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"ieo pnes, wme las trosas poo ge

un principe deficnde an vy e aon
propias, morcenarias, ;mué!’!im*cf: 0
mixtias., Las mercenarios v oauxiiin
res son infitiles y pelivvosns; v el .

.
ER

nfincine'cﬂyo'gohiebnn'ﬂnhcénée'én
soldardas mercenarios no ostarh nen
cn sesuro ni tranonilo.”

(Nicolf&s HMaguiavelo en su obra 0l

Prfncine).
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i 1,INTRODUCCION

-

"Pues no hay otra manera de evitar la adu-
lacién que el hacer comprender a los hombres

que no ofenden al decir la verdad,"

(Nicolés Maquiavelo en su obra El Principe).




Cuando se nos present$ 1o oportunidad de
reaiizar la pasantfa, un grupo de cursantes de Ja Maestrfa op
tamos por llevarla a cabo en la Universidad do bojan. En fs-
ta se gestaba un proyecto de dar forma a un 4rea gque se dedi-
casp a brindar asesoramientec y asistencia técnica a ltos moni-
cipios de la Provincia de Buenos Aires, lise espacio finalmen
te se coryorizf en cl Centro de Extengibn Universitaria a los
Municipios (CEUN) que dependfa de la Secretarfa de fixtonsibn
de la Universidad de Lujén.

El hecho de que el CLUN s2 transformase
en uno de los cjes de la ﬁolitica universitaria de un .Qt_‘-f.‘f.;(}!‘b
de los docentes de esa casa de estudios, cendiciont (verte-
vmente su funcicnamimto. Kl CEUM se constituyb en el epicen-

] - .
tro de enfrentamiento entre proyectos universitarios disfmi-

“Por una parte, quienes pujAbnmos por Ta

puesta en marcha del proyecto, asocifibamos nuestros intercses
a una visiﬁn progresista y de presencia de la universidad en
SU‘medio. Nuestro versus estabha conformado por cuienes;a nues

’tro uiclo, const1tu1an los resabios de un proyecto autorita-

Planteado en es*os térmlnos, unestro comprom3

‘decagente.



B Al respecto cabrfa suponer que jn etapa
fundécional de cualquier organizacibn requicre d~ una identifi
cacifn total y absoluta entre Jos objetivos de 1n institucién
y sus participantes. lo concreto es que se prodoio un proceso
de mimetizacibn centre la organizacibn y quiencs 12 conformihi-
mos;'este fenbmeno se asentaba sobre la dohle 167ica de 1a a-
gresibn del contexto y la wnecesidad de nuestra sobrevivencin,
Es asf como la elaboracibn de nuestros provectns de irahaio no
era s6lo la mera presentacibdn de ohjetivog « codios rarn Alcin
zarlos. FEra, por asf decirlo, una cruzada en in me an enfyen
taban creyentes c¢ infieles. Nuestra bandern cra ol Cilill v
nuestros adversarios todos aquéllos cue nos obhstaculizahau en
nuestro accionar.

Esta perspectiva bnica 'wrindaba a nnes-
tra tarea vna fucrte carga emocional y una cuncjencﬁn de que
se abria un horizonte de crecimiento infinipo.

- La situacibn antediclin tuve una serie
de cbnsecuencias pnsitivas v negativas, Depntro Jde las nrime-
ras rescatarfamos la compenetracibn con cl trahajo v el conce-
bir a éste con un profundo sentido de pertenenrcia. Ime parti-
cularmente grato el encontrar un fuerte compromiso nxiniﬁmico

conjlas actividades que desempenfbamos. FEn los tienpos del

i fin'de la historia nos resultaba una clara negacifn a los prin

ol

‘cipios dominantes el hecho de combinar la militancia con la

i S
yoe e gy
3



Seguramente que el hecho tde encarar la

"pasantfa desde esa perspectiva no dejb de presentar un costado
oscuro, - Invaliddbamos los argumentos opuestos desde la nera-
. cibn de nuestro eventual interlocutor. TProbablemenic contestf

‘ bamos cuestiones metodolbgicas desde un discurso gencral quc

~eludiafias cuestiones de fondo., Sin embargo, para nosotros era

if;de vital importancia el elaborar un discurso gque nos distinguic

~_se claramente. Se habfa transformado en un hecho central el

~ ‘vincular préctica organizacional con viu marco tebrico quo lo i-
"dentificase. A nuestros ojos resuttaba contradicterio el prre-
tender trabajar las organizaciones desde las herramientas téc-

nicas yfconceptuales que posefamos.

Desde la frialdad que hrindn ¢l escribir

sobre un hecho que ocurrib hace tres afios, tratarcmos de desen-

tranar algunos tramos de la madeja expuesta. DPese n ﬁudo, so-

mos conclentes que a la historia se 1a conCJbe desde una \1516nw

“fque, Justa 0. errbnea, tlne 1os hechos con el color dcl crlstal
.del que observa. Por eso es qgue muy probablemente volvamos a

;;cometer;algunos de los errores pasados, Pero, es digno de acla

o rarlo desde el comienzo, no estamos tratando de ahsolver todos

fnuestros errores 51no simplemente trataremos de remarcar algunos

e’nues,ros aCIGrtOS.




" I1.: OBJEIIVOS

{: :
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©' "pyes, hay tres clases de cerebros: el primero

discierne por s{, el segundo entiende lo que

los otros disciernen, y el tercero no discier

ne ni entiende lo que ios otros disciernen.”

»;(Nicolés Maquiavelo en su obra L} Principe).




Tl

; {v o El trabajo se enmarca deutro de una re-
flexibn sobre las tensiones que emergen Je la contranosicibn
de dos tipos de racionalidad: la técnica y la polftica,

Estos dos polos encierran tras de sf
la preocupacibn de importantes pensadores ¥ gencran una serin
de encrhcijadas gue suscitan, por sf solas, ol interés del ang
lista. Se presenta, frente al viaje del conocimionto o ppo-
ponemos, un recorrido con una partida v una nmeta dofinidas, ne
ro con un laberinto de scnderos aue las nnen. ‘roinrenos de
demostrar -término 8ste que cncierra una carga de¢ responsabili
dad y omnipotencia que desechamos- que por més que exista nna
via de acceso entre un polo y el otro ms transitada, mAs secu
ray mejor seffalizada, se pueden cncarar blsquedas marginales

que alienten otras formas de adecuacibn entre la t&enica v Ia
’ [

1

polftica.

Como to'do avance plpratm io mol)'\b]c‘-—

oy

mente nos perdamos sin alcanzar a arrojar luz aloiunna sohre 1a

glohalidad de la temftica. Para tratar de redocir ostn altov-
nativa, aunque sin uwna seguridad absolutn de lorvario, cs aue
trataremos de circunscribir nvestra temAtica.

éLos procesos de diagnbstico o inter-




'de intentar precisar qué es lo que entendemos por organizacién

- pfblica y si existen formas, alternativas a las dominantes, de

trabajar en las organizaciones, Querrfamosaclarar aue no esti

nada mis lejos de nuestras intenciones el tratar de elahorar

- una tebrfa omnicomprensiva del funcionamiento del aparato esta

- tal, o, bucear en la teorfa de las organizaciones para diluci-

dar'los criterios técnicos que se derivan de las mismas. Aspi
ramos -como paso inicial- tratar de ﬂespgﬁar Ta inchenita sohre
qué caracterfsticas posee la administraciédn plblicn on 1. cual
trabajamos. Trabajar implica en este caso, ubicornos en el es-
pacio donde realizamos la pasantfa. Surge, desdo cata perspec
tiva, el objetivo secundario de explorar las peculinridades de
la burocracia estatal desde nuestra insercibn comno pasantes,
Este objetivo no implica arribar a una definicién dn ficciona-

rio del término burocracia. Aspiramos a que un snhnéndncto do

_.nuestro trabajo quizés primario pero a nuestro juicio impovisn’

te, lo constituya el repensar algunas definicioncs hfsicas de

la teorfa organizacional., Dec allf gue nuestro primsr paso lo
constituya el hecho de desprendernos de pre-conceptos cuando
nos refeaimos a burocracia estatal.

.0 . A - .1-~
Tal cual sostiene Michel Crozier

““E1' fenbmeno -burocr&tico. Ed. Amorrortu - Buenos Aires -




"(..;) el término burocrftico, va lo hemos dicho, eé vago y se
presté a corfusibén. En las ciencias sociales pareca haherse
perfilado pcr lo menos tres acepciones (...)" "(...) 1a prime-
ra y més tradicional es el gobierno por medio do oficinas, es
decir un aparato del listado constitufdo por funcionarios nombra
dos directamente, no elegidos, organizados jerarevicamente y de
rendientes de una auntoridad soberana; el poder hmirocrfitico en
esta acepcibn implica el reinado del OPAen v In toyv, pero al
mismo tiempo un gohierno sin participacibn del civdadano, 1.2
segunda acepcibn proviene de Max Weher v Ia han empleado sobre
todo sociflogos e historiadores. Para quienes adoptan este uso,
burocratizacidn es la racionalidad de las actividades colectivas,
manifiesta entre otras cosas en la concentracibn desmedidn de
las unidades de produccién y, en general, de todas las n'lminis-
trac:one 5, en el desarrollo dentro de ellas de un sﬁctnma de re
glas impersonales, tunto en lo que se refiere a ﬂnfln)c15n de.
;funciénes y distrlbu016n de resan<ah]]1dadcs;x"nmo.n nldennmlen ”
to de_carreras. l.La tercera accpciln responde ol nso vulpmar y po
pular:de la palabra burocracin, que ecveca la lentitud, 1a pesa-
dez, la rutina, la complicacibn de procedimientos, lta inadapta-
cidn de los organismos "hurocrfticos" a las exigencias aue debe

éatlsfacer y a las frustracxones consignientes en las per-

frian

fsonasﬁque 1os componen,fy en quienes deben utilizar sus servi-




cios y los padecen (...)".2
Cuando nos enfrentamos con la proble
m&tica organizacional del Concejo Deliberante d- "Inrencio Varelan

(en adelante 1ICD), no pudimos encuadrarla dentro de Jas acepcio-

nes antedichas de bhurocracia. Iillo nos estaha indicando que en

o

uno de*los municipios mis pobres del convrbano se hahfe dado res
puesta a problemas que desvelan a més de un cientftico social de
los pafses desarrollados o, nne, en el D de Florencio varela
funcionaba una organizacifn hajo una forma no hureerftieca, 1o
aqui sehalado nos introduce cn un sentide til navn tratar de ex
plicitar otro de Jos ohjetives secundarios del presonte informe,
5i el HCD de Florencio Voreia no e-
ra un cantbn suizo (descarte por el absurdo), ni nny pwnifecta~
cifn conocida de burocracia (asf planteado nos suona o nn ofrero
de enfermedad), &clbmo podfamos brindar respuestn a IW; remari-
mientos que nos fucron solicitados? Aquf surge Ia dimensifn me
hace a. nuestra insevibn como 'consultores y a la manera on que

percibiamos nuestro ejercicio profesional,

Iﬁs de la "burocrac1a" surgen otras acepciones ademis de

A 1
Bt
’Fias tres suger1das por M, Crozier. Para ampliar el tema

. Nihtzberg‘entre otros.
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, Nuevamente presentamos un ob.jetivo mo
desto y eminentemente descriptivo, con ln finalidad de desnejar

la idea del lector desprevenido sobre el contenido v alcances del

presente informe.
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METODOLOGIA

w

"De éstO'seiéoncJuyc que-és conve--
niente que los huenos consejos, v
can de qguien vinicren, vazcan de |
prudencia del principe, y no la pr
dencia del principec de ros hnenos
consejos".

(Nicolés Maquiavelo en su ohra El

. Principe)



Fste Arido espacio 1o injciaremos con

una_cdhfesi6n y lo finalizaremos con una advertencin, Como primer
pﬁntov&iremos Que este apartado fue incorporado por expresa supge-
rencia;de quien ejerce la tutorfa de este iﬁformc; asimismo fue
é1 el"éue propuso la consulta de materiales hihlionrfficos antes
'no traﬁajados. Resulth gratb el pensar sohbre ia manera on e

desarrollamos una pasantfa rcalizada hace troes cooug des:te las agd
vertencias de autores no considerados en su monmente como fuente
de referencia. OQuisiéramos pnes, quebno ge intorproiage osic anpar
tado como una presentacibn del modo de trabajor cunticitada ex-—
antes al desarrollo de la paq=ntfa.' HAs bicn lo concebimos conme
una legitimacibn ex-post.de una actividad oportunamente fen!izn—
da.

I'retendemos trahanjinr ﬁn{vn nivel ex
plorator:o el que nos perm:ta reflex1onqr desﬂo vL doqazrol‘o de»

vnuestra actlvidad, sobre cntegor!as mxs abqtrnc dq.

v | : : Al respocto, d]romn« que-HjchC[ Crozio

-~
.y

se situd en este nivel para su an§l131s de la borocracian francoesa .
"(...)fnuestro trabajo se sitfia en una fase indispensoble del de-

B sarrollo c1ent1flbo oue podrfa llamarse fase de exnloractfn., Lo

"ue 1mp0rta entoncos aunte todo, es elaborar una proh]omﬁtxco(...)“.

