo, la pobreza o la contaminacién.

El desarrollo de la actividad econémica implica el aumento del trabajo
decente?. Desde una vision humanista, el crecimiento no es desarrollo si no
genera empleo o trabajo. Esta es la tercera T que planteara el papa Francisco
en su discurso con motivo del I Encuentro Mundial de Movimientos
Populares, el 9 de julio de 2015, en Bolivia, junto con la tierra y el techo.

Las economias latinoamericanas deben crecer para generar empleo, y
generar empleo para crecer; desde ya, un trabajo decente, que respete los
derechos de los trabajadores y no los vulnere para maximizar las ganancias
de los empresarios. Sin dudas, las nuevas tecnologias y la inteligencia
artificial cuestionan la generacion de los empleos que conocemos.

El desarrollo de la actividad econdémica supone la disminucién de la
pobreza. Si crecimiento y empleo no van juntos, esta es una causa perdida.
Pero, si el crecimiento genera trabajo y el trabajo genera los ingresos
necesarios, es posible disminuir la pobreza a medio y largo plazo, sin
descartar la asistencia directa para erradicar la indigencia en el corto plazo.

Promediando la segunda década del siglo XXI, no se puede justificar el
hambre en un mundo que tiene alimentos para todos los seres humanos. Es
inadmisible. En tiempos de la inteligencia artificial, millones de personas
humanas sufren y mueren por el hambre. Las consecuencias de la mala
alimentacion de nifas y nifios de todo el mundo son terribles.

57 Sobre el trabajo, recomiendo el punto 2 de la Parte I, «El Desafio tecnoldgico», del libro
21 lecciones para el siglo XXI, de Yuval Noah Harari (2019, pp. 38-64).
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Sin crecimiento de las economias (nacionales, regionales y locales), sin
aumento del trabajo decente y sin disminucién de la pobreza, no hay
desarrollo econdmico, y sin este no hay desarrollo fisico, humano ni social.
El desarrollo de la actividad econdémica alimenta y se retroalimenta de las
demas dimensiones del desarrollo democratico.

4.2 Desarrollo humano y social

El tercer componente del desarrollo democratico es el capital humano.
Este componente implica la satisfaccion de tres necesidades sociales:
1) El acceso a los servicios de educacion?®.
2) El acceso a los servicios de salud®.
3) La preservacion de un ambiente sano y libre de contaminaciones®.
La experiencia comparada demuestra que ni el derrame de los ricos ni
el asistencialismo a los pobres han sido capaces de desarrollar el capital
humano de los paises latinoamericanos. La contaminacién, el
analfabetismo funcional y la desnutricion infantil son evidencias de ello.
El desarrollo del capital humano significa el acceso a los servicios de
educacion. La satisfaccion de las necesidades de educacion es la base de las
libertades individuales. Un pueblo ignorante es un pueblo esclavo. Sin los
servicios educativos necesarios, no hay libertades individuales, y sin estas
las personas son subyugadas por los populismos de turno.
Respecto de los servicios de educacién, las necesidades sociales por
satisfacer contienen tanto la escuela primaria y secundaria como la
educacién preescolar y la formacion universitaria de grado. Un desarrollo

5 Respecto a la educacion, el ODS 4 propone garantizar una educacion que sea inclusiva,
equitativa y de calidad, asi como la promocién de oportunidades de aprendizaje durante
toda la vida.

% En cuanto a la salud, el ODS 3 plantea garantizar una vida que sea sana y la promocién
del bienestar en todas las edades.

¢ En relacion con el ambiente, el ODS 13 propone la adopcion de medidas urgentes para
combeatir el cambio climatico y sus efectos. Los ODS 14 y 15 proponen, por una parte, la
conservacion y utilizacion en forma sostenible de los océanos, mares y recursos marinos
y, por la otra, la proteccién y restauracion de los ecosistemas terrestres la gestién de los
bosques de forma sostenible, la lucha contra la desertificacion y el freno a la pérdida de
la diversidad biologica.
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integral en una democracia real significa el acceso a servicios educativos de
calidad, sean de gestion estatal o de gestion privada. De eso depende una
sociedad educada o que, por lo menos, tienda a serlo.

El desarrollo del capital humano significa el acceso a los servicios de
salud. La satisfaccion de las necesidades de salud es la base de la justicia
social. Un pueblo enfermo es un pueblo esclavo. Sin los servicios sanitarios
necesarios y suficientes, no hay justicia social, y sin esta las personas son
descartadas por los neoliberalismos de turno.

En cuanto a la salud, las necesidades comprenden desde la promocion
y la prevencion hasta el tratamiento de las enfermedades en hospitales de
mediana y alta complejidad. Un desarrollo integral en una democracia real
implica el acceso a servicios sanitarios de calidad, sean de gestién estatal o
de gestion privada. De eso depende una sociedad saludable o que, por lo
menos, tienda a serlo.

El desarrollo del capital humano supone la preservacion de un ambiente
sano:

No hay dos crisis separadas, una ambiental y otra social, sino una
sola y compleja crisis. Las lineas para la solucién requieren una
aproximacioén integral para combatir la pobreza, para devolver la
dignidad a los excluidos y simultaneamente cuidar la naturaleza.
(Papa Francisco, 2015, p. 118)

Las problemaéticas ambientales van desde la contaminacién y el cambio
climatico hasta la pérdida de biodiversidad, pasando por la basura. El
mundo debe enfrentar el cambio climatico como la posibilidad de
sobrevivir o desaparecer de la faz de la tierra. Solamente un ideologismo
de poca monta puede desconocer las evidencias cientificas de un futuro
incierto.

Sin acceso a los servicios de educaciéon y de salud y, al mismo tiempo,
sin la preservacion de un ambiente sano, no hay desarrollo del capital
humano, y sin este no hay desarrollo del capital fisico, de la actividad
economica ni del capital social. El desarrollo humano alimenta y se
retroalimenta de las demas dimensiones del desarrollo democrético.
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Figura 36
Desarrollo del capital humano fisico y el capital social

CAPITAL CAPITAL
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Inclusion, Educacion,
seguridad y justicia salud y ambiente

El cuarto componente del desarrollo democratico es el desarrollo del
capital social. Este componente implica la satisfaccion de tres necesidades
sociales:

1) Lainclusién de las personas y las familias excluidass!.

2) La seguridad publica, tanto objetiva como subjetiva.

3) La organizacion y el funcionamiento de wuna justicia
independiente®2.

La experiencia comparada demuestra que ni el derrame neoliberal ni el
asistencialismo populista han sido capaces de desarrollar el capital social
de los paises latinoamericanos. La desigualdad econdmica y social, el delito
y la violencia son evidencias de ello.

El desarrollo del capital social significa la inclusiéon de las personas
excluidas. América Latina clama por la desigualdad entre ricos cada vez
mas ricos y pobres cada vez mas pobres. La inequidad en la distribucién de
los ingresos y de la riqueza agrieta a las sociedades. Es bueno que la

61 Respecto a la inclusiéon de las personas y familias excluidas, el ODS 10 plantea la
reducciéon de la desigualdad en y entre los paises. Particularmente, el ODS 5 plantea la
igualdad entre los géneros y, a ese fin, el empoderamiento de todas las mujeres y nifias.
2 En cuanto a la seguridad y la justicia, el ODS 16 propone la promocion de sociedades
que sean pacificas e inclusivas, la facilitacién del acceso a la justicia y la creacién de
instituciones que sean eficaces, responsables e inclusivas a todos los niveles. Finalmente,
el ODS 17 plantea el fortalecimiento de los medios de ejecucion y la revitalizacion de la
alianza mundial para el desarrollo sostenible.

172



pobreza disminuya, pero es mejor que disminuya junto con el aumento de
la igualdad.

Entre todas las desigualdades, hay una que debe ser atendida
prioritariamente: la desigualdad de géneros. No se trata de estar a favor del
feminismo o en contra del machismo. Las inequidades que castigan a las
mujeres y, en particular, a las mujeres pobres han sido y siguen siendo una
violacién a todos los derechos de todos los seres humanos.

El desarrollo del capital social implica mas y mejor seguridad publica.
Las violencias y los delitos deben ser combatidos para ampliar libertades y
derechos, no para restringirlos. Dicho eso, si la seguridad se alcanza gracias
a la violacion de los derechos humanos, las libertades y las garantias
constitucionales, la sociedad no se desarrolla, todo lo contrario,
involuciona.

La satisfaccion de las necesidades de seguridad supone la prevencion y
la represion del delito y la violencia, en general, y del narcotrafico y la trata
de personas, en particular. Todo en el marco de un Estado de derecho;
también, un sistema penitenciario que sirva para la reinserciéon de los
condenados a la sociedad y no para el castigo de los reos.

El desarrollo del capital social implica la organizaciéon y el
funcionamiento de un Poder Judicial que debe ser independiente en el
ejercicio de sus funciones. Es mucho mas que uno de los tres poderes de la
forma republicana de Gobierno. Es el poder que debe garantizar el normal
funcionamiento del Estado de derecho, limitar a los otros dos y, también,
autolimitarse.

Los fiscales y jueces integrantes del Poder Judicial deben ser probos,
independientes de los poderes politicos y, también, de los poderes
economicos, de los medios de comunicaciéon y de las redes sociales.
Solamente una justicia independiente puede garantizar la forma
republicana de Gobierno, tan profesada como traicionada por Gobiernos
neoliberales y populistas.

Sin inclusién de las personas excluidas, sin seguridad publica, tanto
objetiva como subjetiva, y sin justicia independiente, no hay desarrollo del
capital social, y sin este no hay desarrollo del capital fisico, de la actividad
econdémica y del capital social. El desarrollo social alimenta y se
retroalimenta de las demas dimensiones del desarrollo democratico.
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5. Los problemas por resolver

Frente a achiques de gastos, corrupciones privadas, normas y
competiciones neoliberales y a derroches de recursos, corrupciones
publicas, conducciones y luchas populistas, las politicas innovadoras
buscan eficiencia economica, honestidad politica, fortalecimiento
institucional y convivencia ciudadana.

5.1 Ineficiencia econémica y corrupcion politica

El triangulo de la ineficiencia econémica es el tridngulo superior de la
piramide de los problemas prioritarios que presento. Graficamente, se
apoya sobre el triangulo invertido de la corrupcion politica. La economia
ineficiente se sostiene sobre la base de la politica corrupta. La ineficiencia
econdmica y la corrupcion politica van juntas, se potencian.

Los vértices del tridangulo de la ineficiencia econémica son estos tres:

1) El déficit fiscal.
2) La desinversion.
3) El endeudamiento.

El déficit fiscal es una de las causas de la ineficiencia econdmica. Muchas
veces, los Gobiernos gastan mas de lo que recaudan y, evidentemente, esto
genera un desequilibrio de las cuentas publicas. En el mediano y largo
plazo, el déficit cronico de las finanzas publicas es insostenible. Luego, el
asunto es como alcanzarlo sin ir en contra del mismo desarrollo.

Los Gobiernos de turno no deben aumentar los gastos sin incrementar
proporcionalmente los recursos. Tampoco deben recaudar mediante
impuestos regresivos que vayan en contra de la inversién privada o el
consumo interno. Mucho menos si se trata de financiar erogaciones
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prescindibles. La discusion tiene que ver con la cantidad y, también, con la
calidad.

La desinversiéon es otra de las causas de la ineficiencia econémica.
Corresponde al Estado promover y garantizar las inversiones privadas con
los pertinentes marcos regulatorios; obviamente, inversiones productivas y
no financieras, es decir, que favorezcan el aumento de la produccién y, por
consiguiente, del trabajo, no la especulacién financiera.

Ahora bien, sin inversién publica, no hay construcciéon de obras de
infraestructura ni prestacion de servicios de calidad para los que menos
tienen. La igualdad de oportunidades precisa inversion estatal. Sepamos
que el mercado se ocupa de satisfacer las demandas de los sectores con mas
recursos porque ese es su fin de lucro. Ni bueno ni malo, real.

El endeudamiento (interno o externo) es la otra causa de la ineficiencia
economica. Puede ser positivo si y solo si sirve para financiar inversiones
publicas. En ese caso, el limite es la capacidad de pago del capital y de los
intereses, lo cual depende del producto bruto interno de cada pais
(provincia o municipio, en el caso argentino). De lo contrario, es siempre
negativo.

Sila deuda se destina a financiar el déficit fiscal derivado de erogaciones
prescindibles, tipico de los Gobiernos populistas, o si el pago reclama
politicas de ajuste que provocan recesion y desocupacion, propio de los
Gobiernos neoliberales, entonces el endeudamiento es negativo. Las claves
son sus finalidades y, ademads, sus consecuencias a corto, mediano y largo
plazo.

No importa si los Gobiernos o sus politicas publicas son mas o menos
neoliberales o populistas, lo cierto es que, sin equilibrio fiscal, sin
inversiones del sector estatal y de los sectores privados y sin
desendeudamiento, no hay eficiencia econdmica, y sin esta es imposible el
desarrollo del capital fisico, la actividad econémica, el capital humano y
social.

El triangulo invertido de la corrupcion politica (ver Figura 37 en pdgina
siguiente) ocupa el centro de la piramide de los problemas prioritarios.
Graficamente, sobre su base se apoya el triangulo de la ineficiencia
econdmica, mientras que sus laterales se sostienen sobre los tridngulos de
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la debilidad institucional y la anomia social. A mayor debilidad
institucional y anomia social, mayor corrupcién politica.

Figura 37
La ineficiencia econdmica y la corrupcion politica en la pirdmide de los problemas
irresueltos
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Los vértices del triangulo de la corrupcién politica son estos tres:
1) Las deficiencias en los mecanismos de accountability.
2) La impunidad judicial a la hora de condenar legalmente a los
corruptos.
3) La indiferencia social al momento de castigar politicamente a los
corruptos.

Las deficiencias en los mecanismos de accountability es una de las causas
de la corrupcion politica. No hay mecanismos de control que garanticen la
transparencia de gobernantes inescrupulosos, es cierto. Pero hay formas de
evitar las ocasiones proximas a los actos de corrupcion o, en su defecto, de
detectarlas lo mas rapidamente posible.

Hay que luchar contra la corrupcién politica con todas las armas que las
normas legales y constitucionales permitan, aun sabiendo que los corruptos
estan preparados y listos para violar todos los mecanismos, habidos y por
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haber. Los corruptos son inmorales, cualquiera sea su ideologia. Si, ademas,
son inteligentes, las posibilidades de erradicarlos son menores.

La impunidad judicial es otra causa de la corrupcion politica.
Lastimosamente, la experiencia comparada demuestra que los juicios y,
sobre todo, las condenas por corrupcion en el ejercicio de las funciones
ejecutivas, legislativas o judiciales son excepcionales y que los
incumplimientos de las plataformas electorales ni siquiera son juzgados. En
América Latina, esta es una realidad que trasvasa a las ideologias
dominantes. Lamentable, pero real. La administracion de justicia no
siempre es independiente de los poderes politicos ni de los poderes
econdmicos. En general, las leyes estan, pero no se cumplen por las
demoras de poderes judiciales subordinados a los intereses de los
poderosos.

La indiferencia social es otra causa de la corrupcion politica. Muchas
veces, los actores privados y ciudadanos toleran a los corruptos porque
«roban, pero hacen», los celebran y hasta son reelegidos en sus cargos.
Paraddjicamente, cuando los indicadores sociales o econdmicos
desmejoran, las demandas de lucha contra la corrupciéon aparecen
subitamente. Claro, cuando no hay crecimiento econémico, cuando
aumentan el desempleo y la pobreza, rebrotan los reclamos sociales a los
corruptos de siempre, pero por las ineficacias de ahora. Nuestras
sociedades deben ser intolerantes frente a la corrupcién politica siempre,
mas alla de los resultados econémicos o del corte ideoldgico del Gobierno
y los gobernantes de turno.

No importa si los Gobiernos o sus politicas publicas son mas o menos
neoliberales o populistas, lo cierto es que, sin controles preventivos y
evaluaciones finales, sin juicios y castigos penales y sin condena social a los
corruptos, no hay honestidad politica, y sin esta es imposible el desarrollo
del capital fisico, la actividad economica, el capital humano y social.

5.2 Debilidad institucional y anomia social
El tridngulo de la debilidad institucional es uno de los dos triangulos

laterales de la piramide de los problemas prioritarios. Graficamente, es uno
de los dos apoyos del triangulo invertido de la corrupcion politica, junto
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con la anomia social. Las instituciones débiles son uno de los sostenes de la
politica corrupta. La debilidad institucional favorece la corrupcién politica.

Los vértices del triangulo de la debilidad institucional son estos tres:

1) Las deficiencias en la gestion de los recursos humanos.

2) La descoordinacidon administrativa y gubernamental.

3) La falta de concertacion entre el sector publico y los sectores
privados.

La ineficiente gestion de las plantas de personal (tanto politico como
administrativo) es una de las causas de la debilidad institucional. Sin
autoridades, funcionarios y empleados debidamente formados vy
capacitados, es imposible fortalecer las instituciones del Estado. No se trata
solamente de la cantidad, sino de su calidad o, mas precisamente, de su
idoneidad.

Si bien muchas veces se desconoce, la debilidad institucional abarca
también a las empresas privadas y a las organizaciones civiles. Sin la
formacion y la capacitacion de los directivos empresariales y de los
dirigentes partidarios y sindicales, no es posible fortalecer las
organizaciones no gubernamentales, y eso va en contra del desarrollo de
las instituciones.

La descoordinacion administrativa y gubernamental es otra de las
causas de la debilidad institucional. Lamentablemente, las
Administraciones Publicas estdn desorganizadas hacia adentro y, por lo
tanto, son disfuncionales hacia afuera. No se trata solamente del tamano,
como creen los neoliberales y los populistas, sino de su organizacién y su
funcionalidad.

Asimismo, los Gobiernos nacionales y subnacionales no coordinan sus
competencias legales y sus recursos econdmicos para decidir y accionar
frente a las necesidades por satisfacer y los problemas irresueltos. Los
motivos son varios, desde las discrepancias partidarias, politicas o
ideolodgicas entre los gobernantes de turno hasta la ineptitud para hacerlo.

La falta de concertacion entre el sector estatal y los sectores privados es
otra de las causas de la debilidad institucional. Si no son capaces de
coordinar sus planes y actividades, los Gobiernos y las Administraciones
Publicas se debilitan en contacto con los actores provenientes de los
sectores privados, con y sin fines de lucro, y a la vez los debilitan.
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La debilidad ademas se refleja en empresas privadas que sobreviven
gracias a las contrataciones de obras o servicios del Estado y, también, en
la cerrazén que demuestran los conductores de muchos partidos y
sindicatos, de diversas orientaciones ideoldgicas, que se enquistan en la
conduccién de sus respectivas instituciones y cierran las puertas a la
renovacion.

No importa si los Gobiernos o sus politicas publicas son mas o menos
neoliberales o populistas, lo cierto es que sin recursos humanos, sin
coordinacién administrativa e intergubernamental y sin concertacion
publico-privada, no hay fortaleza institucional, y sin esta es imposible el
desarrollo del capital fisico, la actividad econémica, el capital humano y
social.

Figura 38
La debilidad institucional y la anomia social en la pirdmide de los problemas
irresueltos

INSTITUCIONES SOCIEDAD
DEBILES ANOMICA

El triangulo de la anomia social es otro de los dos triangulos laterales de
la pirdmide de los problemas prioritarios. Graficamente, es otro de los dos
apoyos del tridngulo invertido de la corrupcién politica, junto con la
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debilidad institucional. Las sociedades andmicas son otro de los sostenes
de la politica corrupta. La anomia social favorece la corrupcion politica.

Los vértices del triangulo de la anomia social son estos tres:

1) La ausencia de estimulos para el cumplimiento de las leyes.
2) La inexistencia de castigos por el incumplimiento de las leyes.
3) La crisis del civismo o de la cultura civica de los habitantes.

La ausencia de estimulos para el cumplimiento de las leyes es una de las
causas de la anomia social. Es notoria la incapacidad de los Estados para
estimular el cumplimiento de las normas que se promulgan o sancionan.
Muchas de ellas prevén conductas indebidas y castigos subsiguientes, pero
pocas prevén conductas debidas y premios subsiguientes. A eso debe
sumarse que la ausencia de fiscalizaciones o inspecciones las vuelve
inconducentes. Prohibir una conducta y establecer una punicién, sin la
capacidad de vigilar su acatamiento, linda con la ridiculez. Esto va desde
el pago de impuestos o tasas hasta el respeto de las sefiales de transito,
pasando por las politicas de prevencion de los delitos y las violencias.

La inexistencia de castigos por el incumplimiento de las leyes es otra de
las causas de la anomia social. Sin sanciones o castigos para los
incumplidores, todos son iguales, no ante la ley, sino ante su inobservancia.
Mucho peor si tampoco hay premios para los cumplidores. De esa manera,
se pone en marcha la espiral de la anomia social. El problema no es la falta
de normas juridicas, sino su incumplimiento consuetudinario. Los decretos
se promulgan y las leyes u ordenanzas se sancionan, pero pocos las
respetan. Hay un mundo legal y otro mundo real. Entre ambos, un abismo.
Aquel es el mundo de los decretos, las leyes u ordenanzas, mientras que
este es el mundo de las conductas individuales y colectivas.

La crisis del civismo es otra de las causas de la anomia social. Esta es la
causa mas profunda. Las normas juridicas se irrespetan porque los
incumplidores desdefian los perjuicios que ese incumplimiento provoca a
los terceros y a ellos mismos. No es falta de conocimiento sobre las normas,
los deberes o las penas, sino falta de conciencia y de compromiso.

Nunca habra suficientes normas juridicas, controles y evaluaciones,
castigos o premios para suplir la falta de conciencia y de compromiso que
caracteriza la crisis del civismo. Muy posiblemente, si los ciudadanos
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velaran por los derechos ajenos como velan por los propios, muchos
decretos, leyes y ordenanzas estarian de mas.

No importa si los Gobiernos o sus politicas publicas son mas o menos
neoliberales o populistas, lo cierto es que, sin premios a los cumplidores y
castigos a los incumplidores de las leyes, sin conciencia y compromiso
civicos, no hay convivencia ciudadana, y sin esta es imposible el desarrollo
del capital fisico, la actividad econdmica, el capital humano y social.
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Capitulo 1v
Razon de ser, valores,
fines y condiciones

«La gente no compra lo QUE haces;
compra POR QUE lo haces»
Sinek, 2022, p. 58
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1. El equilibrio entre pragmatismo formalista
y dogmatismo personalista

Las politicas innovadoras tienden al bien comiin y al fortalecimiento de
la democracia, haciendo equilibrios entre el pragmatismo formalista y
meritocrdtico del neoliberalismo y el dogmatismo personalista y
autocrdtico del populismo.

1.1 Labtsqueda del bien comn y el fortalecimiento de la democracia

Segun el marco tedrico del modelo relacional, las politicas publicas, en
particular las basadas en la innovacion politica, buscan el bien comin como
un minimo de bienestar para todas las personas que integran una misma
sociedad, mediante la satisfaccion de las necesidades y la aceptacion de los
ciudadanos, en el marco de una democracia formal y real. Asi, la razén de
ser (la busqueda del bien comun) y los fines (la satisfaccion de las
necesidades y la aceptacion de los ciudadanos) son la cuarta de las cuatro
claves ideologicas que, desde mi punto de vista, definen las politicas
publicas basadas en un marco tedrico innovado desde la ciencia y, por
ende, innovador desde la politica.

En el libro Politicas publicas: 12 retos del siglo 21, sostuve que el cuarto
desafio al marco tedrico de las politicas publicas para el desarrollo
democratico en América Latina era «buscar el bien comun, privilegiando a
los més débiles» (Graglia, 2017, p. 19), es decir, un desafio referido a la
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razon de ser de las politicas puiblicas, al porqué y, sobre esa base, a los
paraqués .

Para los neoliberales, los valores son subjetivos, la representacion
depende de la observancia de las formas mas que de las personas que las
dirigen. La democracia debe premiar el mérito de los individuos por
encima de las lealtades colectivas, aun a costa de la igualdad de
oportunidades. Por eso, se caracteriza por un pragmatismo formalista y
meritocratico.

Para los populistas, los valores son objetivos, la representacion depende
de las personas que las dirigen mas que de la observancia de las formas. La
democracia debe premiar la lealtad de los colectivos por encima de los
méritos individuales, aun a costa de la libertad de divergencias. Por eso, se
caracteriza por un dogmatismo personalista y autocratico.

Siempre recuerdo que, en una de las muchas presentaciones del libro
Politicas publicas: 12 retos del siglo 21, una estudiante universitaria de una
provincia del norte argentino, de la Puna jujefia mas precisamente, me hizo
una pregunta con motivo del cuarto reto, tan breve como desafiante: ;qué
significa «privilegiar a los mas débiles, en la busqueda del bien comtn»?

«La opciéon preferencial por los pobres», esa fue y sigue siendo mi
respuesta, en los términos del humanismo cristiano y, particularmente, de
la doctrina social de la Iglesia catdlica de América Latina (CELAM, 2007).
Desde ya, no es una opcidn exclusiva ni excluyente, sino una preferencia o
prioridad a la hora de disefiar y gestionar politicas publicas. Bien
entendida, esta opcidn preferencial por las personas pobres debe alejarnos
de la indolencia de un neoliberalismo que las deja libradas a su suerte y
hasta las hace responsables de su situacion por «falta de mérito». Pero
también debe alejarnos del cinismo de un populismo que las somete a sus

6 Sigo pensando que los principios y valores son los cimientos y las columnas que
sostienen el edificio del desarrollo. Sin ellos, se construye en el vacio. Hay que respetar
la dignidad de las personas humanas, de todas y de cada una de ellas. Hay que buscar
el bien comun, con prisa y sin pausa, privilegiando a los sectores sociales que tienen
necesidades mas urgentes o mas graves. Los valores de la verdad, la libertad, la justicia
y la solidaridad deben inspirar esa bisqueda del bien comtin como principio rector de
un desarrollo integral en una democracia real. Para eso, hay que practicar el dialogo,
ejercitar la responsabilidad, cultivar la inclusién y desempefiar el compromiso (Graglia,
2017, p. 93).
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mandatos y hasta las hace cdmplices de sus fechorias por «sobra de
lealtad».

Esa btisqueda del bien comun que preferencia o privilegia a las personas
y a las familias mds vulnerables debe apoyarse indefectiblemente en
valores que superen tanto el pragmatismo de la relatividad moral como el
dogmatismo de la primacia ética. Los valores como la verdad, la libertad,
la justicia y la solidaridad son pilares en esa busqueda.

El neoliberalismo relativiza los valores (pragmatismo), mientras que el
populismo absolutiza los suyos (dogmatismo). Para los neoliberales,
importan los valores subjetivos, o sea, los de cada individualidad. Para los
populistas, importan los valores objetivos, o sea, los del todo social. Asi,
caen en los extremos del relativismo y del absolutismo, respectivamente.

Entre el pragmatismo neoliberal y el dogmatismo populista, el
humanismo sostiene algunos valores compartidos®. Eso supone la
busqueda multiactoral de algunas verdades dialogicas, el ejercicio
responsable de las libertades individuales, la practica equitativa de la
justicia social y la practica comprometida de la solidaridad interpersonal.

Asimismo, esa busqueda del bien comuin que preferencia a las personas
y a las familias mas vulnerables debe apoyarse, también, en una
democracia representativa y rendidora de cuentas, superando tanto los
formalismos como los voluntarismos. La representatividad de los
gobernantes y la rendicién de cuentas a los gobernados son pilares en esa
busqueda.

El neoliberalismo limita la representacion politica a las formas de las
instituciones vigentes (formalismo), mientras que el populismo restringe
dicha representacion a la voluntad de la persona gobernante
(personalismo). Aquellos sucumben en el extremo del formulismo sin
fondo, mientras que estos perecen en el extremo del voluntarismo sin
formas.

¢ Sobre los valores compartidos como la tercera de las siete llaves del tesoro de las
democracias latinoamericanas, se puede ver el Capitulo 111 del libro Innovacién politica: 7
llaves para recuperar la confianza perdida, del ano 2019.
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Entre el formalismo y el voluntarismo, el humanismo sostiene un
mandato controlado®. Eso supone elecciones competitivas, asi como
mejorar la organizacién y el funcionamiento de los partidos politicos y los
sistemas electorales, junto con mecanismos idéneos de rendicion de
cuentas, para que los representados controlen y evalien a sus
representantes.

Finalmente, esa busqueda del bien comtn que preferencia a las personas
y a las familias mas vulnerables debe apoyarse, también, en una
democracia receptiva y legitima, superando las inequidades sociales y las
obsecuencias politicas. La reparacion de las necesidades y la conformidad
de los ciudadanos deben ser pilares en esa busqueda.

El neoliberalismo premia el mérito de los individuos aislados que se
esfuerzan y consiguen resultados (meritocracia), aun por encima de la
igualdad de oportunidades, mientras que el populismo premia la lealtad
de los colectivos corporativizados que se subordinan y consiguen
prebendas (autocracia), aun por encima de la libertad de divergencias.

Entre la meritocracia y la autocracia, el humanismo sostiene una
democracia receptiva y legitima®. Eso supone la sensibilidad y la
efectividad de los gobernantes. Juntas, se puede ganar el apoyo de los
ciudadanos a los Gobiernos de turno y, mediatamente, la conviccion de los
gobernados sobre la democracia como el mejor sistema y el mejor régimen.

Adelanto una cuarta conclusion: las politicas innovadoras buscan
equilibrios entre los valores subjetivos de cada persona y los valores
objetivos de la sociedad toda, entre las formas de las instituciones y las
personas que las dirigen, entre el premio al mérito individual y el premio a
la lealtad colectiva, para que aquella no niegue la igualdad de
oportunidades y esta no niegue la libertad de divergencias.

% Sobre el mandato representativo y controlado como la sexta de las siete llaves del
tesoro de las democracias latinoamericanas, se puede ver el Capitulo VI del libro
Innovacién politica: 7 llaves para recuperar la confianza perdida, del afio 2019.

% Sobre la democracia receptiva y legitima como la séptima de las siete llaves del tesoro
de las democracias latinoamericanas, se puede ver el Capitulo ViI del libro Innovacién
politica: 7 llaves para recuperar la confianza perdida, del afio 2019.
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Figura 39
En busca del justo medio en la razén de ser, valores, fines y condiciones
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con igualdad con libertad

1.2 Hoja de ruta del cuarto equilibrio

En busca de un equilibrio entre los extremos del pragmatismo
formalista y meritocratico de las politicas neoliberales, por un lado, y del
dogmatismo personalista y autocratico de las politicas populistas, por el
otro, afirmo que las politicas innovadoras deben buscar el bien comtn y el
fortalecimiento de la democracia como régimen y como sistema. Buscar el
bien comun significa perseguir un minimo de bienestar para todas las
personas humanas que integran una sociedad, mediante la igualdad de
oportunidades y la libertad de divergencias®”. A su vez, fortalecer la
democracia implica mejorar la calidad y la legitimidad, mediante Ila
satisfaccion de las necesidades y la conformidad de los ciudadanos.

¢7 Sobre la libertad y la igualdad, recomiendo los puntos 3 y 4 de la Parte 1, «<El Desafio
tecnologico», del libro 21 lecciones para el siglo XXI, de Yuval Noah Harari (2019, pp. 65-
104).
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El bien comtin es un conjunto de valores, fines y condiciones, una linea
de partida, para que la meritocracia neoliberal no premie el mérito
individual a costa de la inequidad social como si esta fuera algo natural y,
a la vez, para que la autocracia populista no premie la lealtad colectiva a
costa de la obsecuencia politica como si esta fuera algo logico.

Asimismo, asevero que el bien comun, entendido como el porqué o la
razon de ser de las politicas innovadoras, se basa en cuatro valores éticos:
la verdad, la libertad, la justicia y la solidaridad. Desde ya, cada uno es la
base del siguiente: sin verdad no hay libertad, sin libertad no hay justicia,
sin justicia no hay solidaridad y sin solidaridad no hay verdad.

Ahora bien, la buisqueda de la verdad dialdgica y el ejercicio de la
libertad individual presuponen dialogo politico (partidario y sectorial) y
responsabilidad colectiva (empresarial y civil); la practica de la justicia
social y de la solidaridad interpersonal suponen equidad distributiva (de
los ingresos y la riqueza) y compromiso comunitario (de todos y cada uno).

Ademas, sostengo que los fines o el paraqué de las politicas innovadoras
son dos: la satisfaccion social y la aceptacion ciudadana. La satisfaccion
social significa la reparacion de las carencias de los actores privados y
ciudadanos. A su vez, la aceptacion ciudadana supone la conformidad de
las personas destinatarias y la sociedad en general. Obviamente, es
imposible satisfacer todas las necesidades o conformar a toda la
ciudadania. Por eso las politicas innovadoras deben plantearse prioridades
a corto, mediano y largo plazo, siempre con el bien comtin como su razon
de ser, la satisfaccion de las necesidades y la aceptacion de los ciudadanos
como fines que conseguir incrementalmente.

Igualmente, aseguro que las condiciones para la concrecion de los
valores del bien comtn y la consecucién de sus fines son la representacion
politica y la legitimidad democrética. Aquella significa representatividad,
rendicion de cuentas y receptividad, mientras que esta implica creencia en
los principios y el desempefio de la democracia como régimen y sistema.

La receptividad politica condiciona la satisfaccion de las necesidades. A
su vez, la legitimidad democrética esta condicionada por la aceptacion de
las personas destinatarias y la sociedad en general sobre los resultados de
las politicas publicas. Si los Gobiernos no responden, los ciudadanos estan
disconformes y la democracia pierde credibilidad.
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Figura 40
La ruta del cuarto equilibrio
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Como dije, en la exhortacion apostdlica Evangelii gaudium (2013), el papa
Francisco sostiene que de la tensién bipolar entre plenitud y limite surgen
dos principios: el tiempo es superior al espacio y la unidad prevalece sobre
el conflicto. A su vez, de la tension bipolar entre realidad e idea surge un
tercer principio: la realidad es mas importante que la idea.

Francisco sostiene que hay una tercera tension bipolar entre el todo y la
parte. De esa tensidn, surge un cuarto principio: el todo es superior a la
parte. Para mi, este principio justifica la razén de ser de las politicas
publicas, sus valores, fines y condiciones. Buscar el bien comin como un

Un minimo de
bienestar como
linea de largada

Elvalor de los
valores compartidos

Necesidades reparadas
y ciudadanos
conformes

Representacion
politica y legitimidad
democratica

ELTODO ES
SUPERIOR A
LAS PARTES

minimo de bienestar, porque el todo es superior a las partes.

El todo es mas que cada parte, y también que la mera suma de ellas.
Por eso, no hay que obsesionarse demasiado por cuestiones
limitadas y particulares. Siempre hay que ampliar la mirada para
reconocer un bien mayor que nos beneficiara a todos. Pero hay que
hacerlo sin evadirse, sin desarraigos. Es necesario hundir las raices
en tierra fértil y en la historia del propio lugar ... Se trabaja en lo
pequeno, en lo cercano, pero con una perspectiva mas amplia. Del
mismo modo, una persona que conserva su peculiaridad personal
y no esconde su identidad, cuando integra cordialmente una
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comunidad, no se anula sino que recibe nuevos estimulos para su
propio desarrollo. (Papa Francisco, 2013, pp. 154-155)

A la hora de disenar y gestionar politicas publicas, las partes
involucradas pueden ser personas individuales o sectores privados
(empresariales o civiles). Luego, decir que el todo social es superior a esas
partes individuales o sectoriales puede ser muy peligroso si no se aclara
debidamente, evitando caer en los extremos de mercados totalitarios y de
Estados totalitarios. Jamas el todo social puede eliminar a las partes, sean
personas individuales o sectores privados.

El modelo no es la esfera, que no es superior a las partes, donde
cada punto es equidistante del centro y no hay diferencias entre
unos y otros. El modelo es el poliedro, que refleja la confluencia de
todas las parcialidades que en él conservan su originalidad ... Es la
conjuncion de los pueblos que, en el orden universal, conservan su
propia particularidad; es la totalidad de las personas en una
sociedad que busca un bien comtn que verdaderamente incorpora
a todos. ...

Su riqueza plena incorpora a los académicos y a los obreros, a
los empresarios y a los artistas, a todos. (Papa Francisco, 2013, p.
155)

Por consiguiente, que el todo sea superior a las partes significa dos cosas
igualmente importantes para tener en cuenta si se busca el comtin como un
minimo de bienestar: por un lado, que las partes no deben esterilizar al
todo; por otro, que el todo no debe anular a las partes, como erréneamente
han actuado los neoliberales y los populistas, respectivamente.

Buscar el bien comiin como un minimo de bienestar, porque el todo es
superior a las partes, al decir de Francisco (2013), implica disefiar y
gestionar politicas basadas en los valores de cada persona y, a la vez, de la
sociedad toda, buscando un desarrollo integral en una democracia real,
procurando que el progreso de unos no sea a costa del retroceso de otros.
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2.Un minimo de bienestar

Frente a la meritocracia neoliberal sin iguales oportunidades y a la
autocracia populista sin libres divergencias, las politicas innovadoras
buscan un minimo de bienestar para todas las personas en sociedades

equitativas y plurales, como base de la dignidad que comparten.

2.1 Igualdad de oportunidades y libertad de divergencias

Segtin el modelo relacional, las politicas publicas buscan una calidad de
vida deseada como bien comuin (Bergoglio, 2011), la satisfaccion de las
necesidades sociales y la consiguiente aceptacion de los ciudadanos. Asi, el
bien comun es su razoén de ser, el porqué, mientras que la satisfaccién social
y la aceptacion ciudadana son sus fines, los paraqués. De lo contrario, los
planes y las actividades estatales no deberian llamarse politicas ptblicas o
deberian considerarse politicas fallidas.

Ahora bien, el bien comun no es la sumatoria ni la sintesis de los
bienestares particulares ni de los intereses corporativos, como
equivocadamente lo han entendido los neoliberales y los populistas,
respectivamente. Tampoco es el bien de todos ni el bien de la mayoria. No
supone un igualitarismo candido e ingenuo. No todos pueden tener los
mismos ingresos ni la misma riqueza, ni igual empleo, educacion o salud.
Ni siquiera es el bien de la mayoria. Al contrario, no pocas veces significa
el bien de una minoria (las personas con discapacidad, por ejemplo). El bien
comun es un minimo de bienestar, una linea de base para que cada persona
progrese segln sus esfuerzos y opciones. Por debajo de esa linea, se vulnera
la dignidad no solo de la persona necesitada, sino de toda la sociedad. Por
arriba de esa linea, las diferencias son entendibles y aceptables. El limite es
que a unos no les falte lo que a otros les sobre.
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En la teoria, todas las autoridades elegidas y los funcionarios
designados por ellas, de ayer y de hoy, han dicho y siguen diciendo que
gobiernan por el bien comun, para la satisfacciéon de las necesidades y la
aceptacion de los ciudadanos. Mas alla de sus ideologias econdmicas o
politicas, sean mas o menos neoliberales o populistas, nadie dice lo
contrario. Sin embargo, no todas las autoridades ni todos los funcionarios
lo hacen. La realidad de los paises latinoamericanos es mas que evidente.
Por lo tanto, las diferencias no estan en los dichos de los discursos, sino en
los hechos de las realidades. En la practica, la clave es reconocer si la
buisqueda del bien comtin que tanto se proclama es auténtica o hipdcrita.
Pues bien, disefiar y gestionar politicas que tengan esa razén de ser supone
la confeccion de planes (programas o proyectos) y la implementaciéon de
actividades (obras o servicios) que persigan un minimo de bienestar para
todas las personas integrantes de una misma sociedad, preferentemente
para aquellas que tienen mas necesidades y menos recursos.

Ese minimo de bienestar significa igualdad de oportunidades e implica
libertad de divergencias. Asi y solo asi se asegura el respeto a la dignidad
humana. Sin iguales oportunidades y sin libres divergencias, no hay bien
comun. Sin esta, no hay democracia formal. Sin aquella, no hay democracia
real. Nunca la una puede darse a cambio de la otra.

Dicho eso, queda claro que ni las politicas neoliberales ni las politicas
populistas han contribuido al bien comun. Aquellas, por ser pragmaticas,
formalistas y meritocraticas, y estas, por ser dogmaticas, personalistas y
autocraticas, son éticamente incompatibles con el bien comdn. En rigor, son
responsables de la inequidad social y la obsecuencia politica.

Figura 41
El porqué, el como y el qué del bien comiin

VORESY Fjp ¢Porqué hacemos
G €s lo que hacemos?
¢Coémo lo OONDICJONES
hacemos?
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Ese bien comun como un minimo de bienestar para todas las personas,
basado en la igualdad de oportunidades y la libertad de divergencias, es el
porqué de las politicas publicas basadas en la innovacion politica. No es el
qué ni es el como. De ahi su importancia. Para explicarme, voy a apelar a
Simon Sinek y su circulo dorado:

El Circulo Dorado es una perspectiva alternativa a las suposiciones
existentes sobre la manera en que algunos lideres y algunas
organizaciones han conseguido un grado tan desproporcionado de
influencia ... nos muestra como esos dirigentes fueron capaces de
inspirar a la accion en lugar de manipular a las personas para que
actuaran. Esta perspectiva no es solo 1til para cambiar el mundo ...
Se puede utilizar como guia para mejorar inmensamente el
liderazgo, la cultura empresarial, la contratacién, la creacién de
productos, las ventas y la mercadotecnia. E incluso explica la
fidelidad y cdmo generar la suficiente inercia a fin de convertir una
idea en un movimiento social. Y todo empieza desde dentro. Todo
empieza con el Porqué. (2022, pp. 54-55)

Graficamente, el circulo dorado de Simon Sinek (2022) supone tres
circulos concéntricos, desde afuera hacia adentro: el qué, el como y el
porqué.

e QUE: «Cada empresa y organizacién del planeta sabe QUE hace...
Los QUE son faciles de identificar», dice Sinek (2022, p. 55), y tiene
razon al decirlo.

e COMO: «Algunas empresas y personas saben COMO hacen lo
QUE hacen... los COMO se citan a menudo para explicar la
diferencia o superioridad de algo» (Sinek, 2022, p. 55).

e POR QUE: «Muy pocas personas o empresas pueden expresar con
claridad PORQUE hacen lo que hacen, cudl es tu finalidad, motivo
o creencia» (Sinek, 2022, p. 55).

Segtin Sinek (2022), la mayoria de las organizaciones o las personas
piensan, acttian o se expresan desde afuera hacia adentro, dicen QUE hacen
y a veces COMO lo hacen, aunque rara vez hablan de POR QUE lo hacen.
No asi las empresas inspiradas ni los lideres inspirados: «Todos y cada uno
de ellos, da igual su tamafio o sector, piensan, actiian y se expresan de
adentro afuera» (Sinek, 2022, p. 55).
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Empezar con el PORQUE no es la tnica manera de tener éxito, dice
Sinek, aunque si la tinica manera de que dure: «Cuando un PORQUE se
vuelve confuso, en lugar de la motivacion, la manipulacién se convierte
rapidamente en la estrategia elegida para alentar la conducta. Esto es eficaz
a corto plazo, pero a la larga conlleva un alto coste» (2022, p. 66). Asi, si se
quiere que el éxito de una politica publica en términos de necesidades
reparadas y ciudadanos conformes sea sostenible, hay que empezar con el
PORQUIE: los valores del bien comtn. Disefiamos y gestionamos politicas
publicas porque creemos en las verdades dialdgicas, las libertades
individuales, la justicia social y la solidaridad interpersonal.