Nosotrvs lo que pretendlmos fue ﬂel1m1tar a la misma desde nues-
; .

,tra:ex'erlencxa de campo, desechando la alternativa de derivar

El fenfm-no burocritico. Id. Amorroriu - Pue-



- nuestro trabajo desde un marco tebrico glohal. Si

hien se da lo

que expresa Crozier cuando sostiene que: "(...) es verdad que en

el curso de esta elahoracibn yva se verifican hipSiesis, pero son

hipbtesis descriptivas (ue s8lo permiten comprender,

v parcial-

mente medir, los diversos sistemas de relacifn one constituven

el fenbmeno que debe analizarse en el caso particolar aue se es

tudie. No son directamente v8lidas, sino para ¢l erco estuldia-
Al

o

do y lo que se aprehenda de cllas no ticne caractor

de ejemplo (...)".

dAe o sing

No queremos decir con fato oue po

- aspiremos a poder avanzar en el sentido de plantenr alpunns in-

terpretaciones mis abarcativas. Nos negamos a considerar n cs-

'+ tas interpretaciones como poscedoras de una gran proiundidad tel

de sinrulavldad; - Como sost1ene el autor antes menc

~rica aungue nacen al contacto del trabajo de campo. Mo creemos

por ello que este hecho nos perjudique sino que brinda una nota

1onnd0 '(...)

oda teoria por c1erto, Se a51enta en un contacto nqxc;a! e 1nsuf' h

flciente con la realidad. Pero este orisen se ncnlta gencralmen

te en las ciencias sociales a causa de 1la separacidn cntre las

~investigaciones empfricas y los problemas de la teorfa (...)".

-



-Desde ya remarcamoes nue no trabaja-

‘:w mos sob;e una ekperiencia merced a la medicibn de complejas va-
riables'cuantitafivas. Basicamente semuimos 1as nnutng del anf
lisis estratégico explicitado por M, Crozier y i, Frieghevg?
Para ellos el "(...) anflisis estratégico ﬁo puade gipno adoptar
un modo hipotético inductivo por el cual 81 coﬁstituyg v delini-
ta su objeto de estudio por ctapas sucesivas a través de 1a oh-
servaciﬁn, la comparacibn v 1a intcrpretaqién de i tinles nro-
cesos de intervencifn .y de intercambio que cormanon ol telbn de
fondo de la vida en el inferior decl dgstema de nceifn one se HHE]
ca analizar (...)".

o +COmo se avanza en un anfklisis es-—
tratégibo del tipo hipotético inductivo? A travfs del estvdio
de la experiencia vital, dIin qué consiste 1a evalancidp de en-—
ta Gltima? [n un proceso de anflisis aque se conira en 1a pon:lc

. - » - 1
rac16n de las experiencias de las personas, reenhadas con entre

. Vlstas ablel‘taS. " (. > o) 91 ﬂnﬁ] l ‘ Qtrqtéﬁ'] co ’1{.'—! unq :_‘mvgrt’qn

cia prlmordxal a 10 v1v1do por ]o= pnrt]c1pantﬂq v, N pnrtwr de
ésto, privilegia la técnica de las entrevistas como medio de in-

formacibn. Para gne estas entrevistas sean vitalcs dehen nropoy

: L'Acteur et le Systeme, Mimco: Trad.




o

cionar'al investigador esa fecorrida por_]é jnter;ovidad de los
actofes que 81 investiga (...)".

f.as entrevistas son 'a ocasibn ague
tiene el investigador de reunir, tan rapidamnente como e sca po
sible,jla mixima informacibn concreta sohre la vivencia cotidia
na de 1los actores, sobre 1o que es implfcito en los campos con-
siderados. A través de ellas se busca conocer concreta ¥ prac-
ticamente cbmo cada uno de ellos hace para enflreninrse o su si-
tauacibn y a las restriceciones auec conlleva, crflcs ahietivos nor
siguen y qué percepcibn y anticipacidn ticnen o !n npsibitidad
de alcanzarlos en la estructura aque counocen, i ofrag palabras,
qué recursos tienen, de qué margen de libertad cisponen, o ol
manera:y en qué condiciones y‘dentro de ouf limites les puode u
tilizar.

Se podrfa decir muc est? fuecnte de

1nform8016n sesga el contenido del trabajo “por 1n fuerte dosis

ﬁde subjet1vidad con quo se. ve 1mprernado.. Poro'”(...) lo: pdltl

'cular de esta metoﬂologia, es nrec1samente superar esta dicoto-

mIa‘arfificial entre la realidad objetiva y la realidad subjeti

va. Ella considera que la -subjetividad de los otros -es decir la

: forma de elegir su estrategia en funcifn de su pervepcifn de las

1iﬁitééioneanue:pesan sobre ellos- es un elemento capital aue,

igualmente objetivo que las condiciones técnicas, o e-



propia conducta (oo).B

Creemos entonces nme hemos explici
tado las caracteristicas de este informe aue, on sfntesis, v-
tilizar8 la experiencia de la pasantfa -que sc podrfa caratu-
lar éomo un anflisis estratégicd-organizacional— nara refle-
xioﬂéb sobre’élguna de las caracterf{sticas de lans organizacio
nes piblicas y, més especificamente, sobre el rol del consul-
tor en su desempefio profesional. De eé{a forma ol {rabajjo
ird bresen&nﬂn en su desarrollo un orden nuc, narvtiondo de la

insercifn como pasantes culmina en nna evaluacifin clobal del

ejercicio del rol del consultor,

Al diniciar este ancrtodo dijimos e

lo fbamos a concluir con una advertencia. In ol proceso do oo
laboracibn del presente informe se nos comentd are presnltaha
un hécho evidente sobre a ouién nos estfhamos rerjkipndo con
alggha de,las1aprepiaciones;vcrtidas,__Hq@a_mﬁsrlginswdcbnucﬁ
© tra intencibn el polemizar cn t6rminos personsles; simplemon-
te existen ciertas personas e ciencia o de ficnidpy oue so

constituyen -por hechos nue leos cxceden- en vaeadimifticos




. _v"'?_"f»” . . . S ) - B . . . . - 10- «

de determinadas circunstancias, Asf como resulta diffcil cri-
ticar un plan econfmico sin ninguna alusibn »l +‘itnlar de In

cartera de Hacienda, no se puede criticar la teorfa de In ho-

‘rocracia estatal sin nombrar a Max YWeher. e altf quve, como

anuncian algunos thrillers, cualouier pareci- o con npeprsongjos

reales es mera coincidencin, e




20 -

"La primera opinidn oue se ticne del juicio

de un priuncipe s¢ funda en los hombres que
lo rodean: si son capaces v ficles, podri
reputirselo por sahio”

(Nicolas Maquiavelo en su ohra %) Princine)

-




11 ‘.UM vntvntﬁ en nn nv]n01p10, ca-
nalizar las solicitudes de asistencia técnica oue provenfan de
los Municipios vecinos a 1a Funicipalidad de inifin, 5 hien

los requerimientos de esta dltima carccfan de un nivel de pre-
ciéiGn gue permitiesen su tratamiento, la circmstancia de auc
la Universidad cncontrase su &mbito de influencia en dicho 5
pacio, lavtornﬁ cn la priceridad principal, [nse a To antedicho,
con la Municipalidad de Lujan se pudo -avanzar cu rmy confados

proyectos. Se brind§ asesoramiento técnico para la coufoprmaciie
de una cooperativa de cirunjas que sc dedicarfa al reprocesamicn-
to.de basura. kn este caso, el CHUM realiz6 un dingnbstico antr:
pqlﬁgico sobre loé condicionantes psicoculturales en la realiza-
cibn de dicho emprendimierto; se evaluf tamhibn 1a factibilidad

1
.

zconbmica del reciclamiento de residuos; sc consideyaron los at-
Cénces que pddria tener la conformacibn de unn vnéﬁnrutivﬂ tanto
en téxmlnos de inclsibn como de eXLluslén de nxnhqh]e micmhros
’7partlc1pantes-'“el;C}UH tamb]én se- constltn 6 ‘nwo nexo. onito ih'
cooperatlva y los organismos nacionales e inftaornacionales en con
diciones de financiar la puesta en marcha del nrovecto,

En el plano instifucicennal, el inten-
dente de Lujén SolicitG el disefio de una reostructnradibn orgn.-
.n1z301ona1 de 1a ]ntendencla asf como tambifn 1a asistencia 1éc

'nl_a para la megora en el funcionamiento de !a Hesa de }ntradhg.

'ademés, le fue solicitado al CEUM asesornmxnnio en quocinq Vvin-

u dos ala recaudaci6n 1mp051t1va. N o
Yeth o (n FROULTAD oe CIFNEIAS ECONOMICAS
| LFREDG L. PPALACIOS

fevor Emérito Dr A
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Una seguida fuente de demandas la

=cons£ituy6 aquélla proveniente de municipios nlejndos de la 7o

na de influencia de la Universidad. Iis asf como ¢l presidente

del Honorable Consejo Deliherante de Florencio Varcla pidib a-

sesoramiento en la reestructuracibn del organismo a su cargo,

La Manicipalidad de Z&rate requirif asistencia para el anfilisis

4de1'fgncionamiento del Area econdmico-financiera.
| Una tercer vertientoe dn resvrerimion—

tds él CEUM provino del gobierno de la Provincin de dnenos Ad--
res. El CEUM orgpanizd las Primeras -lornadas «» “ohisrne funi-
cipal en donde participaron avtoridades provincisios, alevnas
de las cuales ~-como parte de su accibn de gobicrno- reouverfan
una estructura organizativa que le permitiese constituirse on
el nexo idfneo con intendencias de la provincin, Hi consecunn
cia, el CEUM pretendil dar cuerpo a un institnte «ueé frese an-
to pérarla difusibn de las polfticas que se ourovabian para

~los. gobiernos locales. .

xistfa pues, una sran varicdad de

demandas provernientes de tres instancias difernncinhles, v,

.
R

desde el anflisis ex-post, una omisibn: el CHII'I no necesitaha

organizar sus procesos internos de trabajo. &1 Cillll contaba

. con una estructuracifn de escasa complejidad: un grupo de sic-

'te%pfofésiomales ~tres de ellos pasantes- con una alta amplia-



 c16n vertlcal del puesto (on el sentido de qnc no s6lo realizf

bamos el trabago sino que lo administrfbamos) y con una baja es
pecializaciGn horizontal (toda vez ogue multiplicfAbamos e inter-
cambifbamos los roles que desempefifbamos). A su vez, el CEU

contaba con un grupo de apoyo administrativo commmesto por tres

i
|
i
i
i

-perSohas y una tecnoestructura con un profesional.

Une podrfa definir n! 78U como una
orgaﬁizaciﬁn sin estructura ni fnncioneé, con nea wola Vimd fa-
cibn en cuanto al control ane tenfamos los nenfegsionales de Ias
actividades que cmprendf{amos: no tante la fiincibn de !cglnhjoti
vos generales como la de los criterios oricentativos, btste hori-
zonte no implicaba la eliminacifn de la discraifn de los polfti-

cas del CIUM por parte de auienes lo conformibhomos, ' sfntcosis
el CEUN crecia al interior de la Universidad sin insiituecionn-
lizarse,y al exterior, en forma répida y descontraldan,

P]antoado ol cuud:n antvrlor _ésohre

ca o

to central estaba conformado por el hecho de muc contribnyesc,

el desarrollo de la actividad, a la concrecifin de ltos criterios

polfticos del CEUI, y, en Sﬂqundo término, one e brindase res

‘;vpuesta a situaciones problemfticas reales de las organizaciones,

:qué ba%es confeccionébamos nuestra agonda de axilvsﬂaaoq’ Pl’da:~*'



IV.1.: CONFECCION Di LA AGENDA
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! Desempeiio global
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Si centramos mestry vicifiny en Ia
actividad, &sta constitufa cl objetivo de ¥a poasantfa poevn,
por 1as céracteristicas inherentes al funcionamionto Ael
CEUM, asumfamos un control mayor de todo el nproceso de tra-
bajo;

| El equipo del CEUM atendfa todos
los fequerimientos que se le solicitaban (lo expresto en el
apartado anterior no es taxativoej sflo fue consignado a ma-
nera de ejemplo). Ls asf cue constitufamos el cnanal de ac-
cesaide los municipios d la Universidad. ifste primer (lujo
de 1nforma016n era tamizado de acuei'do a su contrihucién a
'108 obgetlvos del CEUM. J.a decisifin en la rentizacifin del
trabajo de asistencia, asesoramiento, etc., ln tomAbames
si:lg misma se adecnabha a los ohjetivos v crithvfoﬁ'dnl CHLE,

1
Nétese que hemos raiuzado Ja dis-—

"7

,tinc16n entre obgetlvos gcnera]cs y CPltCTlU o A nuestro

JUICiO ]os CPltCP]OS conformaban una d1mnn€16n de In activi-

dad en cuya discusibn participébamos pero nc los fi ifihamos,

;1&1 Arlel S A..';QBS
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Si los objetivos ponﬁ!a1oq cons-—
tltuian metas a ser alcanzadas, {culles eran entonces los
criterios?

Vainos a enteﬁder por criterios o
aquel nficleo de valores que sin darle contenido a los ohje
tivos;_los_orientan en una direccién dada.

Si uno ie nuestros ohictivos ora
el de COHStltllll" al CEUM como centro ;i,(‘.ﬁuco para el dinrz'nﬁ.&l
tico de las problemfticas ofganizaciona!es de 1os - ohiornos
locales, el criterio estaba dado por la vinculneifn del Cri
a un proyecto polftico que se enmarcabha dentro e nna ostra-
tegia partidaria.

Ahora veremos como oncerabn lo ax-
presado en pérrafos anteriores en la‘decisién o Llevar ade
lante una actividad, Si la solicitud de asistrucin fécnicn

provenfa de un Municipio cu)q 1dent1{LCa"16n con les crite-

1a 1dent1ficaba como oportunldad e 1rabago. flet e crlterzo
discriminatoric no era probablemente ¢l mls anto nero sec a-
plicaba en definitiva por una cuestifn de escaser de recur-

- S80S, .

G Los casos eSpecificndos en los co-

oportunidades de trahago. ‘No todas con el mismo nivel de im

-wrlos era nula o.negat:va, se atendfa la demanda po:n no sni.f"'
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portancia pero s{ suceptibles de ser ahordadas,

g

Como hemos mencionndo santericrmente
existian dos aspectos bAsicos en la confeccihn de 1o amenda:
la adecuaci6n de la solicitund del orgarismo demnndante con
los criterios y la de brindar respucesta a neceoaidndes reales.

De acuerde a lo expresado mis arri-
ba, el criterio es un condicionante exbgeno o 1a prepia acti-
vidad (si lo expresframos coun mayor proﬁisi&n: alojadn del

punto de partida del continuo); pero tamhifin aonoraba nn condi

cionante endfgeno a la actividad: la vinculacifin ontre of

probiema 3> la accibn———————3 la solucibn., s decir,
la édecuaci6n al criterio constitufa 12 condicifyy necesaria
pero:no suficiente para emprender la tareé.

3i esnuematizfisemos el nroceso de
trabajo que emprendfamos en las organizaciones, surLirfu una

' relaC16n 81milar a la planteada en el cuadro Hro, 2 de la pA-.

PR »'gina,Sl.
Se identificaba e} probtemn, se clg

boraba un modelo, se lo contrastaba con la realidad y s oc-

tuaba sobre la sitvacibn problembtica.

ﬁl_cuadréffue adapfado del de P.B. Chekland en su obra

1b11oteca'de Ja Maestria en Ad. lﬁbJIca - UnA)




Si recordamos lo t!91}r!!:10<),611_10
atiﬂente a las demandas dl CEUM, observaremos quae la rhmici-
paliﬂad de Luj&n nos hahfa solicitado la confeccibn do un
diagn&stico organizacional. Tambiéu manifestomos gue dicha
soli;itud fue identificada como una oportunidad Jde trabajo;
sin'émbargo,‘esta solicitud no pasb el filtro de?! condicio-
nante endbfgeno vy no fue emprendida la actividad,

(Las causas? El enuino e pasantes,
previo acuerdo con el intendente, decidib realisne enivevies
tas con los funcionarios nolfiticos de 1a Funiciintlidn:? onm In
finalidad de explicitar los problemns de las ‘istintps Areas,
De este relevamiento surgif, como dnto caracior{siice, la an-
sencia de una percepcibn de dificultades orsnmizncionalnegs por
parte de los funcionarios. No es que no se idaniificnsen

puntos crfiticos sino que los mismos hacfan » las patfticas

globales de gobierno, tante locales como provincinlés o na-

" en el pago de tasas municipales, la mmla autonomfa del Humio
cipiq en términos de la Ley Orghnica Jnicinal, 'os haios in-
gresbs por coparticipacifin, etc. |

B | Planteado en estos tfiyminoes no po-

. afamés brindar aportes para la solucién de la situacibn pro-

’:fiéa. ?N6:por imposibilidad de elgborar un sistema de

‘pensamiento sobre el mundo real, sino por la existencia de
SRS E

gunaj@isociauiﬁn entre el contenido de la demanda de nuestra

. cionales. Por ejemplo: la crisis socio-etonfirica, la cvasibn
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coniraparte institucional -el Intendente- y uuﬁnes gdesemno.
fiaban funciones en la estructura. Si se quicee, por inhabi-
lidad, por imposibilidad, por inexperiencin, no pudimos -en
térhinos de Cheklandg- expresar la situvacibn ypeobhjamfbticn,

A nue‘tro juicio no se nos estaba solicitando asistencia pa-
ra generar problemas sino para intentar solucionorlos,. lisa
condicifn de utilidad hacfa a los objetivos manerales del
CEUM. Considerf&bhamos aue no debiamosi;eprnﬂuuir 1a funcibn
del consultor tradicioné] gque vende paguetes dn tecnolomfn v
cuyo es sfuerzo central se ubica en la comevninlticzapifin Jdel
proyecto. Si para aquél el ingreso a la orgonizacifin es asn
prioridad, para nosotros el no producir demanidae ficlicing .
era un indicador de honradez.

Por otra parte,cimplines con el

hecho de realizar un relevamiento previo al rechazo o 1a

jdemanda, 10 que nos p051b1]1t6 una evx]uac16n YNDO"IHIC de:_A?

aa

”"reallzar ex—antes 1as entrev1stas. Pn un tvwhalo ne quncnl°

Petit 10 observamos un andlisis de la estructuracibn tcmporal
de la intervencibn psicosoci6lbgica. kn la parte mie hace

re?ereuc1a al encargo de la demanda nos dice que "(...) avn-

é . .
uenel an61151s de las peticiones y de las implicaciones con.

0 gctores;del sistema~cliente aparezca como irrealizable al

?;B; ¢§ék1and.:,pp.'citg

. Editorial lerder: 1984

F. Petit: Psicosociologfa de las organirznciones. Barcelona:
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Dsicosoci6logo ~por 1lo menos, en un primwer tiomhg. g
v .‘ | ! U puede

dispensarle de 1o nque 1lamamos una exploracibn PO i g
. . ! ]ﬂ'-‘.. )"
* L]

Asf es como desechndn oy .,
& !U“]»Cihjo

de Lujén, quedaban las solicitudes del pobicrna g, La 1
TR ravy gy

cia de lDuenos Aires, de las municipalidades de g,

¥ oade

Florencio Varela, entre otras. En lo que respocin ,) .
oAl primer

punto ‘se constituyb ol Instituto de Promocibn et ading S
cipales «=IPEM—, Sobre la hase de unn (?y}301"ios:f‘i}t anlerior (o)
IEM -Instituto de Estudios Municipales=), el 1725 canth aop 1ga
presidencia del entonces Ministro de fiobhierne < 1n Irovipnein

de Buenos Aires y la Secretarfa Académica gquedd bojo responsa-

bilidad de la Universidad de Lujin a través del ChHUM,

g
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SISTEMAS DE PENSAMIENTO SOBRE

1- Situacibn & - 7-Accibn sobre la situg:
Problemftica cibn probhlemitica.
-l
<
o= 6- Cambios deseables y
e
' culturnlmente posibles
O » ¥
a
= L4
= 2- Expresibn de la 5- Comparacibn de modelos
Situacibn ProHemftica con la percepcibn del
mundo,
N
3- Construccibn de
Definiciones Bisicas !

4- Construccibn de mode-
lJos a partir de defi-

niciones bAsicas.

EL MUNDO REAL =

‘f*'2 - Adaptado del deuP,B.‘Chekland (ver cita nro, ©



Con respecto a la Municipalidad de
Zéréte, la asistencia troc6 en un anflisis del funcionamien-
to:de su estructura de recaudacidn impositiva (en este senti
do ver Informe de Pasantfa de Alejandro (tero),

n lo que respecta al requerimicento
del Concejo Deliberante de Florencio Varela, so avanzd en el
diseno de su estructura ornanlzaCJOnal.

Antes de adentrarnoss en esta expe-
riencia, guerrfamos realizar una serie de consideraciones a-
diéionales.

S : f- ’ El trabajo que fbamos n realizar pre
iséﬁtaba una serie de desaffos; entre ellos, la aspiracibn de
que la act1v1dad de consultorfa debfa ser ahonada., #sta cir-
_cunstan01a revest{a particular importancina poraue’ In natura-
;leza del vinculo contractual implicaba conSQCnenc}as diversas.

'f:Porxuna parte,'el proyecto actual:zvba la p0<ll0!]ddd de . uue

’eleLUM se autof1nanc1ase, 10 cual constltn{n una noxvdad cn ol
Ambito de la Sccretarfa de ixtenmén de la liniversidad de Lu-
jéﬁ. Por otro lado, desde el punto de vista nsicnlérico, la

exigen01a era mayor toda vez que aparecfa en puestro horizounte

el rol del "cllente  Este podfa plantear exigencias diferen

:tés“al de»unfusdnriovtradicional de un servicio gratuito. A

-ésié éspeétﬁfbrinda particular'atenCi6n la escuela francesa

queé Se_orienta'por la teoria de la p51cosoc1olovia de las or-

’gaﬁiZac1ones, “Esta conceptualiza sobre la naturaleza del con-.




“trato. Al respecto, Fiancois Petit

1 afirma cne: "(o.0)

notéﬁos que el contrato no debe ser un dogal minucioso, Al
fijaf los marcos generales de la intervencibn, el contrato
estf#ctura lés‘relaciones interventor-cliente, pero sin con
gela%las. Pertenece a la naturaleza de dicho contrato ser
modi%icado y adaptado constantemente a lo largo de la evo-
IUCibﬁ de las relaciones; permite precisamente analizar y
asumir esta evolucibn con pleno conncim;entn voovitar Ias
tranégresiones manipulatorias mfs o mwenns clandestinas(... .
| nosotros si hien cowmarlines Ia im-
portancia de la naturaleza del vinculo con In institucidn, le
adjuaicébamos un compromiso de tipo 8tico, no exnlicitado, en
donde el riesgo de la manipulacibn era el inherente a cual-
quier actividad polftica. Pero guerrfamos romarcar aue para

nosotros implich una fuerte carga de responsahilidfﬂ adicto-

il

&

nal.
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V.: DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD EN I HCD DE FLORENCIO VADRKLA

"Cuando se ve gue un ministro nionsp m&s en 61
que en uno y que en todo no huscn sino su nyo ‘

,vecho, estamos en presenOJd an un m1nlstro

que nunca serd bueno y en auion ¢l nrfncine
nunca podri confiar"

(Nicolds tMaquiavelo en su ohr:e Kl Principe)




V,ol: PRESENTACIUN'

K1 Presidente del Ponorahle Cancejjo
Deli?erante solicitb su demanda al CLUM motivado fundamental-
ménf? por las coincidencias con los criterios nolfticos. Su
preocupacibn pasaha por una normalizacibn del! proceso de tra-
bajo:del HCD sin que de ella surgiesen’inconvenjontos nolfti-
COS.

‘ara nosotroes ¢l trohaine en el HED
nos daba la sensacibn de que podfamos analiznr noe orpnaniza-
ciGn_despojada totalmente de los afeites de 1n rocionalidad,
£1 HCD era, a muestros ojos, la resultante 30 jos incredien-
tes de la polftica: la lucha y las alianzas. 1na= alianzas
se tejfan con la misma rapidez con fque se disn]v‘ué; 1n oren
nizaci6n cambiaba & forma continuamente. La nisma semejaba,

unasustamna .m‘(ib_];(-}éa}.)l‘e' 'qu"e " vt-d'x'ziart‘)'a ‘1a Foxwﬂ fun ln ;i_!'-?‘!}!?if‘:ﬁ"f‘-'ﬁi"“" B
nﬁmefosbs artistas, que no sahfan qué querfan lograr con elln
y por lo tanto la modificahnnVinfiniﬁameﬁte. Sin o emhargo, co
3 mo ?ﬁda organizacién, tenfa un producto externo que dehfn sor
élaﬁ§rado en:tiempo y forma: las ordenanzas. Gstas,constitufan
ren5g3htesis;:}a preocupacibn del presidente del !CD de Flo-
xkénciéfVarélé;quienvpércibia, de manera'difﬁsa, 1a Sitﬂaéiﬁh

- problemitica .no pudiendo explicitarla, y, por ende, solucionar-




' V.2,: Deteccibn de la situacibn problemftica

ina vez estah]e.c]’ﬂn o vinenln

con la institucibn, se acordf con el presidente del (AEDAS B Y
realizacibn de cntrevistas a todos aquellos mo crnpd fan
funciones en el Concejo. Se optd por obtener informacifn
a través de unbcucstionario‘quﬂ trataha de reeabnr dntas s
bre el funcionamiento de cada Area, la- percencihn deld cn-
cuestado acerca de los problemas aue enfreninha ~n ol dosen
peiio de sus funciones y cufiles serfan las modificacioncs au¢
a su:juicio-se‘tendrian que llevar adelante para superar las
difiéultades.

| A continuacibn presentamns el cnes-

tionario que nos sirvié de gufa en las enilrevistnss efectlun-

das; donde se incluyen las preguntas mfs substonciples rea-
; Fe .