A continuacién, hay que seguir con el COMO: la representacién politica
(representatividad, rendicidon de cuentas y receptividad) y la legitimidad
de la democracia como régimen (principios) y como sistema (realizaciones).
Finalmente, concluir con el QUE: los planes (programas o proyectos) y las
actividades (obras o servicios).

2.2 Valores, fines y condiciones

Segun las ensenanzas del humanismo, particularmente del humanismo
cristiano, los valores del bien comtn son cuatro, alimentandose y
retroalimentandose reciprocamente:

1) El valor de la verdad®® (o de las verdades dialogicas).

2) El valor de la libertad® (o de las libertades individuales).

3) El valor de la justicia”™ (o de la justicia social).

4) El valor de la solidaridad (o de la solidaridad interpersonal).

Desde ya, la busqueda de la verdad requiere dialogo politico; el ejercicio
de la libertad supone responsabilidad colectiva; y la practica de la justicia

6 Sobre la verdad y la posverdad, recomiendo las clases 4 y 5 del libro Filosofia a
martillazos (Tomo 1), de Dario Sztajnszrajber (2019, pp. 153-247). Asimismo, sobre la
posverdad y las ficciones, también recomiendo los puntos 17 y 18 de la Parte 1v,
«Verdad», del libro 21 lecciones para el siglo XXI, de Yuval Noah Harari (2019, pp. 256-
281).

% Sobre la ignorancia, recomiendo el punto 15 de la Parte 1V, «Verdad», del libro 21
lecciones para el siglo XX1, de Yuval Noah Harari (2019, pp. 241-247).

70 Sobre la justicia, recomiendo el punto 16 de la Parte 1v, «Verdad», del libro 21 lecciones
para el siglo XXI, de Yuval Noah Harari (2019, pp. 248-255).
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y la solidaridad requieren equidad distributiva y compromiso comunitario.
Sin esos complementos, los valores son declaraciones bienintencionadas en
el mejor de los casos y, en el peor, fingimientos y dobleces.

Creo que los valores y, por ende, los fines son el porqué de las politicas
publicas, en términos de Simon Sinek (2022). El divorcio entre aquellos y
estas sigue siendo el origen de grandes fracasos politicos y frustraciones
sociales. En un mundo de falsedades, esclavitudes, inequidades y
egoismos, nada mas innovador que reunir valores y politicas publicas.

Ni el neoliberalismo ni el populismo sirven a los fines de la
reconciliaciéon que propicia el humanismo entre los valores y las politicas
publicas. Aquel porque en su pragmatismo desprecia o menosprecia los
valores ajenos, los relativiza, y este porque en su dogmatismo impone los
valores propios, los absolutiza. Ambos extremos son contraproducentes.

Sobre la base de aquellos valores, los fines o resultados esperados de las
politicas innovadoras son dos, sabiendo que, si bien ambos deberian darse
consecutivamente, no pocas veces se logra el primero y no el segundo
(necesidades satisfechas y ciudadanos disconformes) o se logra el segundo
y no el primero (ciudadanos conformes y necesidades insatisfechas):

1) La satisfaccion de las necesidades sociales (o satisfaccién social)
mediante la resolucién de los problemas prioritarios y la remociéon
de sus causas principales.

2) La aceptacion de los ciudadanos (o aceptacidon ciudadana), tanto de
las personas destinatarias, beneficiarias o afectadas como de la
sociedad en general.

A su vez, las condiciones para la realizacion de aquellos valores y la
concrecion de sus fines son el como de las politicas publicas, en términos
de Sinek (2022), y se resumen en dos:

1) La representacion politica (Martinez, 2004), que significa la
representatividad de los gobernantes (elecciones libres, sin fraudes
ni proscripciones), la rendiciéon de cuentas a los gobernados
(accountability legal, politica y social) y la receptividad en el
gobernar (politicas de bienestar y eficiencia econémica).

2) La legitimidad democratica (Payne et al., 2006), que implica el
apoyo de los ciudadanos a los principios de la democracia como
régimen (legitimidad de origen), es decir, a las elecciones
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competitivas y la accountability, y como sistema (legitimidad de
desempenio), o sea, a los resultados de las politicas ptblicas.

Figura 42
Valores, fines y condiciones

Verdad Satisfaccion Representacion

Libertad social politica

Justicia Aceptacion Legitimidad
Solidaridad ciudadana democratica
VALORES FINES CONDICIONES

En su libro Mds ética, mds desarrollo, Bernardo Kliksberg hablaba de la
«pobreza paradojal» en Latinoamérica, un concepto sumamente
importante para entender por qué es necesario y urgente reunir la ética, la
politica y la economia a los efectos de un desarrollo democratico que
respete la dignidad humana y busque el bien comun:

América Latina presenta, a inicios del siglo XXI, un cuadro
extendido de lo que podriamos llamar ‘pobreza paradojal’ ... Se
trata de la paradoja de amplios niveles de pobreza en medio de la
riqueza potencial ... Este cuadro de ‘pobreza paradojal’ lleva a
penurias de gran significacion en la vida diaria de los
latinoamericanos y recae aun mas fuertemente en los sectores mas
vulnerables de la poblacion. (2008, p. 9)

El mismo Kliksberg indicaba por aquellos afios que la situacion estaba
fuertemente vinculada al hecho de que la regiéon presentaba agudas
desigualdades que la convertian en la mas inequitativa del planeta.
Lamentablemente, esa situacion ha empeorado. La desigualdad no se ha
achicado y, al mismo tiempo, la pobreza se ha agrandado. Su conclusiéon
sigue vigente:

En América Latina, hay hoy una sed de ética. Vastos sectores
confluyen en la necesidad de superar la escisién entre ética y
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economia que caracterizd las ultimas décadas. Una economia
orientada por la ética no aparece como un simple suefio, sino como
una exigencia historica para lograr que la paradoja de la pobreza
en medio de la riqueza pueda realmente superarse y construir un
desarrollo pujante, sustentable y equitativo. El precepto biblico que
ordena hacerse responsables los unos por los otros indica que
frente a tanto sufrimiento de tantos no hay lugar a mas
postergaciones en este desafio decisivo. (Kliksberg, 2008, p. 13)

En el Documento Conclusivo de la v Conferencia General del Episcopado
Latinoamericano y del Caribe, realizada en Aparecida, Brasil, entre el 13 y
el 31 de mayo de 2007, los obispos latinoamericanos y caribefios de la Iglesia
catolica de esta parte del mundo evidenciaron una realidad que va mas alla
de las creencias religiosas y que sigue vigente:

Urge crear estructuras que consoliden un orden social, econémico
y politico en el que no haya inequidad y donde haya posibilidades
para todos. Igualmente, se requieren nuevas estructuras que
promuevan una auténtica convivencia humana, que impidan la
prepotencia de algunos y faciliten el didlogo constructivo para los
necesarios consensos sociales. (CELAM, 2007, p. 177)

Ahora bien, vale destacar que esas nuevas estructuras que urge crear
deben basarse en valores: «Solo asi las estructuras seran realmente mas
justas, podrén ser eficaces y sostenerse en el tiempo. Sin valores no hay
futuro, y no habrd estructuras salvadoras, ya que en ellas siempre subyace
la fragilidad humana» (CELAM, 2007, p. 177).

He participado en muchos debates sobre politica y politicas publicas.
No pocas veces, frente a disputas que parecen insuperables, alguien dice
que el problema de fondo es de valores, alguien asiente y se cierra la
discusion. En rigor, ahi deberia empezar la conversacion. Si ese es el
problema de fondo, hay que abordarlo y no usarlo de excusa para
evadirnos.
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3. El porqué o los valores del bien comun

Frente al pragmatismo neoliberal, que relativiza los valores de cada
persona, y el dogmatismo populista, que absolutiza los valores de la
sociedad toda, las politicas innovadoras se basan en verdades dialdgicas,
libertades responsables, justicia equitativa y solidaridad comprometida.

3.1 Verdades dialdgicas y libertades individuales

En América Latina, un desarrollo democratico debe basarse en la verdad
o, mejor dicho, en la bisqueda de algunas verdades dialdgicas entre los
actores politicos y sociales, privados y ciudadanos. El primer requisito del
respeto a este valor es no mentir ni dejarse mentir, o sea, no ocultar la
realidad ni fingirla, aparentarla o encubrirla.

Los candidatos no deben mentir ni estafar a los electores en las
propuestas de las campanas electorales. Los gobernantes no deben mentir
ni enganar a los gobernados en el ejercicio de las funciones publicas. Los
empresarios y los trabajadores no deben mentirse ni embaucarse. Los
medios de comunicacién no deben mentir ni timar a los ciudadanos. Mentir
es afirmar como falso lo verdadero o como verdadero lo falso. Algunos
mienten por mala fe; otros, por ignorancia. Estos pueden autocorregirse,
mientras que a aquellos solo puede corregirlos el descubrimiento de la
verdad, que, vale decirlo, siempre llega. En las campanas electorales y en
las gestiones gubernamentales, el limite suele ser impreciso.
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La cuestion es definir qué es lo verdadero. Si «la tnica verdad es la
realidad»”, verdadero es lo que coincide con la realidad. Luego, a partir de
una «realidad objetiva», la de los hechos, hay muchas realidades subjetivas,
la de las percepciones sobre esos hechos, y algunas realidades
intersubjetivas, la de las coincidencias entre esas percepciones”.

Los pregoneros de la posverdad creen en infinitas realidades subjetivas,
es decir, en ninguna. Los apdstoles de la preverdad creen en una realidad
objetiva, o sea, en la suya. El dialogo permite la construccion de realidades
intersubjetivas que evolucionan a través del tiempo. De ahi la importancia
de las verdades dialogicas a las que me refiero.

Hace falta que oficialistas y opositores de turno dialoguen como
adversarios circunstanciales y no como enemigos irreconciliables, que las

71 La frase se atribuye a Aristoteles y a varios otros que la han tomado o retomado a lo
largo delos siglos. En Argentina, por ejemplo, a Juan Domingo Perén. Para quienes creen
que se trata de una nocién demasiado vieja, les cito a un autor muy actual y vanguardista
como Harari. En su ultimo libro, sostiene que la verdad se entiende como algo que
representa de manera precisa determinados aspectos de la realidad. Siguiendo a este
autor, la busqueda de la verdad es un proyecto universal, porque subyacente a la nocion
de verdad se halla la premisa de que existe una realidad universal. Por ende, aquellos
que rechazan el universalismo, rechazan la verdad. Dicho eso, verdad y realidad son
cosas diferentes, aquella es una representacion de esta (Harari, 2024, p. 41).

72 El delito y la violencia son hechos, realidades objetivas. Luego, las percepciones sobre
un hecho delictivo o violento no son las mismas entre las victimas y los victimarios o la
sociedad en general, son diferentes realidades subjetivas. Luego las coincidencias sobre
los fines y los medios de la lucha contra el delito y la violencia son realidades
intersubjetivas. Ninguna realidad es mas o menos real que las otras, aunque pueden ser
mds o menos verdaderas. Las realidades subjetivas o intersubjetivas pueden coincidir o
no con la realidad objetiva, es decir, las percepciones pueden ir a contramano de los
hechos y las coincidencias pueden estar equivocadas, lo cual no las hace menos reales.
Por ejemplo, si los homicidios aumentan, ese aumento es real y seria falso negarlo. Si el
miedo a ser victima de un homicidio aumenta, ese aumento es real y seria falso negarlo.
Si la coincidencia sobre la lucha contra los homicidios significa o implica una violacién
de los derechos humanos, esa coincidencia es real, pero no es verdadera y seria falso
afirmarla. La esclavitud derivada de la superioridad de la «raza blanca» sobre la «raza
negra», por ejemplo, fue una realidad objetiva, un hecho, y un conjunto de realidades
subjetivas e intersubjetivas, de percepciones y de coincidencias. Negar el hecho de la
esclavitud y las percepciones sobre la esclavitud seria falso, tanto como reafirmar las
coincidencias que la hicieron posible.
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diferencias no entorpezcan las coincidencias, que los dirigentes
empresariales y sindicales dialoguen, que los inescrupulosos no se
impongan sobre la sencillez de los ciudadanos comunes y silvestres.

El dialogo del que hablamos no es un fin, sino un medio en la biisqueda
de la verdad. No se trata de dialogar para charlar o conversar, sino para
buscar consensos. Por ende, ese didlogo implica decir la verdad propia y,
sobre todo, escuchar las verdades ajenas, buscando, entre todos, algunas
verdades compartidas que nos permitan convivir pacificamente.

Hacen falta actores politicos y sociales que sean racionales para
explicitar sus argumentos y, a la vez, razonables para entender otras
argumentaciones. Nadie debe abdicar de sus posiciones u oposiciones.
Semejante pretension seria ildgica y antinatural. La clave es encontrar
algunas coincidencias entre muchas diferencias, avanzar y volver a
dialogar.

El valor de la verdad es el que mas incomodidades provoca. Muchas
veces me han cuestionado si es posible llegar al Gobierno y ejercerlo
diciendo la verdad. Siempre respondo que, asi como los mentirosos son
preparados para mentir, los militantes de la verdad debemos entrenarnos
para decirla oportuna y convenientemente. Hace falta un marketing de la
verdad.

Figura 43
Verdad y libertad
Verdades Libertad
dialogicas VERDAD Y restringida
LIBERTAD
Dialogo Libertad
politico ampliada
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En América Latina, un desarrollo democratico debe fundarse en las
libertades individuales. Las verdades dialdgicas son una condicién
necesaria. Sin ellas, no hay libertades individuales. Aunque también es
cierto que sin libertades individuales no hay verdades dialdgicas. Ambas
van de la mano. Es un error separarlas y, mucho peor, enfrentarlas. Ahora
bien, las verdades dialdgicas son una condicion necesaria pero insuficiente.
Ademas, convengamos que las libertades individuales implican
responsabilidad colectiva al practicarlas. Si los actores privados y
ciudadanos no son responsables al ejercer sus derechos, la libertad se
vuelve una cascara vacia que pone en riesgo las verdades dialédgicas.

Una sociedad estafada, engafiada, embaucada o explotada, sea por
candidatos o gobernantes, sea por empresarios o sindicalistas, sea por
medios de comunicacién o redes sociales, no puede ser una sociedad libre.
La verdad y, mas precisamente, el didlogo en busca de la verdad son las
bases para la construccion de una sociedad libre, pero no la garantizan.

Un desarrollo integral supone dos dimensiones que son
complementarias: estar libre de, por una parte, y ser libre para, por la otra.
La primera es la libertad en sentido negativo o restringido, también
denominada libertad formal, tan necesaria como insuficiente. La segunda,
en cambio, es la libertad en sentido amplio o positivo, llamada también
libertad real. Esta no va en contra de aquella, obviamente. Al revés: «ser
libre para» presupone «estar libre de». La libertad formal es la base y el
punto de partida de la libertad real, indudablemente. El formalismo
neoliberal no se ha ocupado de las libertades reales, mientras que el
voluntarismo populista se ha despreocupado de las libertades formales.
Ambas se suponen mutuamente.

Es primordial la reivindicacion del valor de la libertad, ejerciéndola con
responsabilidad. Sin derechos formales, las libertades reales dependen del
mandamas de turno, pero sin libertades reales los derechos formales son
letra muerta. La defensa de los derechos propios y el respeto de los
derechos ajenos permiten el ejercicio de libertades responsables.

Hace falta que los dirigentes politicos respeten y hagan respetar las
libertades individuales, que las libertades empresariales no limiten las
libertades de los consumidores o usuarios y que las libertades sindicales no
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restrinjan las libertades de los trabajadores, que los irresponsables no se
impongan sobre la sensatez de los ciudadanos comunes y silvestres.

Claramente, si los integrantes de una sociedad no pueden realizarse
individual y colectivamente, no son libres, aunque las leyes digan que si lo
son. Ahora bien, la libertad y la responsabilidad son el anverso y el reverso
de una misma moneda. Se trata, pues, de una libertad responsable que
reivindica los propios derechos y respeta los derechos ajenos.

El ejercicio responsable de la libertad difiere del neoliberalismo
meritocratico, que no asegura igualdad de oportunidades, y del populismo
autocratico, que no garantiza libertad de divergencias. Aquel, en nombre
de la libertad, termina justificando las inequidades sociales. Este, en
nombre de la responsabilidad, termina justificando la obsecuencia politica.

3.2 Justicia social y solidaridad interpersonal

En América Latina, un desarrollo democratico debe fundarse en la
justicia social. Las libertades individuales son una condicién necesaria. Sin
ellas, no hay justicia social, es cierto. Aunque también es cierto que sin
justicia social no hay libertades individuales. Ambas van de la mano. Es un
error separarlas y, mucho peor, enfrentarlas. Ahora bien, las libertades
individuales son una condicién necesaria pero insuficiente. Ademas,
convengamos que la justicia social significa equidad distributiva al
practicarla. Si los ingresos y la riqueza no se distribuyen o si se
redistribuyen equitativamente, la justicia social se vuelve una cascara vacia
que pone en riesgo las libertades individuales.

No puede haber justicia social con un Estado injusto. Los Estados de
derecho, a diferencia de los Estados totalitarios, son legales y deberian ser
justos. Sin embargo, muchas veces, la legalidad y la justicia se han
separado. Los Estados de derecho son justos cuando sus gobernantes,
ademads de acatar las leyes, respetan la dignidad humana y buscan el bien
comun.

Tampoco puede haber justicia social con un mercado injusto. La
economia liberal de mercado no es justa ni debe serlo, por definicién. No
corresponde pedir al neoliberalismo que haga lo que no quiere, no puede y
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no sabe hacer. Conforme a las leyes del libre mercado, los ricos pueden ser
cada vez mas ricos, mientras los pobres son cada vez mas pobres,
libremente. Esa ha sido una de las grandes contribuciones de la economia
social de mercado. «Desde el punto de vista ético de la lucha por la paz
social, Alfred Miiller-Armack llamé a la Economia Social de Mercado una
“férmula que intenta establecer un equilibrio racional entre los ideales de
justicia, libertad y crecimiento”» (Quaas, 2004, pp. 159-160). Nada menos.

Es indispensable la reivindicacién del valor de la justicia, practicandola
con equidad distributiva, generando oportunidades para todas las
personas humanas, en particular para aquellas que tienen mas necesidades
y menos recursos. La justicia social significa reparacion o no es justicia, es
decir, debe ser capaz de remediar o compensar las inequidades.

El agrandamiento de la desigualdad de y entre los paises, el aumento de
la pobreza y la indigencia no son fallas, sino secuelas de la economia liberal
de mercado. Esto no supone repudiar el mercado como una forma de
organizacion econémica de la sociedad, sino regularlo de acuerdo con los
principios de subsidiariedad estatal y de participacion social.

Especificamente en América Latina, la justicia social implica la equidad
en la distribucién de los ingresos y, sobre todo, de la riqueza. Sobre esa
base, se debe planear el objetivo de la reduccion de la poblacién bajo la linea
de pobreza y la erradicacion de la indigencia, a mediano y largo plazo. Sin
avances en estas cuestiones, no hay justicia social.

Hace falta que los dirigentes politicos no abusen del poder ni se
enriquezcan en sus funciones, que los empresarios tengan ganancias licitas,
sin perjudicar los derechos de los consumidores o usuarios, y que los
sindicalistas defiendan conquistas laborales, sin perjudicar los derechos de
terceros; en definitiva, que a unos no les falte lo que a otros les sobre.

Ver Figura 44 en pdgina siguiente

En América Latina, un desarrollo democratico debe fundarse en la
solidaridad interpersonal. La justicia social es una condicién necesaria. Sin
ella, no hay solidaridad interpersonal, es cierto. Aunque también es cierto
que sin solidaridad interpersonal no hay justicia social. Ambas van de la
mano. Es un error separarlas y, mucho peor, enfrentarlas. Ahora bien, la

203



justicia social es una condicidn necesaria pero insuficiente. Ademas,
convengamos que la solidaridad interpersonal implica compromiso
comunitario al practicarla. Si los actores sociales, privados y ciudadanos,
no son comprometidos al cumplir sus deberes, la solidaridad se vuelve una
cascara vacia que pone en riesgo la justicia social.

Figura 44
Justicia y solidaridad
Compromiso Justicia
comunitario JUSTICIA Y Social
SOLIDARIDAD
Solidaridad Equidad
interpersonal distributiva

Esta via ha sido malinterpretada muchas veces, tanto por los
neoliberales como por los populistas. Unos y otros —con matices— han
proclamado este valor, pero en la practica lo han desvirtuado a través del
clientelismo politico y electoral. Nada mas lejos de estas malas practicas
que la caridad, como la ve y considera el humanismo cristiano.

El derrame que prometen los neoliberales y el asistencialismo que
militan los populistas son negaciones o degeneraciones de las politicas de
promocion social. En nuestra Latinoamérica, hay personas y familias con
hambre. Ellas no pueden esperar que, a través del crecimiento de la
economia, aumente el empleo y esto disminuya la pobreza y la indigencia.

Esa emergencia a la que refiero explica y justifica la ayuda social directa
e inmediata a las personas y familias que sufren hambre. Desde ya, la ayuda
debe ser especifica y transitoria. Cuando no llega, estamos en presencia de
una negacion, propia del neoliberalismo. Cuando se vuelve genérica y
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permanente, estamos en presencia de una degeneracién, tipica del
populismo.