' lizaflas para obtener la informacifn requerida.

V.S.Z Cuestionario gufa:

CGmo;fuhciona el 4rea:

- Gué tipo de tareas realiza Ud.? ¢€¥n
caso de ser factible enumérelas je—
rarquicamente). |

- La informacibn que recibe es la apro

plada para reallyar la tarea9 "Aw_,'

'- Qué tipo de relac:ones/comunlcavlo-

nes establece con los niveles inferigo



~J

res o superiores al suye como asf ton-

\ ¥ ’ vy et D
hién con sus nares ¢ 0tras arcast

-~ Oud cuestiones pegnclve dircctamonte,

cufles eleva, en cnf!os asesora?

_Detebci6n de prohlemas:

gttt e goapado

IR R

-~ Temas por los‘cufles
y estima ane nesotres DUUemMos ayndar-
In.

- ilay alg@n tema que le preocupa esne-
cialmente?

-~ I'nede determinar el srade de vrgenciag

eravedad ¢ tendencia ¢o lTos probleoemns,
<y - 3 1N

. Causas y soluciones. de- los problemas'""'

- ' - Lan sas a las mque asicnn los problemas,
- Sugerencias para la solncifn de los

"problemas.

&dem&s de 1as entrev1=tas realizadas
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to en el que se da aprobacibn a la estructura oreanico-funcio-

v r

nal con que se mancjaba el [ICD se realiza a centi-macidn,
que creemos brindarfi asnectos relevantes al desarrvailo del
rresente informe.

V.4.: Transcripcifn del Necreoto de aprobacifn del! Opeanimrann

el HCH de ilorencio Yaraln:

T
OIOOANT B iy et o P

SrOPNTMEATIE F g AT A sy 10
.f‘.' ;{‘!:‘\)5’)‘;‘;!\,“‘(. "\'J"»‘.\.t'!‘,"‘:

[RHRAPRSTER S

ARTICULO PRIMERO: AMPLIASE i, .(',":3(11\7'-3.l"(':i-"._f‘.f-h't Do TOron AR

| e e Concejjn Deliberante, anrohade por DNecrcto

ARTICULO SEGUNDO: LA COMPOSICION interna del ilenovable Cuerpo,

————— mmmmrem e —e——pitedari intesrada de la sicniente manera:

1 (un)’Secretario
1 (un) Pro—secretafio

(uh) Director de Sééretafia Légiélativa
Director de llacienda

(un) Director de’Publicaciones,‘DigestO%y-Archivo

o O Y
=
=
o’

(un) Director de Comisioncs
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1 (un) Jefe de Despachos

1 . (un) Jefe de Mesa dc Entradas

7 (siete) Encargados de Comisiones
12 (doce) empleados administrativos
5 (cinco) Taquigrafos

1 - (un) Recepcionista

1 (un) Chofer

1 (un) Cadete ' .
2 (dos) Ordenanzas
2 (dos) Personal de Limpieza

1 (un) Encuestador Social

PERSONAL DE BLOQUES: Cada blooue estari integrado nor:

¢

1 (un) Secretario Polftico !
B ifér(un) SectetariovAdmihistrétivo. T
117 (un) Relé{or | - o
2  (dos) Empleados Administrétivos. ________________________ —_—

-

-ARTICULO TERCERQ: COMUNLQUESI: al Departamento lLjecutivo,-————-




1
i
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V.5.: Andlisis normativo:

Del resultado de lns entrevistas y

+

de su posterior cotejo con la estructura, so confecciond un
flujograma en donde tratanas de determinar 1n foncihn de ca-

3¢ inser-—

\Jl

da 8rea en la prodncciGn.de una ordenanza, ol cnal
ta éh la plgina éiguiente.

Otra fuente de aprouimacibn a la si
tuacibn problemitica por la que atravezaba el Concejo leli-
berante lo constituy® el anfilisis d= la normativa ane regain
su funcionamiéntom Nos parccid gue la wmismn anayvaba nuesira
tesis de oue estfbamos en presencia de una orcanizncibn ane
se podfa comprender basicamente desde la racionniidad polfti
ca.

Boferido a lo exproesadg on pArrafos
anteriores cabe consignar aque ¢l documento lcoal b?sico qun

i

regula el func1onam1ento de los mun1c1plos e 1a I'rovincia

"f,de Buenos Aires, es. el Decreto Lcy ?rog P789 Qn] nﬁdxlﬂsﬁ’H5R 

conoc1do como Ley Orgénlca de los hun1n1p1os. hsta normativa
1nst1tuc10nallza la dinédmica polftica en el desamnero adminis

tratlvo.

Dicha ley es el cuerpo legal bfsico

:fque regula el desempeno ingtitucional de los municipios y es

precxsamente en ella,,donde se enruentra un primer Lndlcador

de lahpeculiar nota politlca que da vida a la estructura or-

efdepos1ta en el becretarlo la responsabilidad ¢el manejo

Voperatlvo del HCh. Cabe destacar que este funcionario, que
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co-funcional de los Conce]os De11berantes. Pfectlvamente,-
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norés cohcejal, debe ser clegido para el desempeiio de sus
fun¢iones por un acuerdo entre los diferentes hlogues polfti
coé. De este modo, el principio de eleccibn mue tantos pun-
tos de friccibn posee con los conceptos de hurocracin, es la
piedra fundamental de la estructura orsanizncional de cunl-
quf;r HCD de la provincia de fluenos Aires,

La Jey orefnica de ine wmmmicinali-
dades establece en su artfcule primeroe la cotidad dn coneo-
Jales que corresponden a [Florencio Varela, “ichn pyifonlo
senala que, aquellos municipios que cucnten ontre ochonls
mil y doscientos mil habitantes contardn con opn ndmero de
veintce concejales.

1 Capfturlo 11 de Yo Joy (7RY ge-
nala las competencias, atribuciones y dcheres o} dvvnftnmeg
to Deliberativo. Y¥n cl artfculo nro., 75 se rnnsiqhn e ca-

[
da Concejo "(...) dictard su reglamento interno, en 21 que

ﬁgf;géﬁgsﬁablecebﬁLglfprqenquﬂspsrséSiQﬁcsﬁy;trﬁhgjed;Qljsép§i.g;é?

cio de las Comisiones, las atribucicnes de losz presidentes v

las disposiciones concerrientes al rémimen de sns oficinns

(oo.)"o
“n el articulo 77 so doetermina mue
lag disposiciones que establezca el Councejo se denominarin:

yrdenanzas, b) decretos, c)resoluciones o d)comicacio-
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Seghn el artfeulo 74, el secretario
del HCD seré desiﬁnado pér la résolucién de ln mn§0ria v ode
acuerdo al Reglamento 1nterno del HICD de I'lorencio Varela en
su. articulo 25 inciso 14, se establece que ¢l P'residente del
Concejo puede delegar funciones en el secrcinrio, verbicracia
las facultades de Jefe de Personal néro manteniaondo ta super-
intendencia. 1511 Secretario, de acuerdo a lo aue re consignn
en el artfculo 28, inciso A del Neglamente luviornog debe ocn-
par un lugar cn la mesa de sesiones yrconcnrrir o Iae ofjci-
nas ¢n horarios fijados nor ¢l Vresidents Jdel Soncejo, s
pues, el Ginico carego cn ia estructura ormnrico-fimeional del
IICD que cuenta con un detalle de sus funciones (Artfenlos 00
al 30 del Reglamento Interno de Flofencio Vapela),

Del anflisis de ]n‘nnrmativa surefan
como relevantes los siguientes aspectos:

- No exist{a una descripcibn de ta-

reas a realizar por el personal del lich a cucepcidn de las que

A_._j
-

i;competen al Secretar:o del LOHCEJO.n}'ff 

;. La n-xtuvle)lr)";r‘; ;m rctf"'ﬂfmormu
g0 Yy su.Posiciﬁn dentro de la estructura orgnnico-funcional
tiéne la peculiaridad de ser elegido por el v.to de Ja mayo-

_rig de ios miembros del Concejo Deliberante, .

- Ll Ginico carpgo nrevisto por cl

’VRé‘lamento>Interno-del fICh de Florencio Varela ¢s el de Secre

‘;tg?io del Concejo.



"'csa en una relac16n de fuer/as de lns d1 iLnLO" PﬂV‘l

- 14 -

. e IR Y ORA \‘ ‘L’- Ypees doo
- la Iinwcvérm ape TR el Secreta.

rio ecs la de rcnrcsontanto del Presidente del toncelo ante cf

personal del mismo,

. ‘! R - R ‘-‘ .
-~ La no existencin ¢ wna delimity

ot '-’ Y .
cibn jerfrgquica cntre el nersonal del HID (a cnveneion de la

relacibn presidenic-secreturio del Concejo y €ocrelario-resto

‘del personal).

Suremde 1o auterior 178 coacterfs-

deo b oncananisn-

ticas de la naturaleza esencialmente polftic:

trpr i, quian e

cibn, la calidad electiva rfdel cargn del Secro'h
virtud de un acuverdo polftico entre los hlocttT,
garse del manejo administrativo del toncejc.

El cargo de Secrctaird @y O75A 0 Rl

]

. Sapred nor nna
turaleza de sus funciones, tendrfa gue ser eicieiCe Dov

. . s Eis ol . De
persona de estrecha confiauza del Presidente el Honcejo =

bido a que su . nominacibn responde a un criterio oue descab—
os*ﬁolifff’

t1cos que 1ntegran el Conano DO‘])OPOHLC, no Neces "’"N“”tp

se podria dar una relacibn entre ¢l Presidente o el Socretario

que se base en la lealtad polftica o en uns lealbnd al cargo

como menciona lax ¥Weber. -



" V.6.: bxplicitacidn de los problemas v su %gzLQL:j“”(“.

]
1
"S-

. . . : { ‘ t‘.“.hi Ton . , -
l,:x“ in ' 142 "L“c 1.OnN 0N . "‘ \ n S OuEh .‘1‘ "l) RREL

e ya supeer .. .
bxistfa mna suPerbosicisg de fun-

ciones entre las distintas Direcciones, U'rosCorog, ¢ Sacpetin
. ’ PR N :.‘.‘

rfa, Jefatura de Desnachos vy Jefatuva de Hes® do vyn g e g

te hecho generaba dificnltades en el desenvelVing o 1. P -
ceso de trahajo.

- Lo sitoaciln avTedichy cenerahn Qo
no existencia de responsahles nor el cumplinionta g, Ins farees,
Se multiplicaban quienes tomaban decisiones ¢refndanae divoysag
mecanismos de control contradictorios.

~ i1 sector de Hesn de Watzvn‘us, por
el lugar que pcupaharen 1a circu;aciéu dcl‘¢xpcdi04tc, sbio sc
::fpgdigfcbnstiﬁﬁir;en¥dﬁa mémoriﬁ{(fi@héfd)?iméhﬁbiq#h;ff5} P

| | -~ HNabfa subntilizaciln de las capn-
cidades de cierto personal del 1CD,
" -~ Kl personal administrativo de al-
gunqévéreas no posefa la capacitadibn adecuada nara el descmpe
:&;;las fuﬁpiones.

- Se detectaban Direcciones sin fun



- jas Direcciones »o pesefan una

de In dis

‘coordinacién que respondicse a un criterio pocional : 2

tribucibn del trabajo.

: . 0 seayre:
- Yo existfa un Apes pne SCCHEATEA

se de la relacibn con otras institucienes (m~ios do comumica

cibn masiva, otros Concejos Deliberantes, tonhierne incionzl,

Gobierno Provincial, etc.).

~ e pereihfan suneneios doomteanig

- Tna d3a
, RS N I

mos de coo~dinacién entre ol Departanepto biaoertive

tintas Comisiones del HOLD,

~ takfa cran dificuiiad o ohtaoner

. o . . . . 'S . fen
informacibn del archivo, dado nue Ia ordenncifn pop nhnero of

ad

los expedientes, entorpecfa la bfisrmeda de nnteondentes ror

parte de los seriores concejales,

- Lo escigsién de fungionece ontre ol

trabajo desempeftado por el personal de Secreéuv!nly riesa de

i

Entradas no respondia a un criterio de ef1¢;onc1ﬂ.

gonC10no€ LHDO

Los pcdzdos deu

tlvas constituian una carga penosa de trabajo en la rutinag del

HCD: Su recepcifn se hacfia por dos vias: liess e Entradas y

Departamento Ejecutivo, hecho que complejizaha y consecnente~

-

mente demoraba su tratamiento.