Es indispensable la reivindicacion del valor de la solidaridad,
practicandola con compromiso comunitario, dando a los otros lo que les
corresponde por lo que son, no por lo que hacen o logran. La solidaridad
interpersonal implica compromiso. De lo contrario, no es solidaridad, es
decir, debe ser capaz de dar sin recibir nada a cambio, sin contraprestacion.

El compromiso, tanto personal como comunitario, es el comportamiento
humano que sefiala 0 marca la realizacion del valor de la solidaridad. El
incremento de ese compromiso muestra una sociedad mas activa, y esto
debe rescatarse como algo positivo. Ahora bien, el compromiso del que
hablo significa mucho mas que el reclamo por los propios derechos: el
compromiso por los otros supone que las personas reclamen por los
derechos ajenos. Por ejemplo, que las personas que no son pobres reclamen
por la reduccién de la pobreza y la erradicacion de la indigencia, que los
que tienen vivienda o empleo reclamen por los que no tienen, que los que
acceden a la salud y a la educacién reclamen por los que no acceden.

Hace falta que los dirigentes politicos abandonen definitivamente el
clientelismo, que los empresarios no confundan la solidaridad con el
respeto a los derechos de los consumidores o usuarios, que los sindicalistas
no la mezclen con la defensa de los derechos de los trabajadores; en
definitiva, que el egoismo de algunos no se imponga sobre la generosidad
de otros.
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4.Los paraqués o los fines del bien comun

Frente a neoliberales y populistas preocupados u ocupados por las
demandas del mercado o del pueblo y la conformidad de sus agentes o sus
seguidores, las politicas innovadoras tratan de satisfacer las necesidades

sociales y ganar la aceptacion ciudadana.

4.1 Reparar las carencias, el fin primero

Las politicas publicas deben buscar la satisfaccién social y la
consiguiente aceptacion ciudadana. Ambos fines se derivan de su razén de
ser. Del porqué, los valores (en términos de Sinek [2012]), se derivan los
paraqués, los fines. La persistencia de las necesidades y la consiguiente
disconformidad de los ciudadanos son enemigas del bien comun.

Buscar el bien comun significa reparar las carencias de los sectores
privados o ciudadanos, es decir, lo que los actores de dichos sectores
precisan o requieren para alcanzar una mejor calidad de vida (satisfaccién
social), y, de esa manera, alcanzar la conformidad de las personas que las
sufrian y de la sociedad en general (aceptacion ciudadana).

La definicién de las necesidades depende del entorno cultural e
histérico de cada sociedad. Una necesidad puede estar insatisfecha en una
sociedad y satisfecha en otra; puede estar satisfecha hoy, estuvo
insatisfecha antes o lo estara después. De ahi la importancia de un
diagnostico participativo como insumo de la decisién politica y el
planeamiento técnico.

Asimismo, es innegable la influencia de los lentes conceptuales de los
actores del sector ptblico, de los sectores privados y ciudadanos y, también,
de los equipos técnicos encargados del andlisis, el diagnodstico, el
planeamiento, el control y la evaluacion. Inevitablemente, las necesidades
por satisfacer dependen del cristal con que se las mire.
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Las necesidades sociales deben ser tratadas especifica y no
genéricamente. No hay dos sociedades iguales o con las mismas
necesidades. Atento a ello, el modelo relacional recomienda que los
analistas y disefiadores identifiquen cada una de las necesidades que
satisfacer por la materia de la que se ocupa y, luego, por el sector y el
territorio involucrados. Dicha recomendacion se explica por dos razones.
La primera, porque tanto el andlisis como el disefio (diagnostico, decisién
y planeamiento) son menos costosos y mas rapidos. La segunda, porque
tanto la gestion (ejecucién, comunicacion y control) como la evaluacion
pueden enfocarse en las materias estratégicas y en los sectores o territorios
menos desarrollados.

Habiendo reconocido que las necesidades dependen del entorno
cultural e histérico de cada sociedad y de los lentes conceptuales tanto de
los actores publicos, privados y ciudadanos como de los equipos técnicos,
debo reconocer que el punto de partida es la ideologia econémica o politica
de los partidos o los gobernantes de turno.

A priori, las necesidades no son las mismas para los neoliberales que
para los populistas. Sobre esa base, las autoridades y los funcionarios van
a definir cuales son esas materias estratégicas y cudles son esos sectores y
territorios que atender preferentemente; en el mejor de los casos, en
consulta con los administradores publicos, los actores privados y
ciudadanos.

En la teoria, esas definiciones ideoldgicas deberian estar en las
plataformas electorales de sus partidos politicos o alianzas electorales. En
su defecto, podrian estar en la visién de una planificacion estratégica
deductiva, si la hubiera. En la practica, se concluyen de las decisiones
tomadas y las acciones implementadas a la hora de gobernar y administrar,
inductivamente.

Figura 45
El fin primero de las politicas innovadoras

B ! Reparar las necesidades Ejecucidén
b\'enucsgriruen de los actores privados productivay
y ciudadanos control idéneo
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Segtin el marco tedrico del modelo relacional, la satisfaccion de las
necesidades es el primer fin. De acuerdo con el marco instrumental, ese fin
se busca mediante la gestion y, mas precisamente, mediante la ejecucion de
las actividades planificadas. Sobre este punto, vamos a volver en el tercer
capitulo del segundo libro de esta coleccion.

Para el modelo relacional, gestionar implica ejecutar productivamente,
a partir de una decisién representativa de la agenda gubernamental y un
planeamiento técnico de los objetivos (plazos, indicadores y metas) y las
acciones (responsables, cronogramas y presupuestos). La productividad
debe ser la caracteristica sobresaliente de la ejecucion.

No hay gestion sin ejecucidn. Esta, a su vez, supone implantar y operar.
La implantacién implica crear las condiciones sociales y legales para que la
operacion pueda ser exitosa. La operacion implica la construcciéon de las
obras o la prestaciéon de los servicios para satisfacer las necesidades
sociales, resolver los problemas prioritarios y remover sus principales
causas.

En concreto, se plantean dos grandes etapas para seguir por los
gobernantes (autoridades elegidas y funcionarios politicos) y
administradores publicos (mandos medios) a cargo de la ejecuciéon con el
apoyo de los equipos técnicos responsables de los procesos de
planeamiento y de control: 1) la implantaciéon social y legal; y 2) la
operacién interna y externa.

Para implantar social y legalmente las actividades planificadas, se deben
legitimar mediante negociaciones con actores privados (empresariales y
civiles) que aumenten la aceptacion o disminuyan el rechazo y, también,
legalizar por medio de negociaciones con actores politicos (de los poderes
ejecutivos o legislativos) que aprueben las normas juridicas.

Para operar interna y externamente las actividades planificadas, hay
que reformar las estructuras tanto administrativas como politicas y
capacitar a los funcionarios y empleados. Sobre esa base, hay que construir
las obras y prestar los servicios a través de la coordinacién con otros niveles
gubernativos y la concertacién con los sectores privados.

De la implantacién (social y legal) y de la operacion (interna y externa)
depende que la ejecucion de las actividades planificadas sea productiva, y
de esta depende la consecucion del primer gran fin de las politicas publicas:
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la satisfaccion social. Asi, las politicas innovadoras buscan la productividad
mediante la legitimacion, la legalizacion, la eficiencia y la eficacia.

Tan importante como la ejecucién de las actividades planificadas es el
control de lo ejecutado. Para eso, se deben analizar los procesos de
implantacion social y legal y de operacion de obras y servicios. Sobre esa
base, hay que corregir las fallas que hubiera de inaccion (falta de ejecucién)
o de inercia (ejecucion sin planificacion). Ahora bien, si no hubiera fallas en
la ejecucidn, se deben evaluar los resultados en términos de satisfaccién
social. Puede suceder que se hayan ejecutado las actividades planificadas y
que, a la vez, no se hayan ejecutado actividades no planificadas, pero que,
sin embargo, las necesidades sigan insatisfechas, los problemas, irresueltos,
y las causas, pendientes por fallas en el disefio.

4.2 Conformar a los ciudadanos, el principal fin

Las necesidades sociales pueden estar demandadas o no. Esta diferencia
es importantisima desde lo ideoldgico y, por consiguiente, desde lo
metodologico. Las primeras son carencias cuya satisfaccion es peticionada
por actores privados o ciudadanos, formal o informalmente. Las segundas,
en cambio, son carencias cuya satisfaccion no es requerida.

Son varias las razones por las cuales hay necesidades no demandadas:
la persistencia de necesidades mas urgentes, la falta de conciencia de
quienes las sufren sobre sus derechos o la falta de medios de expresion. El
neoliberalismo suele negar las necesidades no demandadas, aunque tenga
recursos, mientras que el populismo suele afirmarlas, aunque no los tenga.

Junto con las necesidades (demandadas o no), a veces los actores
sociales demandan lo que no necesitan. No atenderlas puede causar crisis
politicas, pero hacerlo puede causar crisis fiscales y, en ambos casos,
situaciones de ingobernabilidad, como las suscitadas por las promesas
incumplidas de tantisimas politicas neoliberales y populistas,
respectivamente.

Finalmente, hay planes y, sobre todo, actividades que no responden a
necesidades ni a demandas. Obras construidas o servicios prestados de
dudosa utilidad social son testimonios de esta situacién, a la que no han

209



escapado ni las politicas neoliberales ni las politicas populistas. Solo la
extravagancia de sus decisores podria explicarlas, cuando no su corruptela.

Ahora bien, si hay necesidades (demandadas o no) insatisfechas es
porque hay problemas irresueltos. Los problemas son las dificultades que
impiden u obstaculizan la satisfaccion de las necesidades. La educacion y
la salud son necesidades sociales, mientras que la falta de hospitales o
escuelas y de personal sanitario o educativo son problemas por resolver.

Se puede decir, entonces, que las politicas publicas buscan satisfacer las
necesidades (demandadas o no) de los actores privados y ciudadanos
mediante la resolucidén de los problemas que originan la insatisfaccién
social y, de esa manera, aumentar el apoyo de sus destinatarios y de la
sociedad en general o, por lo menos, disminuir su rechazo.

Para que la satisfaccion social se convierta en aceptacion ciudadana, es
imprescindible que un buen Gobierno conozca y entienda cuales son las
necesidades de la sociedad, que se ocupe de las necesidades demandadas
por los actores privados y ciudadanos y que, a la vez, se preocupe de las
necesidades no demandadas, confeccionando planes y gestionando
recursos. Asimismo, hace falta que desactive las demandas que no
responden a necesidades, con la firmeza necesaria para no causar crisis
fiscales y la prudencia suficiente para no promover crisis politicas; y,
finalmente, que no implemente actividades (obras o servicios) no
demandadas ni necesitadas. Porque solo asi podra aumentar el apoyo o
disminuir el rechazo ciudadano.

Segtin el marco teérico del modelo relacional, la conformidad de los
ciudadanos deriva de la satisfaccién de sus necesidades, aunque a veces las
necesidades estan satisfechas, pero los ciudadanos siguen disconformes, o
—paraddjicamente — los ciudadanos estan conformes, pero las necesidades
siguen insatisfechas. En ambos casos, la politica es insostenible.

Figura 46
El principal fin de las politicas innovadoras

Conformar a las personas Comunicacion

Buscar el :
bion o n . destinatariasyala transparente y
sociedad en general controlidéneo
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Segtin el marco tedrico del modelo relacional, la aceptaciéon de los
ciudadanos es el principal fin. De acuerdo con el marco instrumental, ese
fin se busca mediante la gestién y, mas precisamente, mediante la
comunicacion de las actividades planificadas o ejecutadas. Sobre este
punto, volveremos en el tercer capitulo del segundo libro de esta coleccion.

Para el modelo relacional, gestionar implica comunicar
transparentemente, a partir de una decision representativa de la agenda
gubernamental, un planeamiento técnico de los objetivos y las acciones y
una ejecucion productiva de las actividades planificadas. La transparencia
debe ser la caracteristica sobresaliente de la comunicacion.

No hay gestion sin comunicacion. Esta, a su vez, supone informar y
divulgar. La informacion significa una comunicaciéon personalizada
mediante el envio de mensajes especificos a las personas destinatarias
(beneficiarias o afectadas). La divulgacién implica una comunicacion
masiva mediante la propagacién de mensajes genéricos a la sociedad en
general.

En concreto, se plantean dos grandes etapas que seguir por los
gobernantes y administradores publicos a cargo de la comunicacion con el
apoyo de los equipos técnicos responsables de los procesos de
planeamiento y de control: 1) la informacion a las personas destinatarias; y
2) la divulgacion a la sociedad en general.

Para informar las actividades planificadas o ejecutadas, se deben
comunicar a las personas destinatarias (beneficiarias o afectadas), mediante
mensajes personalizados y contenidos especificos. La informacién o
comunicacion personalizada se vale de oficinas presenciales (edificios
publicos) o virtuales (sitios web) y, cada vez mas, de las redes sociales.

Para divulgar las actividades planificadas o ejecutadas, se deben
comunicar a los actores de los sectores privados, empresariales y civiles, y
a ciudadanos componentes de la sociedad en general, mediante mensajes
masivos y contenidos genéricos. La divulgacion o comunicacién masiva se
vale de los medios de comunicaciéon (prensa escrita, radio y television).

De la informacién y de la divulgacidon depende que la comunicacion de
las actividades planificadas o ejecutadas sea transparente, y de esta
depende la consecucién del principal fin de las politicas publicas: la
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aceptacion ciudadana. Asi, las politicas innovadoras buscan la
transparencia mediante la personalizacion de mensajes especificos y la
masificacion de mensajes genéricos.

Tan importante como la comunicacién de las actividades planificadas o
ejecutadas es el control de lo comunicado. Para eso, se debe analizar la
informacién a las personas destinatarias y la divulgacion a la sociedad en
general. Sobre esa base, se tienen que corregir las fallas de secretismo (falta
de comunicacién) o de demagogia (comunicacion sin planificaciéon o
ejecucion). Ahora bien, si no hubiera fallas en la comunicacion, se deben
evaluar los resultados en términos de aceptacion ciudadana. Puede suceder
que se hayan comunicado las actividades planificadas o ejecutadas y que,
a la vez, no se hayan comunicado actividades no planificadas o no
ejecutadas, pero, sin embargo, los ciudadanos siguen disconformes por
fallas en el disefio o la ejecucion.
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5. El como o las condiciones del bien comun

Frente a neoliberales que se preocupan solo por los principios de la
democracia formal y a populistas que se ocupan solo de las realizaciones
de la democracia real, las politicas innovadoras se basan en la
representacion politica y la legitimidad democrdtica.

5.1 Representacion politica

Como nos ensefiara Norberto Bobbio (1993) en El futuro de la democracia,
la representacion politica es la esencia de las democracias representativas.
Mas de tres décadas después, sigue siendo asi, en general y particularmente
en Latinoamérica. Sin aquella, estas son inexistentes. Ahora bien, lo que ha
variado es la nocion de representacion politica.

Segtin Antonia Martinez (2004), los tres factores de la representacion
politica son:

1) Larepresentatividad de los gobernantes (elecciones competitivas).

2) Larendicion de cuentas a los gobernados (accountability).

3) La receptividad en el proceso de gobernar (sensibilidad y
efectividad).

Claramente, para concretar los valores del bien comtn (verdad, libertad,
justicia y solidaridad) y conseguir sus fines (necesidades reparadas y
ciudadanos conformes), los representantes deben ser elegidos por los
representados mediante elecciones competitivas. De eso se trata la
representatividad como el primer factor de la representacién politica.

En los términos del Indice de Desarrollo Democrdtico de América Latina
(IDD-Lat, 2005), la representatividad se refiere a la dimension I, que incluye
tres indicadores o atributos de la democracia formal: elecciones libres,
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sufragio universal y secreto (no necesariamente obligatorio) y participacion

plena (sin fraudes electorales ni proscripciones politicas).
La ausencia de al menos uno de estos indicadores establece que no
se considere democratico el régimen politico, por lo que la
presencia de los tres indicadores se considera el punto de partida a
partir del cual puede iniciarse la valoracion y posterior evaluacion
del nivel de desarrollo democratico alcanzado por un régimen
politico. (IDD-Lat, 2005, p. 127)

Atento a ello, la Cuba de Fidel Castro (1959-2008), de Raul Castro (2008-
2018) y, actualmente, de Miguel Diaz-Canel no puede ser considerada
como un régimen democratico. Tampoco la actual Venezuela de Nicolas
Maduro ni la actual Nicaragua de Daniel Ortega. Entre signos de
interrogacion, pongo a la democracia salvadorefia de Nayib Bukele.

A la par, los representados deben controlar y evaluar a los
representantes por medio de mecanismos idéneos. Tan importante como
las elecciones competitivas es la accountability tanto vertical como
horizontal, siendo una de las caracteristicas fundamentales del Gobierno
abierto (Marques Bertinatti, 2018). De eso se trata la rendicién de cuentas”.

El propodsito de accountability es ejercer control sobre los
gobernantes y funcionarios publicos ... La accountability legal (AL)
estd orientada a garantizar que las acciones de los funcionarios
publicos estén enmarcadas legal y constitucionalmente. La
accountability politica (AP) es la capacidad del electorado para
hacer que las politicas gubernamentales respondan o se adecuen a
sus preferencias. La accountability social (AS) son las acciones de

73 En los términos del IDD-Lat, la rendicion de cuentas es parte de dos dimensiones: la
dimension 11, que se refiere al respeto de los derechos politicos y las libertades civiles, y
la dimension 111, que se refiere a la calidad institucional y a la eficiencia politica. El respeto
a los derechos politicos y las libertades civiles incluye el voto de adhesion politica, el
puntaje en el Indice de Derechos Politicos y el puntaje en el Indice de Libertades Civiles
(de Freedom House), la representacion femenina en el Poder Ejecutivo, Legislativo y
Judicial, el condicionamiento de libertades y derechos por inseguridad. La calidad
institucional y la eficiencia politica incluyen el puntaje en el Indice de Percepcién de la
Corrupcién (IPC) que elabora Transparencia Internacional, el numero de partidos
politicos representados en el Parlamento (pluralidad politica) y la accountability que el
IDD-Lat (2005) desagrega en tres: la legal, la politica y la social.
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una numerosa serie de asociaciones y movimientos ciudadanos o
de los medios, orientadas a exponer actos gubernamentales
incorrectos, a aportar temas a la agenda publica o a activar las
agencias horizontales (Leonardo Avritzer, 2002). (IDD-Lat, 2005, p.
131)

Un Gobierno sera legalmente responsable si es posible controlar que las
acciones gubernamentales no infrinjan la ley y se ajusten al debido proceso.
Los indicadores para medirlo son los procedimientos seguidos en la
eleccion de los jueces de la Corte Suprema, la existencia y la actuacion de la
institucion del defensor del pueblo (ombudsman).

Un Gobierno es politicamente responsable si los ciudadanos tienen
medios para castigar a administraciones irresponsables o a aquellas cuyas
politicas no responden a las preferencias del electorado. Los indicadores
para medirlo son los mecanismos (existentes y utilizados) de democracia
semidirecta (plebiscito, referéndum, consulta popular y revocatoria de
mandato).

Finalmente, la accountability social se mide a través de las condiciones
para el ejercicio de una prensa libre, el acceso a la informacién publica o el
grado de autonomia de los ciudadanos para exigir transparencia y ejercer
control sobre la informaciéon que los Gobiernos poseen, el acceso y la
proteccion de la informacién personal (habeas data).

Ahora bien, siendo necesarias, la representatividad de los gobernantes
(especificamente, de las autoridades) y la rendicion de cuentas a los
gobernados (genéricamente, a los ciudadanos) no agotan la representacion
politica, como muchas veces se sostiene equivocadamente. Hace falta,
ademas y fundamentalmente, un tercer factor: la receptividad en el
gobernar. Este factor de la representacion politica a su vez se funda en la
sensibilidad de los gobernantes (Martinez, 2004) y, sobre esa base, en la
eficacia directiva de los gobiernos (Aguilar Villanueva, 2010) en el disefio y
la gestion de politicas publicas. Desde ya, la sensibilidad sirve si y solo si
las politicas son efectivas. De lo contrario, es sensibleria. De esa manera, la
receptividad requiere que los gobernantes sean sensibles a las necesidades
de la sociedad, demandadas o no demandadas, que se hagan cargo y se
encarguen y, sobre todo, que sus politicas sean efectivas, es decir, eficientes
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en los procesos y eficaces en los resultados para satisfacer dichas
necesidades o, como minimo, intentarlo.

En los términos del IDD-Lat, la receptividad en el proceso de gobernar
se refiere a la capacidad de los Gobiernos para generar (disefiar y gestionar)
politicas publicas que aseguren bienestar y eficiencia econdmica. Dicho eso,
es importante definir y, sobre todo, medir tanto el bienestar como la
eficiencia econdmica.

La capacidad para generar politicas que aseguren bienestar incluye la
disminucion del desempleo urbano y de los hogares bajo la linea de
pobreza, las mejoras de los desempefios en salud (mortalidad infantil y
gasto en salud como porcentaje del PBI) y en educacion (matriculacién
secundaria y gasto en educacién como porcentaje del PBI).

A su vez, la capacidad para generar politicas que aseguren eficiencia
econdémica incluyen la mejora en el Indice de Libertad Econdémica, el
aumento del PBI per cédpita ajustado a paridad del poder adquisitivo, la
disminucion de la brecha del ingreso, el aumento de la inversion bruta fija
sobre el PBI y la disminucién del porcentaje de deuda sobre PBI.