Una vez explicitados Jos principales

problemas, se: trat6 de elaborar una propuesta do funcionamien

“to del IICh que tuviese en cuenta lIa dxndmwcn “Olfflbz del mis-

I



En el HCD nx?étfnn hiﬁté'cnﬁcnjn!és
radicales y .trece que provenfan del justicintigpe, ol (1=
timo sector ecstaba conformado por diferentes V{hogae jndernes:
ocho concejales respondfan politicamente al Ipncidnnte dei
Concejo, en tanto que el resto constitufa wn wiupn po hononf-

; neo que tenfa una historia comlin vinculada a tn degtif{neifn
del Intendente de Florencio Varcla en el perfada oniopiom: o

12
~ bt . . .
1687. sta caracierfstica en las vetsciones ta fuayeng o=

.
1{ticas. entre los partidos v al interior de jos cimmag . 0roOvH
caba'una sitiacibn de ecquilibrio inestable en cande e debinn
‘negociar no sblo 1a mayorfs de Yos crestiones loeiginfives
sino tawmbifn las atinentes al desenvolvimiento raministrativo
del IiCh,

()h.’ﬁél"\-’QS(.‘. e Ia ancahscifin o nnn
estructura orgénico-funcional reaquerfa de un ﬁ~orvi$ de ] 2OR

:(articulo 77 inciso B de 1a on h/&Q),V¢, aIlf e cwoimiern

para SU»form81123016n del sustento de unat base rongonguns!,
Upna de las princinalan difienltades
para el desenvolvimiento 6perativo del ICD residfs en que cl

-

HSecre}ario del mismo, sobre quien descansaba el manecjo real

TQQLf06ncejo,:nqiprovenia de una lfnea interna af{n son Ja

125:vé1 Intendente habia 51do destitufdo pere nosteriormente

fue reelecto en las elecciones e 108:.

’acepta016n de prOpuestaq do Feformas . ﬂdn1n1§(rﬂ:1‘dq rulno‘{ﬁ“”*”“



nofortamen-—

Ta visibn del retario diforfn

del Presidente.
'a "del Presidente en lo nune regpecta a un hocho cent
iount poara ope-

te de
con una forma organizac

la necesidad de contar
tosg

esta veencifn de

lf‘-

1

rar en el Concejo.
I'recisamente
aspectos administvativos del gohierno nolftice do psfn iasli-
tucibn municipal, se hasaba en la coocepcibn dot D0 comn nnn
proloncacibn de Ias interacciones v de! ?ﬁnn"¥v' Tonba do dog
de evaluacibn se enconiinban cocdngi.
anii{nd narn

cuyos criterios

tarcas
vamente en el contexto de la organizacibn,
acceder a un cargo dentro de la estructura del HCD, de acoopy
Soncejo ) Wlenmos de Vos
de nmi-

do a la visibn del Secretario del Concejo y e
posaba exclusivamente en las cualidades

conce jales,
litante del postulante; de allf que los criterios na{a evaluay

el cumpllmlento de la rutina admlnzstratlva, y por lo tanto

e

de las exlgenc1as que se f11abnn en. esto spuiwro, Prnn ﬂe na—

turaleza unlcamente po]it]ca.
.o mencionado aonf ne iimlien
de In

at’

incornovaci®n

ceneralizada acorcea

por el contrario, f una

sin oprn

existiese una negacib
R

~i

clientelfstica de personal
regla de juego bhfisica reconocida por la totalidad de los con-
i ol acto elecci

Incluso ed1st1a un acuerdo anterior
dos rantidad de
electo.

_cejales.
nario dec septiembre de 1987, que fijabha en dos 1In
~ cada concejal

empléados que -podfan ingresar al IIiCD por




A0

Lévmoduliﬁad clientelfstica én 1o
1ncorp0rac16n de personal sc constitufa con un ﬁnto'devlu ren
lidad que debfa tomarse como inmodificable.

Ante estas circanstnncias se abrfan
a nuestro juicio, dos probables caminos a serir:

- Se podfa clevar mn pronnesin de
funcionamiento del HUD en 1n qué se priorijisznson las cpiterios
de racionalidad técnica o .

~ TratfAbhanos de ponechic o I dueid
tucibn desde los requerimientos polfticos de los nroepviniaring

el problema,

Como postericrmentn seinlnyenos 2ol
hacef'refereﬁcia a la eliminacibn de zonas de inceviiduniye,
existé dn alto componente subjetivo en la exn]icitaci&n de

'problemas y en las estrategias que se elaboran narw‘cu trata-

- miento. Sobre CUdlES 5reaq trabaaqr en. nué tvﬂmpo yv.oen qué A

“orden,ﬁimplicaron una’ def1nlc16n de las partc “fuvolnin 1d43v"

~g“en el desarrol]o de la actividad en términos do la suiccifn
a‘lquolitico. _
 . A nuestro ontonder, 1 =me prncédfﬂ
de l;.primer‘forma, serfa muy diffcil Jlemar a o ofnpa‘ﬁc in
i 'plementac16n de la propuesta. Aquf se torna impnrtante,el

’fdestacar que qU1en ejercfa el rol de cliente del CHUI era cl

'fiPresidente del HCD. Pero que éste fuese el que nos contratasc

3




- o) -

no significaba que. fuese ol ﬁnlcu propietario “el proiions,
Los otros propietarios del mismo eran 10s dwfn;nnsn> 2ctores
del HCD, ya sea uue tuvicsen cargos electivos » o¢» carrorn]z,
.quiehes no aceptarfan cuestionanientos a la 16uich de funcio-
! namiento del IICD, 5i se gquiere, el Presidentios, n fravfa dot
ejercicio de su cargo, se iba dando cuenta de 1o necesai dad
de contar con una cstructvra orrAnico~funcionnsl pove {eriendo
en cuenta que ésta debfa seor de una vatpraiess {ai cue no wodj
ficasé las regfas de juego precstahlecidas,
ba pecesidad de corirg con e praend
zacibn del trabajo era el prablema del presicesis nera na lo
era del Secretario ni de los concejales ni de los enplendos (191
HCD, - Fn filtima instancia, para el PFresidente 1 dolae al Heh
de una estructura orglnico-funcional cra tamhifn van uecesidnd
de caracterfsticas esencialmente polfticas, fLods vesn aue ¢l
atender los requerimientos administratives, »n ol marco de un
~;,tota1 desorden, le res tabc tlempo pﬂra ded1ca ‘””?f*ﬁ?ﬁhﬂﬁ?jﬂ@é;?:
‘ él consideraba eSp901f)camente polft1co. A fsio sl Vrosidente

lo concebfa como un juego de alianzos permancnic.

El térmlno "carrera" no se cor nde con el uso corriente
w

del mlsmo. Estamos hac1endo referencia con 61 a los emplcg

dos'que conformaban la base operativa y a aquéllos que cons

tltuian lallinea medla.;.




Descartado el abordonje ane papogase

en una perspectiva exclusivamente técnica, decidimes detenepr-
nos en los aspectss que nos permitiesen operar sahre el 1ng

freas donde la determinacibn del componente nolftico fuege Mo

menor peso relativo, Por este motivo se acordd con o} 'resi-

A

dente del HCD, que tratarfamos de darle una estructura (e ti-
po técnlca al 8rea del Concejo gque no respond1ncﬂ ™ los bhlo-

ques. La idea que nos orientaba era la<“8e tratar de por

ire—
rar las tensiones gue implicaba un trabajo como el gue catsi

barios llevando a caho, garantizando un espacic Oranicacionns?

'donde la incorporacibn clientelfstica de personni ¥y Lo

crife
~ rios de evaluacibn del mismo no entraran cr contradiccién con
la conformac16n de un aparato administrativo. 1 esnacie do

los bloques fue cxplicitado como el espacio rolfticy oyun Vo

gica de organizacidn respondfa a criterios estahlocifge

nor
los propios actores. '
matamns do‘ de] JmJ{ n- - nﬁ y Be ;,-,,mj),f-f' .
las éreas del Loncego que e{vctxvamente renunvfan narn su do

senvolvimiento de una estructuracifin del trabajn gue resSPon -
diese a criterios de racionalidad técnica.

Intentamos pues, centvralizar nuestrn

?labof'en las act1v1dades capitales que realizabn ¢l HCD y en

las ﬁreas que requerian de una rutlnlzac16n de Ia tarea con

vuna de11m1tac16n de 1as func:ones por departamontos. Surgian



Secretarfa., El Jefe de Despacho era el finico nersonal jerfr-
- - quico del HCD de extraccifn radical y se lo convocaba cono
una suerte de spporte técnico dada su vasta cxpericencia,

Desde el punto de vista de 1a racio

naliaad polf{tica el finico funcionario slegzidn rar ol vato de
lés concejales, es decir el Seccretario, cra cmion deicntaba

el manejo formal del Concejo. Para doe una idan o in anf{onn-
mfa con la que contaha el Secretario para of Jocornnaiin de cus
funciones es necesario recordar que denlro <de Ta =sivuetnrs
del Concejo era ¢l Gnico que no podfa recihir sanciones dis-
ciplinarias de narte del Presidente del HCH, 1 arifeule 83
de la ley 6789 establece en su inciso 9 gue o= funcifn del
Presidente "(...) nombrar, aplicar medidas discinlinarias v
déjar cesantes a los empleados del {oncejo con nvrdq!o n las

_ leyes y ordenan7as sobre vstahllldad del persnnal,,cnn excep—~ -

af016n del Secretarlo al que s&io noﬂr& susppnd#r
al cuerpo en la primera sesifin, en cuyo cnso ol ‘oncejo dehe-
ré pronunc1arso de inmediato sobre la DlOLPUPPCi? o improcaden
cia. de la nedlda (eoe)"s

51 fuerte antagoniswoe polflico entre

5 el Secretarlo Y el Presidente del HCD de t"lorencio Varela re-

percutia sobre las dos act1v1dades bésicas del Concejo puésto
:que el prlmero no era el brazo ejecutor de las decisiounes dol
8egundo sino el representante de los bloques ante la c¢structu-

ra adminlstratlva. Dada esta peculiar coyuntnru nolitlca, evg

“dande enenta
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‘luamos como neccsario que las funciones polftizcas del seereta-

rio no se superpusiesen con aguéllas de natnralera Lhenicen vin

culadas al cumplimiento de la tarea administrotivo. 1 oesate

sentido, desde el CEUM, se propuso que los erntendos de ia Se-

Tesn de Enbpra-

cretarfa pasasen a cumplir tareas en el Apen 0

das bajo la dependencia del Jefe de Degpacho, ffv tol manern

faneiones doo G-

que el responsable por el cumplimientso gde Ins«
cretarfa fuese un técnico. e

. les b A S rengn d
De esta forma, el noidsio orEanizacio

nal que propusinos prevefa la creacibn de dos 7iretelones: ung

l"! N

de ellas gue se encargaria de la coordinacifn v fodas las ge-

tividades que hacfan a la nroduccién de la noyaiivi v da ofypn

se ocuparfa de los aspectos'prOpiumente administrativoas degy

HCD.
11 modelo de fungionmintPzo del qy,
1
o "’f ] . .
propuesto desde el CEUN es el que se inserta 9 ¥4vpuﬁlndrﬂ)ﬁn’

' ente.




Cuadro Nro. 3: Modelo de Funcionamiento 'ropnesto nnr_clvﬂhﬁﬂ

PRESIDENTE

SECRETARIO

s
DIRECTOR DE

LABOR PARLAMENTARIA

| |

hesa de lirchivo

Entradas.

|
K

omisiones

Helaciones

Institucionales

e

DINECTOR DIy

APOYO ADTHINTSTRATIV

Rpe——y

v o . s e g e - o A A < Pt ot o

s et rism o




e
LS R

Notese que el modelo provuesto elini-
naba la figura del Prosecretario gue a la sazén orn cl finico
aliado polftico del Presideute. Pese o €stao, nosotros conside-

rdbamos que si confrontfbamos esta rropuesta con i Iragidente

del BCD cdntariamos con su aval, todn ver ane camn cofinlg 1a
| ley 6789, en su artfculo 17, los COHCQjalés tororfin posoecibn
| de sus cargos cl primero de wmavo del ajio do vonavneifn (e anio-
ridades y que de acuerdo sl artfenlo id; e can masifin g Jene
cejo se ecligen el Presidente, ol Vice-presidonian Cririera, Vice-
presidente Segundo y al Secretario,

huestra intencibn ora 1a do djgeutir
este_modelo'a principios del mes de abril,apics e que Lomage
forma el nombre del candidato a Secretario.