Figura 47

La representacion politica como condicion de las politicas innovadoras

Representatividad

Rendicion de cuentas

REPRESENTACION

o POLITICA
Receptividad

5.2 Legitimidad democratica

En el edificio democratico, el frontispicio de la legitimidad descansa
sobre dos columnas: por un lado, la legitimidad de origen; por el otro, la
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legitimidad de desempefio. Ambas se refieren a convicciones ciudadanas
sobre la democracia’*: la primera, sobre los principios del régimen; la
segunda, sobre las realizaciones del sistema.

En la tiltima década del siglo pasado, Aguilar Villanueva supo advertir
la relacién entre la satisfaccion de las necesidades y la aceptacion de los
ciudadanos:

Gobernar en contextos politicos plurales y auténomos, de alta
intensidad ciudadana y con graves problemas sociales irresueltos,
parece exigir dos requisitos fundamentales: gobernar por politicas
y gobernar con sentido publico. Las estrategias de gobierno
homogéneas y globales, asi como los estilos de gobierno secretos,
excluyentes y clientelares, estan previsiblemente condenadas en el
futuro inmediato a la ineficacia administrativa, al castigo electoral
y a la hostilidad politica. (1996, p. 30)

En ese sentido, sostengo que hay una cadena de condicionantes de tres
eslabones, empezando en la receptividad politica y concluyendo en la
legitimidad democratica:

e El primero: La receptividad politica es la principal condicionante
de la satisfaccion de las necesidades (el fin primero de las politicas
innovadoras).

e El segundo: La satisfaccion de las necesidades es la principal
condicionante de la aceptacion de los ciudadanos (el principal fin
de las politicas innovadoras).

e El tercero: La aceptacién de los ciudadanos es la principal
condicionante de la legitimidad democratica (de origen y de
desemperio).

Para la realizacion de los valores y el cumplimiento de los fines del bien
comun, es imprescindible que los Gobiernos sean receptivos, o sea, que
satisfagan las necesidades sociales y, asi, se ganen la aceptacion de los
ciudadanos a sus politicas. Luego, cuando los ciudadanos estan conformes
con las politicas de diversos Gobiernos, la que se legitima es la democracia.

Hace falta que los gobernados crean en el régimen democratico, en las
elecciones competitivas, en los partidos politicos y en los sistemas

74 Sobre la democracia, recomiendo la clase 6 del libro Filosofia a martillazos (Tomo I), de
Dario Sztajnszrajber (2019, pp. 249-290).
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electorales, que estén conformes con el sistema democratico y prefieran
elegir a sus gobernantes porque los Gobiernos elegidos respetan los
derechos y las libertades, rinden cuentas y generan politicas para satisfacer
sus necesidades.

Hace falta que el apoyo ciudadano a los principios se sostenga cuando
el desempefio de los Gobiernos libremente elegidos no sea satisfactorio, que
la democracia se fortalezca por los buenos Gobiernos y que los gobernados
crean en ella no como un régimen que impide las equivocaciones, sino
como un sistema que permite rectificarlas, mas temprano o mas tarde.

De los tres factores de la representacion politica que distingue Antonia
Martinez (2004), el que mas influye sobre la legitimidad democratica es la
receptividad, no la rendicién de cuentas. Esa fue mi conclusion en la tesis
doctoral de la Universidad Complutense de Madrid sobre Representacion
politica y legitimidad democrdtica: Argentina, Chile y Uruguay (2003-2010)
(2013). Enmarcada en esa tematica, la pregunta de la investigacion fue la
siguiente: ;como influyen los factores de la representacion politica sobre la
legitimidad democratica? Mas especificamente, la variable independiente
se concentraba en dos de los tres factores de la representacion politica, la
receptividad y la rendicién de cuentas, mientras que la variable
dependiente se concentraba en la legitimidad de desempefio. La
representatividad (elecciones competitivas) se consideraba como un
requisito de la legitimidad de origen.

Segun la tesis, si mejora la receptividad, es decir, si los Gobiernos
satisfacen las necesidades sociales, aumenta el apoyo ciudadano al sistema
democratico. En cambio, si mejora la rendicién de cuentas (accountability),
ese apoyo no varia. Vale aclarar que la tesis media la influencia sobre la
legitimidad de desempefio y no sobre la calidad democratica. Asi, las
mejoras en la capacidad de los Gobiernos para aumentar el empleo y el PBI
per capita y disminuir la pobreza y la brecha de ingreso (indicadores de
receptividad como variable independiente) aumentaban el apoyo de la
opiniéon publica al sistema democratico (indicador de legitimidad de
desempefio como variable dependiente), mientras que las mejoras en los
mecanismos de accountability legal (eleccion de los jueces de la Corte
Suprema y actuacién del defensor del pueblo), politica (mecanismos de
democracia directa) y social (prensa libre, informacién puiblica y habeas
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data) no aumentaban ni disminuian el apoyo de la opinién publica a la
democracia como sistema.

Posteriormente, con el apoyo de la Fundacién para la Investigacion
Cientifica y los Estudios Sociales (ICES) y un equipo interdisciplinario, he
extendido la investigacion a todos los paises incluidos en las mediciones de
Corporacion Latinobardmetro entre 2002 y 2024. De esa manera, he
reconfirmado una hipédtesis que aparece tan clara como alarmante.

En un articulo de la revista Studia Politicee, del afio 2005, los profesores
Ismael Crespo y Antonia Martinez analizaron los desafios de la calidad de
la democracia en América latina. Sus observaciones siguen muy vigentes y
deben ser tenidas en cuentas si se quiere detener y revertir la crisis de
confianza que sufren las democracias latinoamericanas:

Sin cambios institucionales que aseguren una mayor eficacia en el
proceso de toma de decisiones y en la rendicion de cuentas, y sin
politicas que busquen de forma eficaz la inclusion politica,
econdmica y social de la poblaciéon de la regién, sera dificil que
América Latina cuente con democracias consolidadas y de calidad
en las proximas décadas. (Crespo y Martinez, 2005, p. 31)

Décadas después, la representatividad es la regla de las democracias
latinoamericanas, no asi la rendicién de cuentas y la receptividad, que son
excepcionales. Por eso, la legitimidad de origen es mayor que la legitimidad
de desempefio o, en otros términos, el apoyo de la opinién publica a los
principios del régimen es mayor que el apoyo al desemperio del sistema.

Figura 48
La legitimidad democrdtica como condicion de las politicas innovadoras
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Capitulo conclusivo

«Para hacer posible el desarrollo de una comunidad
mundial, capaz de realizar la fraternidad a partir de
pueblos y naciones que vivan la amistad social, hace
falta la mejor politica puesta al servicio del
verdadero bien comiin»
Papa Francisco, 2020, p. 111
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1. Democracias en peligro

Las democracias latinoamericanas pueden convertirse en cdscaras vacias
si los Gobiernos liberales y los Gobiernos populares no son capaces de
innovar sus politicas piiblicas, equilibrando los defectos neoliberales y

los excesos populistas de unos y otros.

1.1 Democracias vaciadas

La confianza ciudadana es el tesoro de las democracias representativas
y republicanas. Sin ella, son un continente sin contenido. En América
Latina, la mala politica ha perdido las llaves de ese tesoro. La buena politica
debe buscarlas, superando los defectos neoliberales y los excesos
populistas, justipreciando la iniciativa privada y el bienestar general.

Segtin las mediciones de Corporacidon Latinobarémetro del afio 2024, el
52 % de los latinoamericanos opina que «la democracia es preferible a
cualquier otra forma de gobierno» (p. 29), semejante al guarismo de 2000.
Los peores registros desde que se hacen estas mediciones (1995) fueron los
de 2018 y 2023 (48 % de apoyo). Mas alla de la mejora respecto al afio 2023,
sigue siendo preocupante, sobre todo si se considera que el 41 % opina que
«da lo mismo un régimen democratico que uno no democratico»
(Corporacion Latinobarémetro, 2024, p. 32), o que, «en algunas
circunstancias, un gobierno autoritario puede ser preferible a uno
democratico» (p. 33) (en Honduras, el 55 %; en Guatemala, el 53 %; en
Ecuador y Paraguay, el 54 %; en Argentina, el 22 %; en Uruguay, el 25 %; y
en Costa Rica, el 29 %)7.

7> En 2023, el 45 % de los latinoamericanos opinaba que daba lo mismo un régimen
democratico que uno no democratico o que en algunas circunstancias un Gobierno
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En el afio 2024, solamente 7 de los 17 paises medidos por Corporacion
Latinobarémetro estan a la par o por arriba de la media del 52 % de apoyo
a los principios del régimen democratico: Argentina (75 %), Uruguay (70
%), Costa Rica (63 %), Chile (61 %), Venezuela (60 %), Reptblica
Dominicana (55 %) y Panama (54 %)7s.

La gravedad de la pérdida de la confianza ciudadana sobre los
principios del régimen democratico se advierte al observar los guarismos
de los 10 paises que estan por debajo de esa media del 52 %: Méjico (49 %),
Colombia (48 %), El Salvador y Bolivia (47 %), Brasil (45 %) Pertu (44 %),
Paraguay (43 %), Ecuador (42 %), Honduras (36 %) y Guatemala (35 %)7".

En lo que va del siglo XxI, las mejores mediciones respecto al apoyo a la
democracia fueron las de los afios 2009 y 2010. Por entonces, entre el 61 %
y el 63 % de los latinoamericanos preferia la democracia a cualquier otra
forma de gobierno. En 1996 y 1997, el porcentaje de apoyo habia sido del 65
%. En 27 afios (1997-2024), la caida fue de un 20 %.

Mucho mas alarmante es la satisfaccién o, mejor dicho, la insatisfaccion
con el funcionamiento de la democracia. Segin dichas mediciones
correspondientes al afio 2024, solamente el 33 % de los latinoamericanos
dice que esta muy satisfecho o mas bien satisfecho, semejante al guarismo
del afio 2003.

autoritario podia ser preferible a uno democratico (en Guatemala, el 64 %; en Méjico, el
61 %; en Honduras, el 53 %; en Ecuador, el 52 %; en Uruguay, el 26 %; en Argentina, el
33 %; y en Costa Rica, el 38 %). Entre 2023 y 2024, se advierte una baja del 45 % al 41 %.
No obstante, los paises con peores registros siguen siendo los mismos, menos Méjico, y
los paises con mejores registros también siguen siendo los mismos.

76 En 2023, 9 de los 17 paises medidos estaban a la par o por arriba de la media del 48 %
de apoyo: Uruguay (70 %), Argentina (62 %), Chile (58 %), Venezuela (57 %), Costa Rica
(56 %), Bolivia (51 %), Pert1 (50 %), Republica Dominicana (48 %) y Colombia (48 %). En
comparacion con 2024, de esos 9 paises, 6 se mantienen en el grupo (Uruguay, Argentina,
Chile, Venezuela, Costa Rica y Repuiblica Dominicana), 3 salen del grupo (Bolivia, Perti
y Colombia) y 1 entra al grupo (Panama).

77 En 2023, 8 de los 17 paises medidos estaban por debajo de esa media del 48 %: El
Salvador (46 %), Brasil (46 %), Panama (46 %), Paraguay (40 %), Ecuador (37 %), Méjico
(35 %), Honduras (32 %) y Guatemala (29 %). En comparacion con 2024, de 8 paises, 7 se
mantienen en el grupo (El Salvador, Brasil, Paraguay, Ecuador, Méjico, Guatemala y
Honduras), 1 sale (Panama) y 2 entran (Colombia y Pert1).
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Mas alla de la mejora respecto al afio 2023 (apenas 24 % de satisfaccion,
el peor registro fue el del 2018), sigue siendo muy preocupante, sobre todo
si se considera que el 65 % esta no muy satisfecho o nada satisfecho; es
decir, dos tercios de los latinoamericanos siguen insatisfechos con el
funcionamiento de la democracia en sus paises.

En 2024, 8 de los 17 paises medidos estan a la par o por arriba de la
media del 33 % de satisfaccion con las realizaciones del sistema
democratico: Uruguay (63 %), El Salvador (62 %), Méjico (50 %), Costa Rica
(45 %), Argentina (45 %), Republica Dominicana (45 %), Chile (39 %) y
Panama (35 %)”8. Vale observar que solo en dos paises la mayoria esta
satisfecha.

La gravedad de la pérdida de la confianza ciudadana sobre el
desemperio del sistema democratico se advierte al observar los guarismos
de los nueve paises por debajo de esa media: Guatemala (28 %), Brasil (28
%), Paraguay (24 %), Colombia (20 %), Venezuela (19 %), Ecuador (19 %),
Honduras (18 %), Pert1 (10 %) y Bolivia (10 %)7.

En lo que va del siglo XxI, las mejores mediciones en cuanto a la
satisfaccion con la democracia también fueron las de los afos 2009 y 2010.
Por entonces, entre el 45 % y el 44 % de los latinoamericanos estaba
satisfecho o muy satisfecho. En 1996 y 1997, el porcentaje de satisfaccion
habia sido del 43 % y el 41 %, respectivamente. En 28 afios (1997-2024), la
caida fue de un 23 %.

Se observa que los mejores afios de apoyo son los mejores afios de
satisfaccion: 1997-1998 en el ultimo lustro del siglo XX y 2009-2010 en lo que
va del siglo XXI. Asimismo, los peores afios de apoyo son los peores afios

78 En 2023, 8 de los 17 paises medidos estaba a la par o por arriba de la media del 28 %:
El Salvador (64 %), Uruguay (59 %), Costa Rica (43 %), Argentina (37 %), Méjico (37 %),
Republica Dominicana (36 %), Brasil (31 %) y Chile (28 %). En comparacion con 2024, de
esos 8 paises, 7 se mantienen en el grupo (El Salvador, Uruguay, Costa Rica, Argentina,
Mgéjico, Republica Dominicana y Chile), 1 sale (Brasil) y uno entra (Panama).

7 En 2023, 9 paises estaban por debajo de la media del 28 % de satisfaccion: Guatemala
(23 %), Bolivia (22 %), Honduras (20 %), Paraguay (19 %), Colombia (17 %), Panama (15
%), Venezuela (14 %), Ecuador (12 %) y Pert (8 %). En comparacion con 2024, de esos 9
paises, 8 se mantienen en el grupo (Guatemala, Bolivia, Honduras, Paraguay, Colombia,
Venezuela, Ecuador y Pert), 1 sale (Panama) y 1 entra (Brasil).
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de satisfaccion: 2000 (52 % de apoyo y 29 % de satisfaccion) y 2018-2020-
2023 (por debajo del 50 % de apoyo y del 30 % de satisfaccion).

La clara correlacion entre satisfaccion y apoyo permite sostener
hipotéticamente que, si se quiere mejorar el apoyo a los principios de la
democracia como régimen, hay que mejorar el desempefio y los resultados
de la democracia como sistema, y para eso los Gobiernos, sean neoliberales
o sean populistas, deben dar respuestas que no han dado.

Las democracias latinoamericanas estan en riesgo no por la posibilidad
de golpes de Estado, sino por la pérdida de la confianza ciudadana. Para
recuperarla, los liberales y los populares deben ser innovadores; aquellos
deben equilibrar los defectos neoliberales y estos deben equilibrar los
excesos populistas de sus respectivas politicas ptiblicas.

Apelando a una clasificacion que utilizo desde mi tesis doctoral en la
Universidad Complutense de Madrid, hay ocho paises latinoamericanos en
la zona roja de la deslegitimacion democratica, es decir, por debajo de la
media en apoyo y en satisfaccion: Colombia, Bolivia, Brasil, Peru,
Paraguay, Ecuador, Honduras y Guatemala®.

Asimismo, hay tres paises en una zona amarilla. Por un lado, dos que
estan por debajo de la media en apoyo al régimen, pero a la par o por arriba
en satisfaccion con el sistema: Méjico y El Salvador. Por el otro, uno esta
por abajo de la media en satisfaccion con el sistema, pero a la par o por
arriba en apoyo al régimen: Venezuela®'.

8 En 2023, habia cinco paises latinoamericanos en la zona roja de la deslegitimacion
democratica: Panama (46 % de apoyo y 15 % de satisfaccién), Paraguay (40 % y 19 %),
Ecuador (37 % y 12 %), Guatemala (29 % y 23 %) y Honduras (32 % y 20 %). En
comparacién con 2024, de esos cinco paises, cuatro se mantienen en la zona roja
(Paraguay, Ecuador, Guatemala y Honduras), uno sale de la zona roja (Panama) y cuatro
entran a la zona roja (Colombia, Bolivia, Brasil y Pert).

81 En 2023, habia siete paises en una zona amarilla. Por un lado, tres que estaban por
abajo de la media en apoyo al régimen, pero a la par o por arriba en satisfaccién con el
sistema: El Salvador, Brasil y Méjico. Por el otro, cuatro que estaban por debajo de la
media en satisfaccion con el sistema, pero a la par o por arriba en apoyo al régimen:
Bolivia, Colombia, Venezuela y Perti. En comparacion con 2024, de esos siete paises, tres
se mantienen en la zona amarilla (El Salvador y Méjico con deficiencias de apoyo y
Venezuela con deficiencias de satisfaccion), ninguno asciende a la zona verde y cuatro
descienden a la zona roja (Brasil, Bolivia, Colombia y Pert).
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Finalmente, hay seis paises que estan en la zona verde de la legitimacion
democratica, es decir, a la par o por arriba de la media de apoyo al régimen
y de la media de satisfaccion con el sistema: Argentina (75 % de apoyo y 45
% de satisfaccion), Uruguay (70 % y 63 %), Costa Rica (63 % y 45 %), Chile
(61 % y 39 %), Reptiblica Dominicana (48 % y 36 %) y Panama (54 % y 35
%)%2.

En sintesis, cinco paises siguen en la zona verde (Uruguay, Argentina,
Chile, Costa Rica y Reptiblica Dominicana), tres en la amarilla (El Salvador,
Méjico y Venezuela), cuatro en la roja (Paraguay, Ecuador, Guatemala y
Honduras), cuatro empeoran (Brasil, Bolivia, Colombia y Pert1), pasando
de la amarilla a la roja, y uno mejora (Panama), pasando de la roja a la
verde.

Figura 49
Apoyo a la democracia en América Latina
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8 En 2023, habia cinco paises que estaban en la zona verde de la legitimacion
democratica: Uruguay (70 % de apoyo y 59 % de satisfaccién), Argentina (62 % y 37 %),
Chile (58 % y 28 %), Costa Rica (56 % y 43 %) y Reptiblica Dominicana (48 % y 36 % ). En
comparacién con 2024, de esos cinco paises, todos se mantienen en la zona verde,
ninguno desciende a la zona amarilla ni a la zona roja y uno asciende a la zona verde
(Panama).
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1.2 Recuperar la confianza perdida

Claramente, las democracias latinoamericanas sufren una crisis cuyas
causas difieren segun los paises, pero cuya consecuencia es basicamente la
misma: la pérdida de la confianza ciudadana sobre el desempeno del
sistema y, también, sobre los principios del régimen. Una crisis que puede
ser terminal si no se revierte en tiempo y en forma. Se trata de una crisis de
las dos columnas sobre las que descansa el frontispicio de la legitimidad
democratica: la legitimidad de desempefio y la legitimidad de origen.

La ciudadania ha perdido la confianza en la capacidad de las politicas
disefiadas y gestionadas por los Gobiernos elegidos para satisfacer sus
necesidades y resolver sus problemas. Por consiguiente, también ha
perdido la confianza en las formas que deben utilizar para gobernar y
administrar (respeto de los derechos y las libertades, calidad institucional
y accountability) y, finalmente, en los origenes de esos Gobiernos, es decir,
en las elecciones competitivas (libres, con sufragio universal y secreto, sin
fraudes ni proscripciones).

En el Capitulo 10 del libro La politica importa: democracia y desarrollo en
América Latina, publicado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
Mercedes Mateo-Berganza Diaz, Mark Payne y Daniel Zovatto analizaron
el apoyo de la opinion publica a la democracia en funcion de las mediciones
de Corporacién Latinobarémetro del afio 2004, dos décadas atras:

Los ultimos afios han visto instalarse una creciente controversia
alrededor de las evidencias empiricas encontradas sobre el apoyo
ala democracia ... A este respecto, Pippa Norris y otros académicos
(1999) han argumentado que lo que podrian parecer tendencias
contradictorias se explican por la no discriminaciéon que se ha
venido ejerciendo entre diferentes dimensiones del apoyo al
sistema politico. Estos autores proponen una distinciéon mas
rigurosa y mejor delimitada entre diferentes categorias de apoyo,
basandose esencialmente en los trabajos desarrollados por David
Easton (1975). Las evidencias que se muestran en este capitulo
vienen a confirmar las encontradas en estudios anteriores. (2006, p.
324)

226



Concretamente, los autores citados concluyeron que se observaba «un
generalizado apoyo a los ideales y principios democraticos, a pesar de que
el grado de confianza en las instituciones y las evaluaciones que el publico
hace del funcionamiento de las mismas sean relativamente pobres» (Mateo-
Berganza Diaz et al., 2006, p. 324).

Cuando los autores hicieron estas reflexiones, consideraron las
mediciones de Corporacién Latinobarémetro del afio 2004, cuando el
apoyo estaba en el 53 % y la satisfaccion en el 31 %. El apoyo sube hasta el
61-63 % y la satisfaccion sube hasta el 45-44 % en 2009 y 2010. Dos décadas
después los indicadores estan en el 52 % y el 33 %, respectivamente.

Mas alla de las mejoras entre 2023 y 2024, las advertencias de los autores
son tan actuales hoy como hace dos décadas y, por lo tanto, vale la pena
recordarlas:

El respaldo a la forma de gobierno democratica sigue siendo

bastante solido en la mayoria de los paises de América Latina. Sin

embargo, también parece percibirse un deterioro en este apoyo.

Esto deberia ser motivo de preocupacion, pues un descenso

continuo en la legitimidad en toda el area impide la consolidacién

—e incluso amenaza la supervivencia— de los regimenes

democraticos ... la mayoria de los ciudadanos esta desilusionada

con el desempefio del sistema en sus paises. Los gobiernos y, en un
sentido mas amplio, los procesos democraticos no han satisfecho
las expectativas de crecimiento econdémico y la solucién de
problemas sociales, y tampoco en cuanto al desempefio de la

funcién publica. (Mateo-Berganza Diaz et al., 2006, pp. 324-325)

Atento a los actuales valores de apoyo y de satisfaccién, aquel motivo
de preocupacion deberia ser motivo de alarma, si se quiere que la
democracia no sea una cascara vacia.

En el citado libro, Mateo-Berganza Diaz et al. (2006) advirtieron
que, si los ciudadanos apoyan a la democracia solamente porque las otras
formas de gobierno son peores, todo depende del desempefio o, mas
precisamente, de la percepcion del desemperio, y eso es muy peligroso. La
conclusion es perturbadora, o deberia serlo:

La relativa desconfianza e insatisfaccion con las instituciones

democraticas y con la clase politica impide avanzar hacia la
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consolidacién de la democracia. La ampliaciéon del grupo de
ciudadanos que da un apoyo soélido al sistema en razén de sus
principios y no por causas meramente instrumentales (es decir,
porque consideran que “la democracia es mejor que las alternativas
disponibles”) depende de una mejor percepcion sobre su
desempefio. Cuando el apoyo es meramente instrumental, el
sistema es mas vulnerable al sabotaje de lideres que ofrecen
soluciones efectivas a los problemas nacionales a cambio de una
escasa fiscalizacion de sus poderes. (Mateo-Berganza Diaz et al.,
2006, p. 325)

Si queremos que los ciudadanos apoyen a la democracia no solo porque
las otras formas de gobierno son peores, sino porque confian en sus
principios (la representatividad de los gobernantes y la rendiciéon de
cuentas a los gobernados), la clave es que los Gobiernos sean receptivos,
que satisfagan necesidades. Eso genera legitimidad democratica. Si los
gobernantes elegidos por el voto popular son receptivos (sensibles y
efectivos), aumenta la legitimidad. Si los gobernantes elegidos son
rendidores de cuentas, mejora la calidad. Hay que asumir una realidad que
puede gustarnos o no (en lo personal me disgusta, y mucho): la legitimidad
y la calidad no siempre van juntas ni dependen la una de la otra.

Hablando de Gobiernos representativos, es decir, elegidos libremente,
sin fraudes ni proscripciones, puede haber dos modelos de gestion. En un
extremo, gestiones receptivas, pero no rendidoras de cuentas, que generan
legitimidad, pero no calidad. En otro extremo, gestiones rendidoras de
cuentas, pero no receptivas, que generan calidad, pero no legitimidad.
Ahora bien, la opinién publica tiende a quedarse con las primeras y no con
las segundas. Desde ya, lo ideal seria un modelo de gestién que genere
legitimidad y calidad al mismo tiempo, como el caso de Uruguay. No
obstante, la casuistica muestra que la calidad no implica legitimidad y que
la legitimidad no implica calidad. He ahi una amenaza.
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2. Politicas publicas, Estado y mercado

Las politicas innovadoras tienen al Estado de derecho como
forma de organizacion politica y al capitalismo de mercado como forma
de organizacién econémica, ambas al servicio de la sociedad.

2.1 Ni tecnocracia ni politocracia: politicas planificadas y gestionadas

El neoliberalismo cree en el eficientismo de los actores privados como la
solucién a todos los problemas y en el derrame de los sectores ricos como
férmula de desarrollo. Se equivoca, porque la supuesta eficiencia de los
actores privados lleva a la tecnocracia y porque el derrame de los sectores
ricos nunca llega o, si llegara, seria indigno.

A suvez, el populismo confia en el mesianismo de los decisores ptiblicos
como la solucion a todos los problemas y en el subsidio a los pobres como
férmula de desarrollo. Se equivoca, porque el supuesto mesianismo de los
decisores publicos lleva a la politocracia y porque el subsidio a los sectores
pobres nunca alcanza o, si alcanzara, seria indigno.

Buscando un justo medio, en el primer capitulo vimos la primera de las
cuatro claves tedricas que definen las politicas publicas basadas en un
marco tedrico cientificamente innovado y, por ende, politicamente
innovador, es decir, la relacion entre el planeamiento y la gestién como
herramientas para satisfacer necesidades sociales y resolver problemas.

Las politicas innovadoras disefian planes, programas o proyectos y
gestionan actividades, obras o servicios, haciendo equilibrios entre el
eficientismo privatista neoliberal, que cree en la superioridad de los
equipos técnicos (tecnocracia), y el mesianismo decisionista y politocratico
populista, que cree en la preponderancia de los lideres politicos
(politocracia).
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Estos nuevos equilibrios a los que me refiero suponen innovar la politica
y las politicas ptiblicas en busca de justos medios entre viejos extremismos,
posicionamientos sobre el planeamiento y la gestion, la planificacion
estratégica a base de consensos, la continuidad de las politicas exitosas, el
diseno tras el andlisis y la evaluacion tras la gestion.

1) Planeamiento y gestion o, en su defecto, gestion y planeamiento.

Frente a un neoliberalismo que planea técnicamente sin ocuparse de la
gestion y a un populismo que gestiona politicamente sin preocuparse del
planeamiento, las politicas innovadoras confeccionan planes (programas o
proyectos) y, a continuacion, los implementan o, en su defecto,
implementan actividades (obras y servicios) y, mientras tanto, las
planifican.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es necesario el disefio de
los planes (programas o proyectos) y, sobre esa base, la gestién de las
actividades (obras o servicios) o, en su defecto, la gestion de las actividades
y, sobre esa base, el disefio de los planes, es decir, accionar lo planificado y,
si no se puede, planificar lo accionado.

Hace falta que los gobernantes (autoridades y funcionarios) no disefien
los planes sin consultar a la Administracion Publica y que los
administradores publicos (mandos medios) no gestionen las actividades
sin consultar al Gobierno, que trabajen en equipo y en colaboracion con los
actores provenientes de los sectores privados y ciudadanos.

2) Planificacion estratégica a base de consensos genéricos o

especificos.

Frente a un neoliberalismo que afirma estrategias largoplacistas y a un
populismo que sostiene estrategias cortoplacistas, las politicas innovadoras
parten de estrategias a base de consensos politicos (interpartidarios e
intersectoriales) que pueden ser sobre tematicas genéricas, a mediano y
largo plazo, o sobre tematicas especificas, a corto plazo.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es imprescindible que
las politicas publicas se disefien y se gestionen a partir de una planificacion
estratégica (segiin un modo deductivo) o, en su defecto, que la planificacién
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estratégica se formule simultaneamente con el disefio y la gestion de los
planes y actividades (de acuerdo con una secuencia inductiva).

Hace falta que la planificaciéon estratégica (deductiva o inductiva) se
base en consensos politicos, interpartidarios e intersectoriales, que pueden
ser sobre tematicas genéricas, a mediano y largo plazo, o, también, sobre
tematicas especificas, a corto plazo, dependiendo de las circunstancias de
cada uno de los paises, sus regiones o localidades.

3) Continuidad de las politicas publicas que resultan exitosas.

Frente a un neoliberalismo que discontintia las politicas a favor del
bienestar general y un populismo que interrumpe las politicas a favor de la
iniciativa privada, las politicas innovadoras convierten en politicas de
Estado las politicas publicas que satisfacen necesidades de la sociedad y
ganan aceptacion de los ciudadanos, mas alla de sus autores.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es indispensable la
continuidad de las politicas ptiblicas exitosas, independientemente de los
consensos previos, los plazos o las materias de la planificacion, es decir, que
los Gobiernos contintien las politicas en funciéon de sus resultados en
términos de satisfaccion social y de aceptacion ciudadana.

Hace falta que las politicas capaces de satisfacer las necesidades sociales
y, por consiguiente, de conformar a las personas destinatarias (beneficiarias
o afectadas) y a la sociedad en general sigan implementandose, superando
la mezquindad partidaria y continuando lo que es bueno para la gente, por
encima de los dirigentes que lo pusieron en marcha.

4) Disefio tras el analisis y evaluacion tras la gestion.

Frente a un neoliberalismo que no analiza las politicas ajenas (porque
son siempre malas) y un populismo que ni evalta los resultados propios
(porque son siempre buenos), las politicas innovadoras analizan las
politicas existentes, disefian los planes sin cegueras ni improvisaciones,
gestionan las actividades sin inercias ni demagogias y evaluan sus
resultados.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es fundamental la puesta
en marcha de un ciclo virtuoso de analisis de las politicas existentes, el
disefo de las politicas analizadas, la gestion de las politicas disenadas y la
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evaluaciéon de las politicas gestionadas, evitando o, en su defecto,
enmendando las fallas que pueden darse en cada uno de los procesos.

Hace falta diagnosticar sin cegueras las necesidades sociales, los
problemas prioritarios, sus causas principales y las soluciones posibles,
decidir y planificar sin improvisaciones la agenda gubernamental, ejecutar
sin inercias, comunicar sin demagogias, controlar la gestion de lo ejecutado
y de lo comunicado y evaluar los resultados conseguidos.

Tabla 3
Los equilibrios en el planeamiento y la gestion

NUEVOS EQUILIBRIOS
DE LAS POLITICAS

INNOVADORAS
Planeamiento Planes Gestion politica
técnico sin accionados o sin planeamiento
gestion politica acciones técnico
planificadas

Estrategias
largoplacistas

Discontinuidad
de politicas a
favor del
hienestar general

Falta de analisis
de las politicas
ajenas

Estrategias a base
de consensos
genéricos o
especificos

Continuidad de las
politicas exitosas

Disefo con
analisis y gestion
con evaluaciéon

Estrategias
cortoplacistas

Discontinuidad
de politicas a
favor de la
iniciativa privada

Falta de
evaluacion de las
politicas propias

2.2 Nimercadocracia ni estatocracia: Estado responsable principal y
subsidiario

El neoliberalismo promueve un Estado minimo, lo que en la practica y
por defecto significa un Estado ausente y un mercado desregulado y
ampliado a su mdaxima expresion. El populismo propicia un Estado
presente, lo que en la practica y por exceso implica un Estado maximo y un
mercado regulado y reducido a su minima expresion. En la relacion Estado-
mercado, la regla de las politicas neoliberales es la abstencion, mientras que
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la regla de las politicas populistas es la intervencién. A la pregunta de
cuando debe intervenir el Estado, los neoliberales responden: «Nunca,
salvando algunas excepciones», mientras que los populistas responden lo
contrario: «Siempre, salvando algunas excepciones».

Buscando un justo medio, en el segundo capitulo vimos la segunda de
las cuatro claves tedricas que definen las politicas publicas basadas en un
marco tedrico cientificamente innovado y, por ende, politicamente
innovador: el rol del Estado y, mas especificamente, del Gobierno y la
Administracién Publica como sus dos ntcleos constitutivos. Las politicas
innovadoras tienen al Estado como responsable principal y subsidiario de
disefiarlas y gestionarlas, haciendo equilibrios entre el abstencionismo
librecambista neoliberal, que cree en la superioridad del mercado
(mercadocracia), y el intervencionismo proteccionista populista, que cree
en la preponderancia del Estado (estatocracia).

Estos nuevos equilibrios a los que me refiero suponen innovar la politica
y las politicas ptiblicas en busca de justos medios entre viejos extremismos,
posicionamientos sobre el Gobierno y la Administracion Publica, la
gobernabilidad y la gobernanza, la integracion y la descentralizacién frente
a la globalizacion, la subsidiariedad estatal y la participacién social.

1) Gobierno y Administracion Pablica colaborativos.

Frente a un neoliberalismo que afirma una Administracién sin Gobierno
y un populismo que sostiene un Gobierno sin Administracion, las politicas
innovadoras tienen un Gobierno que decide planes (programas o
proyectos) sin improvisaciones y una Administraciéon Publica que
implementa actividades (obras o servicios) sin inercias, trabajando en
equipo.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es necesario el
cumplimiento de las funciones especificas del Gobierno y de la
Administracion Publica, como nticleos constitutivos del Estado, siempre al
servicio de los actores provenientes de los sectores privados y ciudadanos,
nunca al servicio de los gobernantes o administradores publicos de turno.

Hace falta que los gobernantes tomen las decisiones, que sus equipos
técnicos las planifiquen y que los administradores publicos las
implementen, trabajando colaborativamente segtin sus responsabilidades
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especificas, como servidores publicos que son, en funcion de los fines,
objetivos y metas de cada una de las politicas publicas.

2) Gobernabilidad del gobierno y gobernanza en el gobernar.

Frente a un neoliberalismo que afirma una gobernabilidad sin
gobernanza y un populismo que sostiene una gobernanza sin
gobernabilidad, las politicas innovadoras se basan en la gobernabilidad
democratica de un Gobierno representativo y rendidor de cuentas y, sobre
esa base, en la gobernanza democratica de un proceso de gobernar
receptivo y legitimo.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es imprescindible que
los Gobiernos se basen en la representatividad (elecciones competitivas) y
la rendicién de cuentas (mecanismos de accountability) y, sobre esa base,
que el proceso de gobernar se caracterice por la receptividad (efectividad
del Gobierno) y la legitimidad (apoyo de la opinion ptiblica).

Hace falta que los representantes sean fieles a los representados y que
los gobernantes sean servidores de los gobernados, que los gobernantes
sean sensibles y efectivos frente a las necesidades de la ciudadania y que
los gobernados crean en los principios de la democracia como régimen y en
las realizaciones de la democracia como sistema.

3) Integracion y descentralizacion frente a la globalizacion.

Frente a un neoliberalismo que afirma el globalismo y la
descentralizacion sin financiamiento y un populismo que sostiene el
chovinismo y la descentralizacion sin responsabilidades, las politicas
innovadoras enfrentan la globalizacion econdmica y financiera mediante la
integracion entre Estados y la descentralizacién de recursos y funciones.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es indispensable que los
Estados —tanto los nacionales como los subnacionales — se integreny, a la
vez, que descentralicen sus competencias y recursos de los niveles
superiores a los niveles inferiores, mas alla de los intereses coyunturales de
los partidos politicos a los que pertenecen los gobernantes de turno.

Hace falta que no se aislen de la region del mundo a la que pertenecen
por geografia e historia, que no decidan ni accionen lejos de las personas
destinatarias (beneficiarias o afectadas), que la integracién no se detenga
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frente al librecambismo ni al proteccionismo y que la descentralizacién
supere el ajuste de los gastos y el derroche de los recursos.

4) Subsidiariedad del Estado y participacion de la sociedad.

Frente a un neoliberalismo que minimiza al Estado hasta la ausencia y
desvincula a las personas integrantes de una sociedad y un populismo que
maximiza al Estado hasta la omnipresencia e inhibe a dichas personas, las
politicas innovadoras aplican los principios de subsidiariedad estatal y
participacion social como rectores de las relaciones entre el Estado y la
sociedad.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es fundamental que el
Estado intervenga cuando su injerencia sea necesaria y, por el contrario,
que se abstenga cuando su intromision sea inservible, procurando en todos
los casos el fortalecimiento de las capacidades de los actores privados y
ciudadanos, en el marco de una economia social de mercado.

Hace falta un Estado que esté presente, un Gobierno y una
Administraciéon Publica que decidan y accionen, sin ausentarse o
desentenderse de las necesidades sociales ni abandonar a los ciudadanos
en nombre de la iniciativa individual, pero también un Estado que no sea
omnipresente, que no se aduefie de esas necesidades ni someta a los
ciudadanos en nombre del destino colectivo.

Tabla 4
Los equilibrios en el rol del Estado

NUEVOS EQUILIBRIOS
DE LAS POLITICAS
INNOVADORAS

Administracion sin
Gobierno

Gobernabilidad sin
gobernanza

Globalismoy
descentralizacion
sin recursos

Minimizacién estatal y
desvinculacion social

Gobiernoy
Administracion

Gobernabilidad y
gobernanza
Integraciony

descentralizacion de
recursos y funciones

Subsidiariedad estatal y
participacion social
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Gobierno sin
Administracion

Gaobernanza sin
gobernabilidad

Chovinismoy
descentralizacion
sin competencias

Maximizacidn estatal
e inhibicion social



3.Sociedad, bien comtn y democracia

Las politicas innovadoras tienen a la sociedad como destinataria primera
y participe, buscan el bien comiin y el fortalecimiento de la democracia
mediante la satisfaccion de las necesidades y la aceptacion de los
ciudadanos.

3.1 Ni egocracia ni sociocracia: sociedad destinataria primera y
participe

La regla neoliberal es el individualismo. En correspondencia con la
abstencion del Estado gendarme, el neoliberalismo promueve una sociedad
de individuos aislados que habitan un espacio delimitado durante un
tiempo delimitado. En la practica, termina siendo un salvese quien pueda,
segun el cual cada individuo compite por su bienestar particular.

La regla populista es el colectivismo. En correspondencia con la
intervencién del Estado benefactor, el populismo propicia una sociedad de
colectivos corporativizados, que van desde gremios de trabajadores o
empresarios hasta colegios profesionales. En la practica, termina siendo un
todos contra todos, segtin el cual cada colectivo puja por su interés sectorial.

Buscando un justo medio, en el tercer capitulo vimos la tercera de las
cuatro claves tedricas que, desde mi punto de vista, definen las politicas
publicas basadas en un marco teorico cientificamente innovado y, por ende,
politicamente innovador: el rol de la sociedad y, mas especificamente, de
los actores provenientes de los sectores privados y ciudadanos.

Las politicas innovadoras tienen a la sociedad como destinataria
primera y participe de y en los procesos de disefio, gestion y evaluacion,
haciendo equilibrios entre el individualismo aislacionista neoliberal, que
cree en la superioridad del ciudadano (egocracia), y el colectivismo
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corporativista populista, que cree en la preponderancia del pueblo
(sociocracia).

Estos nuevos equilibrios suponen innovar la politica y las politicas
publicas en busca de justos medios entre viejos extremismos,
posicionamientos sobre la persona humana como destinataria final o
suprema, el protagonismo privado y ciudadano, el desarrollo fisico,
econdémico, humano y social, la eficiencia, la honestidad, la
institucionalidad y la convivencia.

1) La persona humana como destinataria final o suprema.

Frente a un neoliberalismo que ve a las personas como entes
independientes y a un populismo que las considera como grupos
organizados, las politicas innovadoras deben centrarse en las personas
humanas de carne y hueso como seres tnicos e interdependientes que
sufren las necesidades insatisfechas, siendo ellas sus beneficiarias finales o
supremas.

Para innovar la politica y las politicas publicas, hace falta que el respeto
a la dignidad humana de cada persona y de todas las personas sea
irrestricto, como base y punto de partida de todos los derechos y, al mismo
tiempo, de todos los deberes, con una ética de minimos que garantice su
vigencia y su ampliacién a través del tiempo.

Hace falta promocionar real y efectivamente los derechos humanos,
para que las personas no sean clientes de un mercado ni subditos de un
Estado, sobre la base de consensos entre humanistas de disimiles origenes,
y asumir que nadie debe claudicar de sus propios maximos éticos para
encontrar algunos minimos compartidos que nos permitan convivir en paz.

2) Protagonismo de los actores privados y ciudadanos.

Frente a un neoliberalismo que afirma el bienestar personal y el salvese
quien pueda y a un populismo que sostiene el interés sectorial y el todos
contra todos, las politicas innovadoras reconocen y propician el rol
protagdnico de los actores sociales provenientes de los sectores privados y
ciudadanos en los procesos de disefio y gestion.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es necesaria la
participacion creciente de los actores provenientes de los sectores privados,
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con fines de lucro o empresariales y sin fines de lucro o civiles, pero
también de los ciudadanos sin pertenencia sectorial, tanto en el disefio
como en la gestion y la evaluacion de las politicas publicas.

Hace falta que la participacién sectorial y ciudadana sea capaz de
transformar una simple sociedad de habitantes en una comunidad
organizada de ciudadanos, que los actores politicos la vean como una
oportunidad y no como una amenaza y que los actores sociales ejerzan ese
derecho porque, a la vez, también es su obligacién.

3) Desarrollo fisico, econdmico, humano y social.

Frente a un neoliberalismo que se preocupa por el crecimiento de los
sectores pudientes sin inclusion social y a un populismo que se ocupa de la
inclusion de los sectores vulnerables sin crecimiento econdmico, las
politicas innovadoras tienden a satisfacer las necesidades tanto fisicas y
economicas como humanas y sociales de un desarrollo integral en una
democracia real.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es indispensable
satisfacer las necesidades sociales de vivienda, construir obras de
infraestructura y prestar servicios de calidad, un crecimiento de las
economias que provoque un aumento del trabajo y, asi, una disminucién
de la pobreza, sin descartar la asistencia directa para combatir el hambre.

Hace falta satisfacer las necesidades sociales de acceso a la educaciéon y
la salud, asi como asegurar un ambiente sano, la inclusién social de las
personas y familias excluidas, que la lucha contra el delito y la violencia no
sea a costa de los derechos civiles y que la administracion de justicia sea
independiente de los poderes politicos y econdmicos.

4) Eficiencia, honestidad, institucionalidad y convivencia.