El organigrama propucsto inclufa una
Jefafura de Relaciones Institucionales; la misnn v%ﬂpnndia a
,

':la nece81dad de] Pre31donte de confzr con un.ﬁvoa que se encar

gase;b831campnte dc las rc]ao1onec con loq :nﬂ-nr ﬂé"nqmunvcn—ﬁﬁ

s

c16n.

n sfntesis, tratames de preservar
un nﬁcleo esencialmente iécnico en el frea de ‘lesa de Fntradas
que garantlzase el funcionamiento del IICD y nne on la nedida

u'de Jb p081ble, la responsabilidad dlrecta‘do la Diveccibn de

Labor‘Parlamentaria descansase en un funciouario que prioriza

CdE
4

V];’f-'af'se[Q§a lealtad a la tarea antes que una de tipo polfitico, In




ese sentido consideramos, v asf lo sugerimos, jna o) L aperi !

del Jefe de Despacho emergfa como idenl pars cirmlip pe, Gi)

funcidn, dado que al conociniento sohre el “Uncionarionto cel

HCD le sumaba una volurntad explfcita de losrar log papeanns
beneficios jubilatorios dentro del Concejo.

ILsta propuesta fue dohntian « apccl
tada  por el Presidente dcl HCD, por la totalicad del. njomie
radiéal Yy por la mayorfa del bhloque justicialista. e coen-

£

vino cou el Presidente, el realizar una pruchs nilegiga cppant?
el mes de mavo antes de nue se aprohasce cl nrevo ()!".’"v:lx'j A LA
por decreto.

| tn realidnd, no ora M9ra pogotros

un hecho prioritario la formalizaciln del ornrticran, neonus”

¥ '-.,’__
to, toda vez que en gran medida, el mismo rospoodfa o o 1a Jdind

mica de la coym,una polftica. Desde el punte 0 vigea esiyil

tamente técnico, nuestro papel se rednjo a ore iz o1 proces

so de trabaJo en el ﬁroa de: Nesa de.ﬂntrah v“ﬁf”“”ﬂﬁ_!aif“fr

"816n¥de actividades que entvraormvnte se re ”‘ zahan an dicha

de 31n seercela-

6rbita, con las que se descmpeiishan en la 6riiin

€

rfa, agilizé 1a circulacidn de los expedicnici-e

La reunovacidn de e sntoridnades ol

e
PR

‘Tgprlmero de mayo, confirmd en el ejercicio de ! Presidcpeld

a-quien habia cumplido el rol de cllen*e~ e nembrd Secretario

a :Prosecretarlo y se 1ncorpor6 en IUFJF de fste a una persona

'“de la‘abso]uta conflanza del Presidente.




iy

Al concluir Ja pasantfa. o)
] fa, el

it e

Florencio Varela, funcionaba de acuerdo a la propnestan nresen

tada;‘encargéndose el Prosccretario del manejo de 1a denomina
da D;fecci6n:de Apoyo Administrative; el Jefe e bospaciin era
quién tenia.a;su cargo la Direccibn de Labor Porlamentaria en
tanté.el Secfetario ejercfa la Supervisifn dec cstas dos Direg

ciones.

En lo oue respectn ol reste del pep

QY-

sonal, es importante destacar cue dode mue Jn o paovnesia

N . . . . . . - . O B N
rida no implicaba uni despidos ni disminucifin o solorios, €0

lJabor6 en forma responsable en su implementacifin.

i .
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ANALISIS CORCEIMUAL Dls LA AUTIVIDAD

¢

151 princine coyo pobierno df‘s:«t:n-n:o‘- e soldatos

- mercenarios vo estorf mmcea sopuaroe nic franguis

1oy poraue eésthn desunidos, nhronn sen anhicio

DN

sbs, desleales (,..)"

(HicolAs laouiavelo en su obea b1 Prfpcipe)



Vi.,1: E) funcionamiento el 105 desdn lag

o {4” NeL & f‘sq el

. Do e p— et

anflisis estratégice del poder

e Lrozier v o, WpinhCVﬁlj ron -
zan un anflisis del inf.C];ir(‘»(.};() ded pod(y'f- 9.!‘ T araanizacionne
apartir del aprovechamient —vor parte de 1ac notoress de Ing
‘ zdluas de ijwcér%;jd!unbrw2. Ina do Tas carpetopr€at ioaa o faine
la constituye cl hecho de no conformar palitaics ohintivas a3
no mﬁs bien oportunidades suceptibles de gop seeitolicadas,
Estos autores.ut Aalan gue "(...) no hay ninefs doberidng e

¢

simple. La zona de incertidurbre no exigte - <o fomn an ojo.

nificado para y en los procesos orcanizacions!os ging a tra-
. . - 1

:vés de su utilizacibn por los actores e se virlen de ellas

,;para 1a prosecu016n de e frafemlaq (pcr'¢563;a503th=fégf;_

.pecto, es preferlhle la realizacibn de anflisis cnalitativos

més?que cuant1tat1vos). Ahora bien, la exis stencia Tebjetiva”

°1de'una fuente de incertidumbre no nos dice nadn knbr ta cava-=

cidad de lbsfactores de tomar y utilizar, verdnaderamente, la

pHo tun1dadfque ella constituye. Para que una zona ide incer-

3 nctores, ne

de utitizarla.

.ﬁCrbéierAy E.?Friegberg; op.>cit.



constitufa en la Gnica persona de In-éstructups ded 8

. o . . ) RTE) g(\ (€i»":!,i}‘_,
Debe demostrarse gue es utilizada (L..)", by el 7 o

’ ) . ‘ . Lop considera
gufan zonas de incertidumhre -las mismas podpfinn ©C7 !

CTON ARErHTa

das de tipo "obhjetivas'"- pero que no neccesariompentt

) e o @ GO Tl
chadas por los actores, de allf gue las identiricon?

i . _ e gpost ionad
tentes. De hecho, el Presidente del BED no vefo cuts! & sn

' . ) .4 de 10 estrpe
poder, en tanto que responsable del funciopanicnte ¢° rug

. . o ~er compartide
tura orgfinico-funcional, Hu pader tampoce po:tfn =60 partide

s s

. . . 'Y n XAl -T“»“‘.':'i'.fi tae
al interior de la estructnra del HOH, dadag 1o o1 > lcar

al ey

del ejercicio de su cargo, va aue o) mizpo pooeanhil

dato £y

senso de los concejales., Do olra narte, = o0 0000 '

cnnncidad e

damental, la fuentle de su podeor no radicabn o oo

. . .y - . . sqda elomin
nica ni se legitimaba adsinistrativamente, ahfn &7 srre

. o . vy . R QOY e
como Presidente del NHCL ror acnerdes polftica. - nott? 80 B

. . . . . c R TR AL YR
plazado de la presidencia nor idénticos condicionanit? V!

. . . do secerelg.
demos ademfs aue, quien sc desempeihaba en =} un;T@ ther L4

. . p . S ESERA AL ST SN L o 5 o
rio, cjercfa sus funciones merced o nn acnepdy do BLUUTEE S S8

wo

GEoRngand

tible de cuestionar al Fregsidente del Conceein,

Por fas rarsones antogishpe, b rosas

ponsable del ICE no le preccuptha  In existencin do zonas da

-

incertidumbre técnicas porgue no cuestionaban ol ojercicio do

-su"liderazgo.

Secfin los autlores apprily,

h

1 mencionardogs

una  fuente superlativa de incertidumbre en las Orranizaciones
R i . - X - e » -




i . R . . . s e et oy 0N
lo constituye la especializacifin funcional dificilmeonte ¥

1 : VA o
plazable. "(...) 1a mhs evidente (de las zonas o incertid
' ' . . | : bepein ©
hre) es la qie se deriva de la posesibn de unn coppetenci?

nmahiCe

de una especializacibn funcional, dificilmente rocennl

A <
facory o 108

E1 "experte" es cl {nico aque dispoune del sahov ’

. . . , it e
conocimientos, de la exmericncin del contexto e Fo prrmt

. . . PPN A ;!"
resolver ciertos nreblemas erucinles pora la oroonpzeesod.
N o . . , . s L ,,\.,g","'
p081016n es, en censceuencin pucho mejeyg Lonas oo o et
38 NI

cibn con la organizacifn como cen sus propiog cofomns Loo..
aata tal rimto ne o proocnnnti €
Presidente del HCD, la existcncia de eso fuente de incopt itV
bré que, primero: incorpora a un Jefe de Desnncho ¢ue posod
una extraccibn polftica diferente a la propia v, segundo, 10
hace cargo con posterioridad, de la bireccidn do Lohor F:via—

mentaria. No le preocupaba la emergencia de un IidquZﬁo or-
) 1

ganizacional con rafces técnicas., 5i bien hahfa detectado un

gitim&r el poder de un técnicn, 0btese la cove o anhijetivi-
dad e#istente en la defiricidn dn Ia zonn de 1rcpp5;”””hp9; 1o
que péra uno constitufa la fuente de suv Jemitiwidmﬁ, para el
otro @o era mids one una necesidnd secundaria, Borane, 1o Jo

e

_15,:,%;,Crozier y E. Friegberg: op. cit.
._ r - -1' . v . . ; . ~ -

i

;pfbﬁ;gma;qhgaqizacipngi;geh el plano overative no dudf on Jem .



pOngémos en duda, quien manesjahn la hose Lohenioo posefaunn en
; pacidéd de negocincifn futurs considerable, v b penliza-

mos esta aseveracibn? Recurrimos para la respnesi nuevimento
- a la ¢laridad de los conceplos de M, Cremier v i frienhers ’
quien;s dicen: "(...) la pericia propimnente dicha o8 rolati-

. . . ~ - ~ (S-S B o T f; iy H
vamente limiiada. !'ocas personosg en una sociadod S0Py 0o

¢ A

seog o yposol

. : et geerinrt

ver un problema en nn conjnnto dodo,  fere munhos BUPEORAS
tienen el monopolia de hecho, nopgue o8 domngindo SRR RHCRIN

costoso reemplazarles, pucs han Llogrado, medippio 10 Q7R ~

zacibn de grupo, nmie los conocimientos y expoepricnCiag papyiich

| : P A P
lares que poseen, se¢ vuclvan.o se mantonan jnoanroest losz n
esotéricos (...)". .

OLiservemos que para 3nu!iﬁnr tas 29

nas. de 1ncertidumbre Be. podin 1nrrosor ror_ d)fvronfﬁc 'rvnhvs:,»‘

,tantos ‘como- actores partlclpnn Dnsde el’ pnnln dﬂ vmsfa’ex~

E

,post es un hecho notorio que nesotros hicimos h!HP"D]( en la vi

816n del cliente. HNos interesaba contribuir a un raejor PO -

-

cionam;ento del Presidente del ICD frente al Concejo v fronte

-

1n nece-

]

~a los:concejales. Nuevamente aparecfa ante resotiag

sidadide establecer algfin tipo de filtyro aue orientnge nuest
A v i ' o SR S Lrg

..'

'irVCrOZiéf y E. Friegberg- op. cit.,
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tarza y el mismo lo constituyf 1a adecuaciby & Yog eriterjog

f‘/\ e ?,"do,:._ + co

xigtfa otra fnen
encontraba vinculada al contexto, HSeplin los Miores oifaa,.
S S - : S AR

&sta se encuentra "(...) limaca a los incertidnebeogs e éﬁ
desarrollan alrededor de !a relacibu entre 10 0vesaizaneifg,

su contexto., Es velativamente prbéring a 1o ”Vimvrn, PUes on

podrfia simplemente considerar sue el contrel ol contesxe, o
17

una forma de pericia (...)}".

Fogatros consideraning miun pa ot

donde s¢ centra ci eje de ! cuestidn, n Corre i ingn o) ayy
terio de aoue se cncurentre vineulada o ]bznrin“r TR (PR D el
certidumbre porque impliaue nna espesintizoe S Dopeia, el
la pericia. Ese criterio nodrfs sop vAlidn ©i it N

guidsemos no por una adecnacifn 2 los criterios nolfiicng e

orientaban nuestro trabajo, sino desde ol oncnvdranienen o

una perspectiva neramente {éenica, 1in anfilisic ey podey o
_ der e

de esta visibn se centrarfa on el esindio do eadn e .. y
. SRR ne

actores y su relacifin con el contexto desde su cnnf&;pnpiﬁ
- PSRt On n

la elgboraciGn»del,prpducthqrgauizacionaJ.v

woParanesotros 1ol que Tesn]tn Ba

era que la fuente fundamental de incertidumbre

W Nnuneat pa

cliente lo constitufa su relncibn con el conie:ép hero

términos técnicos sino puramente polfticos, i e P P

encontraba su fuente de legitimacibn; cra en :
R . ’

Primer Igegs un

AYE0A 0F LA FACULTAD ot GIENCIAS ECONOMIGAS
.t Emérito Dr. ALFREDO L. PALACIOS

Cenipny
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P representante de la comunidad v s6lo en cuanto © tal, iresi-

dente del JICDs El debfa canaliznr demandas auc provenfan
del contexto y responder a presiones one Jo ‘fﬂiﬂhﬂn ror cl
mismo camino, pero ¢l hecho e constituirse como nrivmg in-
terpares lo volvia sumamento vialnerahle, toda ver aue o] yrog
to de sus Colegas tenfan las mismas necesidedos ¥y no nadfn

monopolizar la relazifn con ol entorno., Como connlan Cra-

1
i

zier y Friegberg'g, "(eoa) tos cuntemtoéhporF:ﬂ“Hf“S do v
organizacibv, es decir los socmontos de In o gacico el cop I
cual ella esti en.relaciﬁn, coenstiluyen siemhro v poenSiyin-
mente, una fuentc de perturbacidn potencial <o =y funeionamicn
te interno y, en consecuencia, una zona de incortidumbre ma-
yor'eiineluctable. Los individuos y los grupas ague ner sus
pertepencias mﬁltiples, su capital de relaciones cop tal o

cual Begmento del contexto, sean capaces de controldr estn 7.0

R I

’na de€incertidumbre, de domesticarla en heneficio de la orga-. - .