Frente a un neoliberalismo y a un populismo que achican gastos o
derrochan recursos, ignoran la corrupcién privada o publica, reducen las
instituciones a normas o conducciones y la convivencia a competiciones o
luchas, las politicas innovadoras enfrentan la ineficiencia econdmica, la
corrupcion politica, la debilidad institucional y la anomia social.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es fundamental que los
gastos y recursos estén equilibrados, que las inversiones productivas y los
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endeudamientos sean pagables, que los gobernantes sean controlados y
evaluados, que el Poder Judicial juzgue y castigue a los corruptos y que la
sociedad no tolere la indecencia moral a cambio de resultados econdémicos.
Hace falta la capacitacion y formacion de dirigentes politicos y sociales,
la coordinacién del sector estatal, tanto del Gobierno como de la
Administracion Publica, y la concertacion con los sectores privados, que el
Estado prevenga y sancione el incumplimiento de las normas juridicas,
propiciando la convivencia ciudadana en el marco de una cultura civica.

Tabla 5
Los equilibrios en el rol de la sociedad.

NUEVOS EQUILIBRIOS
DE LAS POLITICAS
INNOVADORAS

Entes
independientes

Sélvese quien
pueda

Crecimiento
econémico sin
inclusion social

Achiques,
corrupcion
privada, normasy
competiciones

Las personas
humanas como
beneficiarias
finales

Protagonismo de
los actores
sociales

Necesidades del
desarrollo integral

Eficiencia,
honestidad,
institucionalidad
y convivencia

Grupos
organizados

Todos contra
todos

Inclusion social
sin crecimiento
econémico

Derroches,
corrupcion
publica,
conduccionesy
luchas

3.2 Ni meritocracia ni autocracia: bien comun y democracia

El neoliberalismo relativiza los valores (pragmatismo), limita la
representacion a las formas de las instituciones vigentes (formalismo) y
premia el mérito de los individuos que se esfuerzan y consiguen resultados
(meritocracia), cayendo en los extremos del relativismo moral, del
formulismo sin fondo y de la inequidad social como algo natural.
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El populismo absolutiza sus valores (dogmatismo), restringe la
representacion a la voluntad de la persona gobernante (personalismo) y
premia la lealtad de los colectivos que se subordinan y consiguen
prebendas (autocracia), cayendo en los extremos del absolutismo ético, del
voluntarismo sin formas y de la obsecuencia politica como algo logico.

Buscando un justo medio, en el cuarto capitulo vimos la cuarta de las
cuatro claves tedricas que definen las politicas publicas basadas en un
marco tedrico politicamente innovado y, por ende, innovador: la razon de
ser (o el porqué), los fines (o los paraqués) y las condiciones (o los cémo)
para la concrecion de esos valores y consecucion de esos fines.

Las politicas innovadoras buscan el bien comun y el fortalecimiento de
la democracia mediante la satisfaccion de las necesidades y la aceptacién
de los ciudadanos, haciendo equilibrios entre el pragmatismo formalista
neoliberal, que premia el mérito de los individuos, y el dogmatismo
personalista populista, que premia la lealtad de los colectivos.

Estos nuevos equilibrios suponen innovar la politica y las politicas
publicas en busca de justos medios entre viejos extremismos,
posicionamientos sobre un minimo de bienestar como linea de largada, el
valor de los valores compartidos, las necesidades reparadas y los
ciudadanos conformes, la representacion politica y la legitimidad
democratica.

1) Un minimo de bienestar como linea de largada.

Frente a un neoliberalismo que premia el esfuerzo sin asegurar la
igualdad de oportunidades y a un populismo que premia la lealtad sin
garantizar la libertad de divergencias, las politicas innovadoras buscan un
minimo de bienestar para todas las personas integrantes de una sociedad
equitativa y plural, como base de la dignidad que comparten.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es necesaria la busqueda
del bien comun, priorizando la satisfaccion de las necesidades sociales de
las personas y familias que tienen mas necesidades insatisfechas y menos
recursos para satisfacerlas, persistente e incesantemente, hasta que
alcancen un minimo de bienestar afin a su dignidad humana.

Hace falta asegurar la igualdad de oportunidades y garantizar la
libertad de divergencias, y que los cambios, las mejoras y las
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transformaciones se basen en los valores de la verdad, la libertad, la justicia
y la solidaridad, porque ellos son el sustento del desarrollo de cada ser
humano en la sociedad donde vive y convive con sus semejantes.

2) Elvalor de los valores compartidos.

Frente a un neoliberalismo pragmatico que cree en la relativizacién de
los valores de cada persona y a un populismo dogmatico que cree en la
absolutizacion de los valores de la sociedad toda, las politicas innovadoras
se basan en algunos valores compartidos, como las verdades dialdgicas, las
libertades individuales, la justicia social y la solidaridad interpersonal.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es indispensable:
reivindicar el valor de las verdades dialdgicas, buscandolas mediante un
dialogo politico liso y llano, interpartidario e intersectorial; reivindicar el
valor de las libertades individuales, ejerciéndolas con responsabilidad
colectiva; y defender los derechos propios y respetar los ajenos. Hace falta
la reivindicaciéon del valor de la justicia social, practicandola con equidad
distributiva, asegurando y garantizando iguales oportunidades y libres
divergencias, y la reivindicacién del valor de la solidaridad interpersonal,
practicandola con compromiso comunitario, dando a los otros lo que les
corresponde por lo que son, no por lo que hacen o logran.

3) Necesidades reparadas y ciudadanos conformes.

Frente a un neoliberalismo que solo se preocupa de las demandas del
mercado y la conformidad de sus agentes y a un populismo que solo se
ocupa de las demandas del pueblo y la conformidad de sus seguidores, las
politicas innovadoras tratan de satisfacer las necesidades sociales y, asi,
ganar la aceptacion de las personas destinatarias y la sociedad en general.

Para innovar la politica y las politicas publicas, es imprescindible
satisfacer las necesidades sociales, demandadas o no, y reparar las
carencias de los sectores privados o ciudadanos, es decir, lo que precisan o
requieren para alcanzar una mejor calidad de vida, mediante la resolucion
de los problemas prioritarios y la remocién de las principales causas. Hace
falta conformar a las personas destinatarias (beneficiarias y afectadas) y, si
fuera posible, a la sociedad en general, ocupandose de las necesidades que
estdn demandadas, preocupandose de las necesidades que no estan
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demandadas, desactivando demandas que no responden a necesidades y
no implementando actividades no demandadas ni necesitadas.

4) Representacion politica y legitimidad democratica.

Frente a un neoliberalismo que solo se preocupa por los principios de la
democracia formal y a un populismo que solo se ocupa de las realizaciones
de la democracia real, las politicas innovadoras se basan en la
representacion politica (representatividad, rendiciéon de cuentas y
receptividad) y en la legitimidad democratica (de origen y de desempefio).

Para innovar la politica y las politicas publicas, es fundamental que los
representantes sean elegidos mediante elecciones competitivas, libres, sin
fraudes ni proscripciones, que los representados controlen y evalten sus
decisiones y acciones y que los Gobiernos sean sensibles frente a las
necesidades de la sociedad y efectivos al satisfacerlas o, por lo menos,
intentarlo. Hace falta que los ciudadanos estén conformes con los
resultados de las politicas disefiadas y gestionadas por Gobiernos elegidos
y rendidores de cuentas y, por consiguiente, apoyen los principios del
régimen democratico y estén satisfechos con las realizaciones del sistema
democratico (legitimidad de origen y de desempefio de la democracia).

Tabla 6
Los equilibrios en la razon de ser, los valores, los fines y las condiciones

NUEVOS EQUILIBRIOS
DE LAS POLITICAS
INNOVADORAS

Esfuerzo sin iguales
oportunidades

Relativismo moral

Demandas del
mercadoy
conformidad de
sus agentes

Principios de la
democracia formal,
sin realizaciones

Un minimo de
bienestar como
linea de largada

Elvalor de los
valores compartidos

El valor de los
valores compartidos

Elvalor de los
valores compartidos
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Lealtad sin libres
divergencias

Absolutismo ético

Demandas del
puebloy
conformidad de
sus seguidores

Realizaciones de la
democracia real,
sin principios



4. La mejor politica, no la antipolitica

Las enfermedades de la mala politica, la de los extremos, los
desencuentros y conflictos, se remedian con la buena politica, la de los
equilibrios, los didlogos y consensos, nunca con la antipolitica, porque

esta mata al enfermo.

4.1 Pelear es facil, dialogar es constructivo

El 3 de octubre de 2020, el papa Francisco nos dio la carta enciclica
Fratelli tutti sobre la fraternidad y la amistad social. En el capitulo quinto,
habla de la mejor politica, dejando en claro que hay una politica buena y
otra mala, una politica mejor y otra peor; no habla de la vieja ni de la nueva
politica porque no es un tema cronologico, sino teleoldgico:

Para hacer posible el desarrollo de una comunidad mundial, capaz
de realizar la fraternidad a partir de pueblos y naciones que vivan
la amistad social, hace falta la mejor politica puesta al servicio del
verdadero bien comun. En cambio, la politica hoy suele asumir
formas que dificultan la marcha hacia un mundo distinto. (Papa
Francisco, 2020, p. 211)

Para Francisco, la buena o la mejor politica es la que busca el bien
comun, mientras que las malas o las peores politicas son aquellas que
impiden u obstaculizan la amistad social entre las personas y sus pueblos.
(Cuales son esas formas? La respuesta es clara y contundente: las formas
populistas y las formas liberales (o, mejor dicho, neoliberales):

El desprecio de los débiles puede esconderse en formas populistas
que los utilizan demagdgicamente para sus fines, o en formas
liberales al servicio de los intereses econdémicos de los poderosos.
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En ambos casos, se advierte la dificultad para pensar un mundo
abierto que tenga lugar para todos. (Papa Francisco, 2013, p. 111)

Desde ya, me identifico con esta postura. Si se quiere un mundo mas
fraternal, se necesita la mejor politica, ni populista ni neoliberal. La clave
de las democracias latinoamericanas es entender el pasado sin odios ni
rencores y proyectar el futuro con fe y esperanza. El pasado a solas nos
sumerge en la afioranza. El futuro a solas nos eyecta al delirio.

No nos sirve saber qué hicimos mal, si no estamos dispuestos a rectificar
rumbos; mucho menos si apelamos al pasado para enrostrarnos
contradicciones que todos hemos tenido. No nos sirve imaginar lo que
queremos ser, si no estamos dispuestos a poner manos a la obra; mucho
menos si apelamos al futuro para imaginar sociedades exclusivas y
excluyentes.

Las enfermedades de la mala politica se remedian con la buena politica,
nunca con la antipolitica, porque esta mata al enfermo. La mejor politica es
la de la amistad social. Por el contrario, la antipolitica es la de la enemistad
entre las personas y entre sus pueblos, entre los partidos politicos, entre los
sectores sociales, entre los ricos y los pobres. La antipolitica amplia y
profundiza los desencuentros y los conflictos que, vale destacarlo, son
naturales e inevitables en las relaciones humanas, politicas y sociales. No
se propone superarlos, todo lo contrario, los explota como método de
construccion politica. La polarizacion extrema que sufren nuestras
sociedades es la consecuencia de la antipolitica.

La buena o la mejor politica, lejos de ignorar los desencuentros y los
conflictos, lejos de menospreciarlos o despreciarlos, procura superarlos
mediante el dialogo. De esa manera y solo de esa manera, dialogando, los
desencuentros no se convierten en conflictos y los conflictos no se
cristalizan en grietas. Es mas facil pelear, pero es mas constructivo dialogar.

Acercarse, expresarse, escucharse, mirarse, conocerse, tratar de
comprenderse, buscar puntos de contacto, todo eso se resume en el
verbo ‘dialogar’ ... El didlogo persistente y corajudo no es noticia
como los desencuentros y los conflictos, pero ayuda discretamente
al mundo a vivir mejor. (Papa Francisco, 2013, p. 145)
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Konrad Adenauer (1876-1967)% supo decir: «Vivimos bajo un mismo
techo, pero no todos tenemos el mismo horizonte». La frase de este gran
politico humanista y cristiano de aquella Alemania de la segunda
posguerra mundial ilustra magistralmente la realidad latinoamericana. La
frase sintetiza nuestros progresos y retrocesos, nuestros claroscuros. Es
cierto, vivimos bajo el mismo techo, el de las instituciones representativas
y republicanas. Esa es la luz de la democracia formal que supimos
conseguir. Pero no todos tenemos el mismo horizonte, no todos tenemos
las mismas oportunidades ni las mismas libertades de desarrollo personal.
Esas son las sombras de la democracia real que nos falta.

La acumulacion de errores puede ser apabullante, tanto que es capaz de
hacer que nos perdamos en el pesimismo y que creamos estar condenados
al fracaso. Seria una necedad desconocerlos y un desatino quedarnos en
ellos. Hay errores que nos avergiienzan, es cierto, pero también hay aciertos
que deben enorgullecernos.

Nuestras democracias dependen de la construccion de consensos
mediante dialogos que busquen algunas coincidencias entre muchas
diferencias. Pues bien, nunca llegaremos a eso si los dirigentes se encierran
en las burbujas de los errores ajenos y los aciertos propios, sin aceptar que
los-otros no estan tan equivocados ni admitir que nos-otros estamos tan
acertados.

Los personalismos exacerbados y sus encolerizadas oposiciones han
hecho imposibles esos consensos, para mal de todos. Aceptar los errores
propios y, sobre todo, reconocer los aciertos ajenos significa abandonar la
dialéctica perversa del fracaso ajeno como condicion necesaria del éxito
propio, erradicar los ismos y sus antis, de una vez y para siempre.

Frente a esta realidad, veo dos posiciones: una, enumerar cuantas veces
nos caimos y echar culpas; otra, valorar cuantas veces nos hemos levantado
y admitir responsabilidades. La primera nos detiene en el pasado y nos
entierra en los conflictos. La segunda nos pone de pie en el presente y nos
permite construir los consensos que nos hacen falta. Voy por la segunda.

8 Primer canciller de la Reptiblica Federal de Alemania, desde el 15 de setiembre de 1949
hasta el 16 de octubre de 1963, Konrad Adenauer ha sido, sin dudas, uno de los grandes
lideres del siglo XX.
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Winston Churchill (1874-1965) dio una definicion de la democracia que
hoy se conoce como minimalista: «La democracia es la peor forma de
gobierno, excepto todas las otras formas que se han probado de tiempo en
tiempo»#. Definitivamente, cualquier democracia es infinitamente mejor
que cualquier dictadura: no impide los errores, pero permite enmendarlos.

La democracia churchilliana refiere a la democracia de los disensos. Es
la mejor forma de gobierno porque asegura las diferencias y la libertad de
divergencias. No obstante, hace falta ir hacia una democracia consensual
que facilite las coincidencias y la igualdad de oportunidades, sin eliminar
las diferencias ni la libertad de divergir. Eso es innovacion politica.

Figura 50
La mejor politica versus la antipolitica

MEJOR POLITICA ANTIPOLITICA
Dialoga para superar Amplia y profundiza
los conflictos los conflictos

4.2 Innovar es consensuar

La mala politica, la de los extremos, pelea; la buena politica, la de los
equilibrios, dialoga. Asi de obvia es la divergencia entre ambas. Como he
detallado, las diferencias entre los defectos neoliberales de las politicas
liberales y los excesos populistas de las politicas populares son varios. No
obstante, tienen algo en comun: no dialogan, pelean.

Las politicas publicas basadas en la innovacion politica, a diferencia de
aquellas, tienen que caracterizarse por el dialogo. Dicho eso, vale aclarar
que dialogar no es charlar. Me refiero al didlogo que busca algunas
coincidencias entre muchas diferencias. Las politicas innovadoras son las

8 Primer ministro del Reino Unido de Gran Bretafa e Irlanda del Norte desde el 10 de
mayo de 1940 hasta el 27 de julio de 1945 y desde el 26 de octubre de 1951 hasta el 7 de
abril de 1955, lider del Partido Conservador durante esos quince afios. La frase data del
11 de noviembre de 1947, es decir, cuando era opositor y no oficialista. Después de 73
afios, sigue estado vigente.
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que generan consensos interpartidarios e intersectoriales mediante el
dialogo politico.

En el libro La democracia ganada (2020), planteo las cuatro grandes crisis
de la democracia argentina y, en general, de las democracias
latinoamericanas, no las crisis coyunturales, sino las estructurales, esas que
explican, aunque no justifiquen, por qué el desarrollo democratico sigue
siendo una asignatura pendiente, a pesar de las elecciones libres:

1) La crisis de los valores éticos.

2) La crisis de las ideas politicas.

3) La crisis de las prioridades nacionales.

4) La crisis de las instituciones representativas.

La crisis ética es la crisis de la verdad, de las mentiras politicas,
partidarias y sectoriales; la crisis de la libertad, de las opresiones y
dependencias facticas; la crisis de la justicia, de las inequidades y
desigualdades flagrantes; la crisis de la solidaridad, del desinterés por los
otros y, particularmente, por los que tienen mas necesidades y menos
recursos.

La crisis politica es la crisis del Estado y la sociedad, de los Gobiernos y
las Administraciones irresponsables, de la ingobernabilidad y la
desgobernanza, del abstencionismo librecambista o el intervencionismo
proteccionista, de la apatia social, de la marginalidad de los actores sociales,
de la pérdida del sentido publico de las politicas y su discontinuidad.

La crisis organizacional es la crisis de las necesidades insatisfechas y los
problemas irresueltos, del abandono del desarrollo fisico y econdmico, del
desprecio del desarrollo humano y social, de la subsistencia de la
ineficiencia econdmica, de la continuidad de la corrupcién politica, de la
persistencia de la debilidad institucional y la permanencia de la anomia
social.

La crisis institucional es la crisis de la representatividad, la rendicion de
cuentas, la receptividad y la legitimidad, la infidelidad de los
representantes, la impotencia de los mecanismos de accountability, la
insensibilidad y la inefectividad de los poderes republicanos, del
cuestionamiento de sus capacidades institucionales y de la deslegitimacion
consiguiente.
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Sin lugar a dudas, las cuatro crisis se alimentan y retroalimentan.
Ninguna se explica por si misma. No obstante, me animo a decir que de la
primera (la crisis de los valores éticos) derivan la segunda (la crisis de las
ideas politicas) y la tercera (la crisis de las prioridades nacionales) y que de
ambas deriva la cuarta (la crisis de las instituciones representativas). De los
valores éticos dependen las ideas politicas y las prioridades nacionales, y
de ambas dependen las instituciones representativas y republicanas. Tanto
los roles del Estado y de la sociedad como el modelo de desarrollo
dependen de los principios sobre la dignidad humana y el bien comun, y
de estos depende el perfil de democracia.

En el referido libro, planteo que, para superar las crisis que nos quedan,
los argentinos y, en general, los latinoamericanos necesitamos cuatro
grandes consensos. Desde ya, hay otros consensos mas especificos que
dependen de cada politica publica y de los actores politicos y sociales
intervinientes en los procesos de disefio y gestiéon. Estos son, pues,
consensos basicos:

1) Una ética de minimos.

2) Una alianza estratégica entre el Estado y la sociedad.
3) Un modelo de desarrollo integral.

4) Un formato de democracia real.

Para superar la crisis de los valores éticos, necesitamos consensuar una
ética de minimos, a partir del respeto irrestricto a la dignidad humana y la
consiguiente buisqueda del bien comun. Es necesario encontrar algunas
verdades compartidas, garantizar las libertades individuales, afianzar la
justicia social e intensificar la solidaridad interpersonal.

Para superar la crisis de las ideas politicas, necesitamos consensuar una
alianza estratégica entre Estado y sociedad, a partir de la redefinicion de
sus roles. Es imprescindible rescatar un Estado responsable y subsidiario,
recobrar una sociedad destinataria y participe, forjar una economia social
de mercado, promover la insercidon internacional y la reorganizacién
interna.

Para superar la crisis de las prioridades nacionales, necesitamos
consensuar un modelo de desarrollo integral, a partir de un conjunto de
objetivos y metas a corto, mediano y largo plazo. Es indispensable
promover el crecimiento econémico, impulsar el desarrollo humano y
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social, eficientizar la gestion publica, combatir la corrupcién politica y la
anomia social.

Para superar la crisis de las instituciones representativas, necesitamos
consensuar un perfil de democracia real, a partir del perfeccionamiento de
la democracia formal. Es fundamental fidelizar a los representantes como
mandatarios, empoderar a los representados como mandantes, optimizar
los poderes republicanos y legitimar las instituciones democraticas.

Los cuatro consensos a los que me refiero se alimentan y retroalimentan.
No obstante, a semejanza de lo dicho respecto a las crisis, me animo a decir
que del primero (la ética de minimos) derivan el segundo (la alianza
estratégica Estado-sociedad) y el tercero (el modelo de desarrollo integral),
y que de ambos deriva el cuarto (el formato de democracia real). De los
consensos éticos sobre la dignidad humana y el bien comtn, dependen los
consensos politicos y organizacionales sobre los roles de un Estado
responsable y subsidiario, una sociedad destinataria y participe y un
modelo de desarrollo econémico, social y ambiental. A su vez, de estos
dependen los consensos sobre una democracia formal y real.

Figura 51
De las crisis a los consensos

Crisis ETICA ETICA DE MINIMOS

Crisis POLITICA ALIANZA ESTRATEGICA ESTADO Y SOCIEDAD
Crisis ORGANIZACIONAL MODELO DE DESARROLLO INTEGRAL

Crisis INSTITUCIONAL PERFIL DE DEMOCRACIA REAL
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5. El medio también existe

Ser liberal es defender las libertades ciudadanas y promover la iniciativa
privada en un mercado capitalista. Ser popular es gobernar para las
grandes mayorias y buscar el bienestar general en un Estado social. (No
hay contradiccion!