“‘nizagibn, dispondrén, naturalmente, de un poder causiderahle -
en el seno de ella (...)".
-f" Co y ' Dentro de in perspectiva antoedichn

se podrfan multiplicar por cada concejal los rirertos seniors

. en relacibn contextual y por cada empleado los cxnertos juniors.

i

“;Jw,’crozigr y &£, Frieghberg: op. cit.
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160 i i b
cibn que pudiesen tener, todos tenfan una reU |
: : UTWLEES A
et n INREARR

) $
| j EEITARRIR R
1a algln neejal,  Pe allf gue on NI TE RIRE
) jrel
. NP v ‘v!"!}f‘f'!’,! i8]
de incertidumbre existfa ' virtual emate, ©77
| v RYSESER) carite

cia coyuntural del Presidente del HOpR gue @vr

. e . ;\”'i,_.
e intrnoral
Jogile el punto de o

\ PR IR RPN A B AR A R
pPrrt AN AR !

zacional sec puerden analizar lisg zonae 30

v o F l:j_:\ f\:'; 1,-" 2y

tir de los flujos de comusricacifin o iﬂfavwwﬂan;,
s0, para nuestra experievcing amtrha palyppeheonl o ERTTSEIR KA ERE
a la primer fuente sedaladn, Heoin Crozior
la informacibn crea poder simmlemente por cf nsio cone ovoriieg
la c@municnci6n ¥y los flujon de informaciln cnteo ans vnidades
y entre sus miembros (...0",

iovolvifigemas nnesiva giradns gobpee
1]

el flujograma Quo sresentarcs on la pAcing 11 ac basaryn ek e

,.‘eJ lu Aar . central lo ocupjha el Jggcwde"”“q“°5*91,s»e,nngn,h!” )

la. area adm1n1 fratlvq dn}';bCfcféhidiJuguﬁ!ﬁﬁﬁhﬁ ‘“”ft“

proveniente de cnalauiera da Ins Areas del Cancoin no vy
‘. . EASRAAL IR LT S U K TTRITR RTTON

ba con la Jefatura de Despacho. lsta situacifn enmeni

[RARYS!

zona de poder capitalizada por el Jefe de lLesnaeng e
) . H [ . ,()]]0

-




o . 20
sennlan Crozier y col.” ,"(...) es asf que para repniizar conve-

nien}emente la tarea o la funcibn asignada a 89 puesto de traha
jo, un individuo tendrf neccsidad de informncifa ppoveniente de
otroé puestos detentados por atros individuns Hionor varzones
diversas no puede evitar cortocireuitos o recvriie o oen avudn,
éstos, por el simple lugar aue ocupnn en una Vod do commmicncio
nes dada, dispordrin de un nedor sobre sesa 71‘73,‘-4;1)4@:; P AL

Lsta descripzidbe nos linvg o ap ,a
lisis de contenidos te(n;-i'_:o.;; e S(’)éo emm(zi:'-5"‘2?40.-’:._. vy pindydn
inferir, a partir de esta cuperiencia, aue 2 islon 45 fappntos
planos deeﬂércicio del porer dontroe de Ins arronisneianes, oo

recerfa que existen espacios on las organiziciogeg ane

i O -

,

tras no cuestionen el estilo de liderazgo orarnitacinnnl, nuo-
den generar sus propias rclaciones de poder, ﬁ%‘n{'n&nnioruw

una dlnémica de poder que mantxennn su degsenvolvipionto antbno-

'fmo, y, muchas veces comp]ennntnrlo, ‘611& auﬁhniggq_éeﬁtréj;fﬁng,

Verbl"rQCJd, el hu"n func1onamlnnto del Conaeeio paeidle contyi—

buir a mejorar lin imagen coxterna del Presidenis dol VCD nosi-
bilitarle mis tiempo para desarrollar sus actividadaes pol i
cas, etc. ’ .

lina restriccidn considoyahio de esie

Lenfoque lo constltuye el hecho de que recorta ¢l 0h|0L0 de oS-~

'tudio a tal punto, que induce o pensar las rcjnc10nus do podey

en térmlnos predomlnantemente 1ntraorr zacionales., Sin oem-

querriamos destacar lo siguicnte: tuvimos aque apelar du-




rante el transcursoe de la nasantfa, al ejercicio de npp activi-
dad o facultad mental no sucentible de ser reducida o componen-

tes ':_técnicos;

|
|
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€
(«.o)valientes entrr ian aricos pero co-
hardes cuando se encrentera fronte o les
. 1l

enremigos, Porque ne tienon discipliea

como no -ticnen temor de Divs wi buena o

con los hombhres (...)".
(Nicolfs Maquiavelo en su obra %1 Princi

pe)
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VIl 1.: El func10nam:ento del 1CD ddec 10” pphcv¢ﬂg de coor—

—-——

dlna016n del trahago

. f EY trabajo en o3 5ig y cunqen de qn-

terés puesto que nos desenvolvinmos en umna Rl iaes o con on

qcteristlﬂas particnlares. 5N mmeagtroe jHiCiﬁ’ ot g
i S

rentes tipos de facltores gue pautahen ol disen,. o, Ta orenngi-

an i fe-

I

Tev oo

zacibn., L1 NICD se moldeaba basicarnonte nap CPaot e

dicionantes exbpenos al mismo.

Por un lado, atrihnd o T vripmi i

vidad de la institucifn a la falta de permanc.n. ., B PR

peiio, [En otras rpalabras, considerfbarnos ot . N

nismo sin historia. Bl denartanento deliber:iivg an yae enini
) ‘ VO de Ioag pning

i

*;01plos sufr16 ‘las mismas interrupciones en sy “hsano’vim;aq—

"~ to- que_padecleron los orqan:smoq ]C?l)]ﬂthQg as duris

ciones nacionaies y prov1nc1a]os durante los rr,J,m"g“5h;6r3: 

tarlos; Pero mientras el Area ejecutiva contd con nno dindmi
ca de cr001m1ento N desarrollo propia, con indenondancin dol
rev:men de gobierno, nunca existid nna continnidnd de funcio-

l_namlento en 1os Corcejos Deliberantes. ls as{ como la estruc

rtura le los goblernos municipales pre esenta dn~ tnn&wvnnq simnl

‘fténe,s~'un Departamento LJccutJvo ﬂc Pon51d0r"h1n 00NH]O)tpq0

di¢ -



PP

Yy expan51vo, y un departanento deliberativo en proceso ‘de for-

m3016n Y que ne0051ta encountrar mecanismos de defensa y de au-
tovalorac16n.

e En rigor de verdad, !a funcidn legis

e

'lqtiva padecéfde un fuerte desprestigio, debido en parte a lo

"expu sto, pero también, como consecuencia de la nula autonomfa

del goblerno munzcqul. Este carece ds®una independencia ante
el ppder provincial y central, nue lo recorta en su facultad
de gébernar.' Si el municirio tiene entidad le es en fanto or-
fanISmo adm1n1strat1vo Ys minimamente recandadory nero ot como

generador de po]Itlcas.

*f _ (.}uem‘hxmos me se desprandiesae de
lo expuc sto la n0c16n de aue cl ConCC]u Deliberante exhihfa en
su_fgnc1onam1ento la esencia de la estructura, per? no Ssmn Cris

4

taliiaciGn. Nos encontribamos, en definitiva, con uvn tipo de

"(j,coordlnac16n de] trabago de una organahac16n q fovn0016n, con;%

: ‘l.

un redu01do proceso de burocratl ac:6n. Lonvtndrfano en un

>_prinbipio, en utilizar este término haciendo 1o salvedad de la

.~ necesidad de su precisibn.

i1 concepto de escncia de la estruc-

s utilizado por: H. Myntzberg, ? para quien existen cin-

structuracifn de las organizaciones.




(Mpdificado de cuadro presentado en la obhra e

- co mecanismos gque tipifican la forma en que los

cdgrdinan ei trabajo: adaptacifn mutua, suporvi
no;malizaci6n de los procesos de trabajo, normal
reéultados del ftrabajo y normalizacilin de Ins5 hin
trébajador. Si bien no existe una correlacidn o

de complejidad de la orpgonizacibn y la mancra on

niza el trabajo, es frecuents gue la organivanife

mecanismos de adantaci®n muina haciadas i oves

des que adqulozo la normalizacibn.

Cuadro nro. 4: Formas de coordinacibn del

thes wmindal jon

=3
£

OrEani naci ones
sibn dirccta,
jizacidn e los
hilidndos del
nire el gpado
(e e opern -
v Mluya desde

£y e

ot
-
o

e
e
-t
-
-~

Supervisibn A

o

QYA GO

Normalizaciédn

ZAAa)ta016n'hutua ————3 ———~~~"%5é rostltados

Direccta : Yiormalizacibn

&

¢ habilidades

-

R : : Como sefiala Hintzhere,

i H, Miﬁfzberg;fép.»cit;

oy

Cintfzberm) 7

s

ia presencia

~del un tipofde coordinacifn no invalida la simultancidad de




o . . : PRI e nef como Naode
otras formas de organizacifn del trahajo, & SR Jueae

o ‘ 2 TR 10l Lrahnio conm 1o
- presentarse una modalidad da normalizaci6n del 7 3 &8

mentada con mecanismos de ﬁﬁaptaci6n smtua.

- . et ividad en
n el caso de la cctividat ono el

i ’ . . . " gt FAY Al RTe e .
IiCD," el Presidente del mismo, pretendfa desprendarsSe ©¢ ma op

>-:: . . . .;,v-"-' -':,i 3 iy ey e
ganizacibn del t.nbajo basada en la sinpgle cerrCaecion dnrop-

mal. ©sto no sc debfa a cve 1a complejidac

nizacional exterro regquirviese de un nrocesge /0 nermatinneidy,

T s DOt nrinmee

Mintzberg sehala cne el envio del hombre a 12 408

ra vez, necesitf ante todo, de la habilidad To o8 esnecintis

. - - ‘—., ey by g Y. 1SS RE A
tas para adaptarse entre sf., Serfa mfz 18gico contahIT Aa nro

eyl on faay,

valencia de la adaptacidn mutun en el JICH at e -

tar una nueva empresa no rutinizada. &c podrfa aveniurar tn

h1p6te81s de gque la etapa fund301onq] de 1a orpanizacidn veo

”qulé re, entre otra% cosas, del 1ntorguepo e “h.“(10““° JWHOPW‘“

a donde prevalece la comun1rac16n informal.

oy

51 la ausencia de una bistoria oven

}»nlzacional fac111ta la emergencia de mocanlemns ae sdapteacibn

mut a, cexisten otros factores que acentfian Lo tendencia?  Des

dé nuestra»perSpectlva, el HCD de Florencio Vdrc]v, trasladaba

in&mlca del contexto a su 1nter10r. Todo el rlCO entrama-




- su ¢omunidad, se reflejaba en el funcionamiento del HCh. ks
‘més,: el criterio de incorporacifén de personal al 'V, se asen
~taba exclusivamente sobre la pertenencia polftici. Ahora

n, este tipo de interaccibn descansa en sn w7 ar narte so-

bre él contacto cara a cara, produciendo un nofnrio Nﬂcrﬁqtﬁ
Yy cdnsumiendo mucho tiempo. 4l Presidonte del HCE —va didop-
tificado como propietario del problema< gse 'e (o vsformbd en un
hecho central el poder contar con una astmcturn ¢ Hediase
entre 41 y el resto del ICR, A4 su vez, necesitnid de un Conce
Jjo Qﬁe pudise canalizar las demandas que desde 1o <omunidad
recibia en forma creciente,

Iin ]srn-“'\r)[e moienta on 13 caordina-
ci6h%del trabajo lo constituyf la desiznacibi: del? Jofe de Des-

pacho como Director de Labor Parhmentaria. ton oste paso se

‘adaptac16n mutua- por el dn euvcxv1s16n ﬂ1PPCnﬁ. ‘CSQG'ééﬁéiﬁ'f
M;ntzberg, a través de esta modalidad se cstirfa huscando lIa
cboﬁdinaci6ﬁ al responsabilizarse una persona por olktrabajn
de lo demfis, Ikl Jefe dé Despacho a través de su funcibn, or

denaba el trabajo del1m1tando ~-valga la redundancia- funciones

«x.

g7y:rqsponsabilidades con pautas elfsticas,

Desde una perspectiva ex-nost, po-

" drfamos decir que nosotros contribufmos al proceso de normali

;tendi6 a sustltulr el anter1or tlpo de mecan:<ub,ﬁoiscqiel,ﬂéﬂﬁxl



zacibn, mds cabrfa preguntarse éen cufli? A vragnocho, consiz
namoé aue:

- sc normalizan los procesos de frohngg cusndo ol
contenido del mismo gqueda esveciicadn, og deciv,
programado;

- se normalizan los resultados al cxneciivicarse los
mismos, como puede darse con li- dicongiapes el
producto de rendinmientog F

- se normalizan las hahilidades onoain ha gnedarie
especificado ¢! tipo de nreparsaifn pognepida
para la realizacibn del trahajo.