5.1 Neoliberales mas liberales y populistas mas populares

Las cuatro crisis de las democracias latinoamericanas a las que ya me he
referido (crisis de los valores éticos, crisis de las ideas politicas, crisis de las
prioridades nacionales y crisis de las instituciones representativas)
provienen del vaivén entre los defectos neoliberales de las politicas de
Gobiernos liberales y los excesos populistas de las politicas de Gobiernos
populares.

La historia de la segunda mitad del siglo XX y de las primeras décadas
del siglo XXI muestra que intelectuales y dirigentes liberales se hicieron
neoliberales para combatir al populismo y que intelectuales y dirigentes
populares se hicieron populistas para combatir al neoliberalismo. Asi,
pusieron en marcha un circulo vicioso de fracasos y frustraciones.
Lamentablemente, en lugar de buscar un equilibrio entre dos visiones muy
valiosas, la liberal y la popular, los intelectuales y dirigentes que las
encarnaron se fueron a los extremos para combatirse entre ellos. Los
liberales se enviciaron de neoliberalismo y los populares se enviciaron de
populismo, traicionando sus mejores contribuciones a la democracia.

Las democracias latinoamericanas necesitan liberales equilibrados y
populares equilibrados; en otros términos, que los neoliberales sean mas
liberales y menos antipopulistas y, a la vez, que los populistas sean mas
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populares y menos antineoliberales, que aquellos luchen contra el
autoritarismo y que estos combatan contra el elitismo.

Se necesitan liberales equilibrados que defiendan el derecho de los
sectores ricos a ser ricos, sin que les sobre lo que a otros les falte, que
destaquen la eficiencia de los actores provenientes de los sectores privados
y que rescaten la importancia de los equipos técnicos, sin caer en los
defectos neoliberales del eficientismo privatista y la tecnocracia.

Hacen falta liberales equilibrados que propicien la abstencién del
Estado para ajustar gastos con eficiencia, sin indecisiones ni
improvisaciones, que fomenten el libre comercio para aumentar el
comercio internacional y afirmen el mercado capitalista para crear riqueza,
sin caer en los defectos neoliberales del abstencionismo librecambista y la
mercadocracia.

Nuestras democracias requieren liberales equilibrados que resguarden
la dimensién individual de las personas como seres tinicos, que desregulen
la competencia por el bienestar particular como manera de progreso
individual y valoren al ciudadano como sujeto de derechos y garantias, sin
caer en los defectos del individualismo aislacionista y la egocracia.

Hacen falta liberales equilibrados que respeten y hagan respetar los
valores subjetivos de cada persona, que fortalezcan la representacion
institucional desde la observancia de las formas y que premien el mérito
del esfuerzo individual, sin caer en los defectos neoliberales del
pragmatismo formalista y la meritocracia sin igualdad de oportunidades.

También se necesitan populares equilibrados que defiendan el derecho
de los sectores pobres a no ser pobres, sin que les falte lo que a otros les
sobre, que destaquen el designio de los actores provenientes del sector
publico y que rescaten la importancia de los lideres politicos, sin caer en los
excesos populistas del mesianismo decisionista y la politocracia.

Hacen falta populares equilibrados que propicien la intervencién del
Estado para repartir recursos con eficacia, sin inacciones ni inercias, que
protejan la produccién nacional para generar empleo genuino y sostengan
el Estado social para distribuir riqueza, sin caer en los excesos populistas
del intervencionismo proteccionista y la estatocracia.

Nuestras democracias requieren populares equilibrados que
resguarden la dimension colectiva de las personas como seres
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interdependientes, que regulen la puja por el interés sectorial como modo
de progreso colectivo y valoren al pueblo como comunidad organizada, sin
caer en los excesos populistas del colectivismo corporativista y la
sociocracia.

Hacen falta populares equilibrados que respeten y hagan respetar los
valores objetivos de la sociedad toda, que fortalezcan la representacion
institucional desde la conduccién de sus integrantes y que premien la
lealtad del comportamiento colectivo, sin caer en los excesos populistas del
dogmatismo formalista y la autocracia sin libertad de divergencias.

El equilibrio de los equilibrios es, pues, el punto de encuentro entre lo
mejor de cada uno de ambos credos: el liberal y el popular. No es tan facil,
pero es muy posible. No les pidamos a los neoliberales que se vuelvan
populares. Tampoco les pidamos a los populistas que se vuelvan liberales.
Si les demandemos a unos y a otros que vuelvan a sus fuentes.

En el segundo semestre de 2024, en la primera clase del Doctorado en
Politica y Gobierno que dicta la Universidad Catdlica de Cérdoba, un
alumno colombiano me hizo una pregunta que me puso en aprietos, tras
escuchar las caracterizaciones que yo habia hecho sobre los defectos de las
politicas neoliberales y los excesos de las politicas populistas: «Profesor —
me dijo—, usted dice que los neoliberales deben ser mas liberales y que los
populistas deben ser mas populares. ;Qué es para usted ser liberal y qué es
ser popular? Porque yo creo que soy ambas cosas». Tras algunos
comentarios jocosos de sus compafieros, vino mi respuesta, que quiso ser
sintética y, a la vez, especifica, algo que rara vez logro: «Ser liberal significa,
esencialmente, defender las libertades ciudadanas (econdmicas y también
politicas), promoviendo la iniciativa privada en un mercado capitalista. Ser
popular implica, existencialmente, gobernar a favor de las grandes
mayorias (no en contra de las minorias), buscando el bienestar general en
un Estado social». A continuacidn, le dije: «Yo también soy ambas cosas».

Superados los comentarios jocosos que siguieron, por supuesto, les hice
la gran pregunta que les he hecho y les hago a los dirigentes de todos los
partidos y de todos los sectores con quienes he trabajado y trabajo a lo largo
y alo ancho de América Latina: «;Se puede ser liberal y popular al mismo
tiempo?». Mi contestacion es rotundamente positiva. jPor supuesto que se
puede ser liberal y popular! Porque ser liberal no significa ser antipopular
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y porque ser popular no implica ser antiliberal. Me apuro a decir que posible
no es sindénimo de fdcil. Para que esa posibilidad se haga realidad, hacen
falta, ademas, un coraje y una humildad que suelen brillar por su ausencia
entre nuestros intelectuales y dirigentes.

Figura 52
Neoliberales mds liberales y populistas mds populares

NEOLIBERALES Liberales Populares POPULISTAS
LIBERALES
Y POPULARES

5.2 Liberales y populares

Evidentemente, se puede ser liberal y buscar el bienestar general. Se
puede ser popular y promover la iniciativa privada. Sin convertirse en
elitistas, los liberales deben combatir a los Gobiernos autoritarios, no a los
populares. Sin convertirse en autoritarios, los populares deben combatir a
los Gobiernos elitistas, no a los liberales. ;Cudl es la contradiccién?
iNinguna!

Los defectos neoliberales de las politicas de Gobiernos liberales han
idolatrado al mercado capitalista y, en nombre de las libertades
individuales, han bastardeado la nocién de pueblo y provocado una
exclusion social que atenta contra el desarrollo y contra la democracia. Un
extremo desequilibrado. No hay desarrollo democratico con un mercado
excluyente.

En 2012, Joseph E. Stiglitz publica EI precio de la desigualdad y plantea los
costos sociales, politicos y econémicos de un gran problema al que define
en el subtitulo de esa publicacion: «El1 1 % de la poblacién tiene lo que el 99
% necesita». El Premio Nobel de Economia en 2001 tiene a su vista la crisis
mundial de 2008 y sus catastrdficas consecuencias:

La desigualdad es la causa y la consecuencia del fracaso del sistema
politico, y contribuye a la inestabilidad de nuestro sistema
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econdmico, lo que a su vez contribuye a aumentar la desigualdad;
una espiral viciosa en sentido descendente en la que hemos caido
y de la que solo podemos salir mediante politicas coordinadas.
(Stiglitz, 2012, p. 25)

Los excesos populistas de las politicas de Gobiernos populares han
endiosado al pueblo organizado y, en nombre de la justicia social, han
bastardeado la nocién de mercado y provocado una pobreza estructural
que atenta contra el desarrollo y contra la democracia. Otro extremo
desequilibrado. No hay desarrollo democrdtico con un pueblo
empobrecido.

Sobre la nocién de pueblo, Carlos Castillo (2017) sostiene que, si bien el
antagonismo ideoldgico de la Guerra Fria se fue junto con el muro de Berlin
en 1989, es innegable que, a la luz del auge del populismo en Europa,
Estados Unidos y Latinoamérica, surgen nuevos extremos entre los cuales
se debaten las democracias actuales: el liberal y el populista.

Si bien la apuesta populista ha minado la calidad de la democracia,
es también claro que el liberalismo ha llegado a un limite en el que
sus principios no alcanzan para solucionar los grandes problemas
de la humanidad ... Entender de manera adecuada el valor de lo
popular puede convertirse en el mejor antidoto para el populismo.
(Castillo, 2017, p. 76)

En otros términos, la innovacion politica y —particularmente — la de las
politicas publicas necesitan que los intelectuales y dirigentes provenientes
del credo liberal y del credo popular se acerquen mas alla de sus partidos
politicos o alianzas electorales, que definan nuevos equilibrios entre
extremos viejos, coincidencias entre las diferencias.

Nadie debe negar su identidad, todo lo contrario: se trata de
reafirmarlas. Los liberales deben abandonar los defectos neoliberales para
encontrarse con los populares. A su vez, los populares deben abandonar
sus excesos populistas para encontrarse con los liberales. Sobre esa base, se
pueden encontrar equilibrios que, desde mi punto de vista, son los cuatro
tratados:

1) Politicas disenadas y gestionadas.
2) Estado responsable principal y subsidiario.
3) Sociedad destinataria primera y participe.
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4) Bien comun y fortalecimiento democratico.

Las politicas publicas basadas en la innovacidon politica buscan
equilibrios entre los sectores mas ricos o pudientes que tienen derecho a
serlo y los sectores mas pobres o vulnerables que tienen derecho a no serlo,
entre la eficiencia de los actores privados y el designio de los decisores
publicos, entre los equipos técnicos y los lideres politicos.

Las politicas publicas basadas en la innovacidon politica buscan
equilibrios entre los ajustes ineficientes de un Estado ausente y los repartos
ineficaces de un Estado omnipresente, entre la libertad incondicionada del
comercio internacional y la protecciéon condicionada de la produccién
nacional, entre el mercado capitalista y el Estado social.

Las politicas publicas basadas en la innovacidon politica buscan
equilibrios entre la sociedad de los individuos aislados del salvese quien
pueda y la sociedad de los colectivos corporativizados del todos contra
todos, entre la competencia por el bienestar particular y la puja por el
interés sectorial, entre yo como ciudadano y el nosotros como pueblo.

Las politicas publicas basadas en la innovacién politica buscan
equilibrios entre los valores subjetivos de cada persona y los valores
objetivos de la sociedad toda, entre las formas de las instituciones y las
personas que las dirigen, entre el premio al mérito individual sin igualdad
de oportunidades y el premio a la lealtad colectiva sin libertad de
divergencias.

Hay que construir esos equilibrios mediante la innovacion de la politica
y las politicas publicas. Es el justo medio entre extremos viciosos. No se
trata de neoliberales que se vuelvan populares ni de populistas que se
vuelvan liberales. Seria ridiculo. Se trata de liberales que sean menos
neoliberales y de populares que sean menos populistas. Asi, van a
encontrarse: los unos, defendiendo las libertades ciudadanas vy
promoviendo la iniciativa privada en un mercado capitalista, como buenos
liberales, y los otros, gobernando a favor de las grandes mayorias y
buscando el bienestar general en un Estado social, como buenos populares.
Equilibrando el fiel de la balanza segtin los tiempos y espacios.

No se trata de formar un partido politico del medio que compita en las
elecciones contra los partidos politicos extremistas. Tampoco de
combatirlos con mas extremismos. Se trata de buscar equilibrios en cada
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partido politico, en cada organizacién empresarial y sindical. Sobre esa
base, establecer alianzas electorales y coaliciones gubernativas.

Tengo claro que los extremismos pueden servir para ganar una eleccion
0 una reeleccién. Al mismo tiempo, tengo mucho mas claro que los
extremismos no sirven para gobernar. La experiencia comparada
demuestra que el desarrollo democratico significa e implica didlogo
politico y consensos interpartidarios e intersectoriales. De eso depende.

Figura 53
Los equilibrios entre liberales y populares
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* Valores de cada personay Y POPULARES ° Sociedad de individuos y de
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7/
Epilogo
El fiel de una balanza de dos platillos

Simbolicamente, me imagino una balanza de dos platillos, semejante a
la que tiene en una de sus manos esa diosa que representa a la justicia desde
los tiempos del Imperio romano y antes. Pues bien, en algunos paises,
regiones o localidades de América Latina la balanza esta desequilibrada
para un lado y en otros paises la balanza esta desequilibrada para el otro
lado.

Lejos estoy de proponer que el fiel de la balanza quede fijo de una vez y
para siempre, con idéntico peso en cada uno de sus platillos. Ese seria un
gran error, porque la politica siempre es dinamica y nunca es estatica. Pero
si creo que el fiel de la balanza deberia moverse hacia un lado o hacia el
otro sin ir de extremo a extremo, atolondrada y disparatadamente. Si en un
platillo pesan mucho los defectos neoliberales, no se trata de sumar peso al
platillo de los excesos populistas, porque eso llevaria el fiel al otro extremo.
Se trata de eliminar los sobrepesos de la tecnocracia, la mercadocracia, la
egocracia y la meritocracia, tarea a cargo de los liberales equilibrados, para
que el fiel de la balanza vaya hacia el medio®. Asimismo, si en un platillo
pesan mucho los excesos populistas, no se trata de sumar peso al platillo
de los defectos neoliberales, porque eso llevaria el fiel al otro extremo. Se
trata de eliminar el sobrepeso de la politocracia, la estatocracia, la

% Se trata de sustituir esas cargas por el derecho a ser rico, la eficiencia privada y los
equipos técnicos, el ajuste eficiente, el libre comercio y el mercado capitalista, los
individuos como sujetos irrepetibles, la competencia particular y los derechos
ciudadanos, los valores subjetivos de las personas, las formas de las instituciones y el
mérito individual con iguales oportunidades.
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sociocracia y la autocracia, tarea a cargo de los populares equilibrados, para
que el fiel de la balanza vaya hacia el medio®.

El fiel de la balanza fluctiia viciosamente, de un extremo a otro extremo,
cuando a los sobrepesos de los defectos neoliberales siguen los sobrepesos
de los excesos populistas y viceversa. En cambio, el fiel oscila
virtuosamente, parafraseando a Aristdteles, cuando en los platillos hay
ideas y métodos de liberales equilibrados y de populares equilibrados. A
veces, es bueno que oscile hacia el lado de los equilibrios liberales y a veces
es bueno que oscile hacia el lado de los equilibrios populares, segtn las
necesidades sociales. Esa alternancia entre equilibrados fortalece a las
democracias y posibilita la continuidad de las politicas publicas, a
diferencia de la alternancia entre extremos, que la debilita®’.

En varios paises latinoamericanos y especialmente en Argentina,
muchas veces me han preguntado por la viabilidad politica de la avenida
del medio, en referencia a una opcién electoral que confronte con los
partidos o alianzas que militan en los extremos del neoliberalismo y del
populismo. Me parece tan raro como agregar un tercer platillo a la balanza.
En la mayoria de los paises de la actual Latinoamérica, la polarizacién entre
posturas neoliberales y populistas, mas o menos conservadoras o
progresistas, es la tendencia. Pensar en propuestas electorales de liberales
y populares que, en nombre de la moderacidon, ganen elecciones es
improbable, aunque no imposible. Mientras tanto, pueden competir e
influir en los balotajes.

Mal que me pese, en lo inmediato las avenidas del medio no seran
opciones electorales ganadoras, pero si pueden contribuir al equilibrio de
nuestras democracias. ;Coémo? Primero, sefialando defectos neoliberales y

% Se trata de sustituir esas cargas por el derecho a no ser pobre, el designio puiblico y los
lideres politicos, el reparto eficaz, la produccién nacional y el Estado social, los colectivos
como organizaciones sociales, el interés sectorial y el pueblo organizado, los valores
objetivos de la sociedad, los dirigentes de las instituciones y la lealtad colectiva con libres
divergencias.

% Vuelvo al buen ejemplo uruguayo. Tras tres mandatos del Frente Amplio (Tabaré
Vazquez, José Mujica y Tabaré Vazquez, entre 2005 y 2020), gana el Partido Nacional y,
tras un mandato de Luis Lacalle Pou (2020-2025), vuelve el Frente Amplio con Yamandu
Orsi. El fiel de la balanza se ha movido antes y después de Lacalle Pou, pero no de
extremo a extremo.
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excesos populistas y, principalmente, preparandose para gobernar bien
cuando sea el tiempo®. En ese camino, necesitan un nuevo relato.

Hacia el relato de las democracias equilibradas

En su ultimo libro, Nexus, Yuval Noah Harari retoma una de las ideas
centrales de sus libros De animales a dioses (2013) y Homo Deus (2015): «Los
sapiens dominamos el mundo no debido a que seamos muy sabios, sino a
que somos los tnicos animales capaces de cooperar de manera flexible y en
gran naumero» (2024, p. 53).

En 21 lecciones para el siglo 21, Harari se pregunta hacia dénde nos
dirigimos, frente al fracaso del fascismo y del comunismo y frente a la crisis
del liberalismo:

Al finalizar el siglo XX parecia que las grandes batallas ideologicas
entre el fascismo, el comunismo y el liberalismo daban como
resultado la victoria abrumadora del liberalismo. La politica
democratica, los derechos humanos y el capitalismo de libre
mercado parecian destinados a conquistar el mundo. Pero, como es
habitual, la historia dio un giro inesperado, y ahora, tras el
hundimiento del fascismo y el comunismo, el liberalismo se halla
en apuros. Asi pues, shacia dénde nos dirigimos? (2019, p. 14)

Como el mismo autor reconocia, buena parte de su libro cuestionaba los
defectos de la visién liberal del mundo y del sistema democratico. No
obstante, aclaraba que la democracia liberal «es el modelo mas versatil y de
mayor éxito que los humanos han desarrollado hasta ahora para afrontar
los retos del mundo moderno» (Harari, 2019, pp. 16-17). Es cierto, pero no
alcanza para fortalecerla.

«La vida no es un relato», decia el profesor de historia de la Universidad
Hebrea de Jerusalén, y tenia razén al respecto. El fascismo y el comunismo
fueron relatos, derrotados por el relato de la democracia liberal, que —vale
recalcarlo— también fue y sigue siendo un relato, aunque en una crisis
terminal. Ahora bien, como el mismo Harari reconocia:

% Sobre el tiempo, recomiendo la clase 5 del libro Filosofia a martillazos (Tomo I1), de Dario
Sztajnszrajber (2020, pp. 223-279).
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(Quién soy? ;Qué debo hacer? ;Cual es el sentido de la vida? ...
Cada generacion necesita una respuesta nueva... En casi todos los
casos, cuando la gente pregunta por el sentido de la vida, espera
que se le cuente un relato. Homo sapiens es un animal que cuenta
relatos, que piensa en relatos mas que en nimeros o en graficos, y
que cree que su propio universo funciona como un relato, lleno de
héroes y villanos, conflictos y resoluciones, momentos culminantes
y finales felices. Cuando buscamos el sentido de la vida, queremos
un relato que explique de qué va la realidad, y cudl es mi papel
concreto en el drama césmico. Este papel me convierte en una parte
de algo mas grande que yo y da sentido a todos mis experiencias y
elecciones. (2019, p. 295)

Los relatos no son la vida, pero si el sentido de la vida, su significado.
Por lo tanto, en linea con la conclusion de Harari en Nexus (2024), lejos de
negarlos, debemos poner lo mejor de nosotros en la reconstruccién del
relato de la democracia liberal, para enfrentar y superar los desafios de la
inteligencia artificial (o ajena, como gusta llamarla).

Ese relato que debe resignificar el sentido y el alcance de la democracia
y —en particular— de las democracias latinoamericanas es la reunion del
pensamiento liberal y el sentimiento popular, agregando mas emociones a
aquel y mas razones a este. Otro relato, tan real como la vida a la que le da
significado, un relato de nuevos equilibrios entre extremos viejos.
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Coleccion Innovacion Politica & Politicas Publicas

El péndulo maldito entre los defectos del neoliberalismo y los
excesos del populismo ha provocado una crisis de las
democracias latinoamericanas que puede ser terminal si no se
recupera la confianza ciudadana en tiempo y forma. A ese fin,
es necesario y urgente encontrar algunos equilibrios virtuosos
entre esos extremos viciosos. No se trata de una acomodadiza
posturade “centro”, forzadamente equidistante entre derechas
recalcitrantes e izquierdas vetustas, sino del “justo medio” en
términos aristotélicos. Nuestras democracias necesitan
dirigentes y propuestas que equilibren lo mejor del
pensamiento liberal y lo mejor del sentimiento popular, sin
falsas polarizaciones.

Con las ensenanzas del Papa Francisco como telon de fondo,
frente a los extremismos, la innovacién politica busca
equilibrios entre el derecho a ser rico y el derecho a no ser
pobre, la eficiencia privada y el designio publico, los equipos
técnicos y los lideres politicos, entre el ajuste eficiente y el
reparto eficaz, el libre comercio y la produccion nacional, el
mercado capitalista y el Estado social, entre la sociedad de
individuos y de colectivos, el bienestar particular y el interés
sectorial, el yo ciudadano y el nosotros pueblo, entre los
valores de cada persona y de la sociedad toda, las formas de
las instituciones y sus dirigentes, el mérito con igualdad y la
lealtad con libertad.
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