Obviamente, nosotros no trahajamos
en el primero de¢ los sentidos toda vez gue no gn brindaron iug
trucpiones donde se especificasen 1os contonictng e 1 tnroo
No QOS detuvimos en cada una de las freas hnc€en4v!eva1uncio-
nes de tlempo 0 dlsenando pstrnciurae me concihicsan ol pro-
ducto pxterno como el" proﬂuc1d0 ‘en una ca dcnn Ao mon;ejo;r

Nos parece mls acorinde ol ¢nncehir
nuestra propuesta en términos de presentar 'a ormanizacibn del

trabaJo en relac16u a los resultades. Claro ostd aue no esrect

08 laS‘caracteristicas y contenidos de las ordennnzas,re-

'ecretos.y/o comunicaciones;sino nue una vez



B

.geherar'los hexos éntre los to as.v'ﬁiﬁtzhérr ealaoos 01 5ij~
plo ?el encuadernador gue sabe aque 1as pﬁgiwﬂslrfaihidna "oy
un lédo, se ajustarfn perfectamente a Jas cuivinring que recibe

irf

por otro. Esta sincronizacidn de las tareas cra la ane nspld

bamos- alcanzar a través de la reforma propuesin,

Sin embargo, para nosotros resnltaba

£

‘un heéecho evidente, que los criterios de incorporacién del per-

sonai no variarfan., Es decir, si se neéesitasn_un encunadoernia-
dbr_hb se tomarfa uno a no ser que se contase coa &1 dentroe de
la estructura partidaria. Por eso es qgque concebfamos jmpovtan
téfl%_géneracién de mecanismos de formacifn ¢ reoeouprses hana-
o v
nOS“aue atendiese a los recverimienfos polfticos v aprxaniapcie
naleé. |
“ Ahora hien, no escapra al iector aue
nosotros no trabajamos en base a un modelo previo hc interven-

016n'orgdn123010na] hmrqndo la pnsantfn 4~@;"5 e

Vnos roéulta un hocho 1nConiraqtable 'que.nnSﬁuras‘hn“hhbﬁthS"
con ningﬁn tipo de definiciones hsicas ni construfmes modelos.

a partir de las mismas. Tambiln es un hecho iveefutable que
cumplimos la pasantfa con absoluto benepléciic por parte de los

-

'ﬁproﬁietarios,del problema.

Lo dicho hasta aguf nos generd una. se

_rie”ﬁe 1nquietud(s centradas hasicamente en la natwraleza de la

.

’rélab16n entablada con el ohjeto de la actividad. S5i la bfisque

A

da d@l conocimlento con51ste en el estublecwmwonio tle criterios




S : L o , o 6P LeH—
de verdad entre =} svjeto el ohjeto de egiudi¢y PO ora pe

o . . atroducir modi-—
tro desvelo el conmprender el fenbmeno sino el julroduesy !

: . . N S . o contentfibames
ficaciones en la situacibn inicial. (uizfs nos © nt ARAnIC

: . . . , y implicabia por
con la cjecucibn de un paso fundamental, pero n¢ 'HF aba por

i

- L. to annlizay ol
sf mismo un conocimiento verdadero, como es ol U annlizar ol

. . s . . . 1 partes,
objeto desde la visibn del funcionamiento de sitf Nartes

v Ly EAnn nront—
Una vez conclufda eomit THANT, DIOM

simés una ménera diferente de vincu]né;én GINAMS
Ko pensamOS'que nuestra propuesta fuese la Anicn viabde wi taw
sigquiera que la manera con la que elahoramos 1o misma cueplie-
geiélguno de!los requisitos de la excelencia tfcnice, Siv em-
.;éa%éé’ &poffgﬁé la propuesta fue aceptada y sv implementacibn
é*i;bse?. fCreemos que la respuesta dehemos hwserrla cn que

§
5 e

vinculamos la actividad con los criterios dosde ynn perspecti-

'éa;'ohetente. _ 1

Podemos pues afliraar gue la Gnica he

~ rramienta con la que contamos para el desempéTio d¢ nmestra ac-

tividad, fue nuestro sentido comfin., De tal nonern ane la act

vidad resultb sor el producto de la adecuncién o log erilterios

Y ai sentido comwin. . )
., SENTIDO COMUN———— > ACTIVIDAD < CRITERIO:




VIII;; LA FURNCION IRTELECTUAL COMO PURANIS PG T HOS
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"Ile modo que no se difinvoe 2:1.1wzir;n, SRR
- micﬁti‘asv‘ S(’(]l ;{lfi’erc_.;,» In ';{:v‘n_rfb_x‘_ﬁﬂélﬁ - )q(‘g o
rante la paz despojan a su principe fan
to como los enemigos durante o muerra,
pues no tienen otro amor ni otro wmotivo
vque los lleve a la hatalla ane la para

del principe".

'

¢(Nicol§s Maquiavelo en su olra £1 Prfnci

pe)
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Nuéstra'npéiacjﬁn al sentjde éomﬂn, seiin-
lada en los Gltimes plrrafos del apartado antorvijior, ticne una
doble finalidad: por un lado vincular !'a nrdciicn cientfficn
conéias pujas ideolbgicas inherentcs a cunlagnior socivdady vy,

i.‘ 7?; pofibtra parte, desmitificar el contenido cicntffico~teenoll-
Lo  ?; ' gic&ldel campo de la Administracibn PGblica.

Es,en el plano puntual, uyn intento de vin
culér la actividﬁd en la organizacidn {en nvestpra coso: 1a ”i
sanéia) con el vasto campo de los valores. Wnl come BOI0S K08
t?niGO, en cada momento tropezamos con el cnwﬁjcionﬂw‘eutﬂAPQ
lifi@o que ge manifestaba, entre ofros aspecios, por »n eney

. . . . . . . 24 s
gencia de visiones contradictorias de la siiaceifm problomiti

ca. ILsto genernbn una crisis en nuostyo royen (adpica ol e
tendfa a esquematizar la idea de una cizanizacife cp términos
organicistas o mecanicistas. iista conrusién,jniuﬂoctunl no

xeraj1nherente al rul de pannlo- es- uu1z% e raﬂgo,fncjto,a

qulenes trabaaan en el campo e Iac:‘]eﬂcwhﬁ-ﬁn ;|loc
pre . ‘«-l 3 - -

m0'senala W, Mills "(o.o.) la confusibn cn 1ag ciencias socin

les es moral tanto como cicutffica, politica = inteleciual,

Los esfuerzos por ignorar este hecho figuran cnire las causas

-

Wright Mills: lLa imaginacibn sociolbgica: levico: Foudo de

Cultura YFconbmica - 1974,



de que persista la confusifn. Para juzpar 1os poobYogae v los
métodos de las cscnelas diversas e ciencin B0eint g faponos
que acomodar nucstras inteligencias a innucrablag valgpres no-

4

liticos as{ como a incontables cucstiones fninctentoptos, por-
que no podemos enunciar bien un problema has’: ane no sahemos
para uién es un probhlema. Lo e es un prelomn napg up bu-
dividuo no lo es rara otro, dependr decdo o Tvtorgan o rogrin
uno de ellos y 2 'a conciecnei:l que 1onman oo dpt apageaa

(eoad".

f‘.OSOtI'OS ,'0(2111"]".;!‘:”“:. e n ! o 1'(!‘_\‘\,1 1 [‘_‘L

caciln de los problemas a ia aplicacibn del soniido canmfis. i'a

ra nosotros €ste no es mhs que la adecuncidn o nnegire oist

1o

ma de valores a los criterios slobrlas one o-jopnian iy seciln.

Iis la reinvindicacifin de la cualidad intelecti;d 6] aprtesann

1l

que lo distingue del "tblenico en investigacidn ane ge ofrece

o

: . . Cnes 24 :
en alquiler". Segfin W, Mills™" "(...) e8tc prpetichn no osea-
pa a este problema (de juego de valores on cicneine eoeinles)

por la supuesta neutralidad de sns téenicas, 14 yoenticae, do-

1

ja que otros tiyos de houbres lo resuvelvay pop A1, paypg el v

.

tesano intelectual seguramente procurarfd hacepr an trahsjo con
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nfin es la imaginecién sociclgica; 1o misma e«

"Sentidolcomﬁnyés:el'ﬂ@ﬁOpnho,pgsiﬁiﬂita]vgnvulhnfdfjgf

conocimiento de sus supnestos v comnligiecions s, fos meneres

de los cuales no son su significado mopral » notfiire poapn Ta

sociednd en que irabaja y parae su papel denive de o o¥io ()",

iksta presentacifn nvelionde prodneiy ol

efec,to de enfrentar de lleno argumentos de enienes deadn o]
campo de la administracifn pfiblice se refogine v lee pichos

de la tecnologfa para hlandir sns npronvesine.  ooicidonns

o

desplazar el eje del debate desde 1o imporsoro!iand ¢o dn opis

ciencia técnicna hacia el de los cualidadas pocaicos v naltfsions

del intelectual. Como instrumento nprofesioncl, 1 geutidn co-

o A
(54 = b 1 » .
N\ oo ',i ’tlln ("v“—

lidad mental gue parece prometor de Ia manors fx Hrpnft g
Ja comprensifn <o nuestras nropias veslidades foficng ann Ing
mis amplias realidades sociales (...)".7" [

Desde el punto de visln fdecifiricn, o)

con las expresiones mAs rudimentarins de Ia PlogToeda . vUapda

un rasgo de mera ubicuidad el concebir ol compo do 1a fogefs

de la administracifn pfiblica como una discipling e encunytra
o . p DA SRR A RS Ak

isq-ékpresid@;en un rango diferente que la filosol{n, “%tn, .

fen
s
—t
o
>
<
T
~
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como seiiala A, tirnusci™’ no es "(...) otrs coss osme Ia his

‘(' :

hid;de dicha &poca, no es otra cosn ave la poes do Ins variao
cioées que el grupo dirigente ha logrado deicrminar on 1o reg
lidéd precederite: higoria v filosoffa son iveensrshles en ceo
te sentido, forman un blooue (,..)".

Sigrniendn o futhes Devteitiy toda filoo
sofia dehe encovirar su contiruidasd on el sontida confin e
le sirve de ins:‘wmf.: "(...7‘,‘ todin fitesotfn hoeiheien, vnle deo
cir orgéinica, Jvhe prolonvarse en of sentice cocdn v faing s
nifica gue a 1a vez que elabora un ponsamionio annopior of
sentido comﬁn v cientificamente coherente, foda movimionio ¢4

SR PSS ALK

1086f1C0 orbénwco debe mantencrse on contaci

pnpulares, con los "simples" ¢ incluso cencenirar, on 2ste e

Ty~

tacto, 1la fuente de los problemas a estndior o veosolver( o, v

Es un acto de 4diffcil ﬂﬂnﬂ1ﬁﬂfqn el yraod

.f‘conocer que en el plano ]ﬂaaﬁplco contribuimos con '(...)

cier os caracteres d1fusos y diSpersos dn m nou%dmlcntoiﬁq;fgﬁj

5 8
3 né!ico (...)'2, pero no deja de ser un censnelo el hecho de

GUe?depcndiG de nmuestras cualidades morales =i cunlinos pung.

7tr0.papel como téenicos en alaniler o comoe sri-=anos intalec—

2

’tualps. Nosotrus eleginos este filtimo camiso v cone nasantes

’loépfia alternativa. De una forma renbrica, dicpersa y cabdti

”“Antonio GPdWSCl‘ hotas sohre ﬂaqu1aveln, sobhre Ia Polfti-

ca y sobre el Estado Hodorno. Hexico: iy, J. ahlos-1975

: Portelll' Gram501 y el Bloque Hist8rico. ilexico:




: ‘.ca,‘ BOS encontrébamos con»vencnnc de Mmie v,\.tiw lﬂ'u dos o e

en claro algunos de los elemenios aue cpngtifutae vne concep
ﬂ ; ci6nvdel mundo vinculada a los seclores popnloves.  n vmeae
tro afén’por encontrar una vincvlacifin opfpe o dﬂﬂnrfui!o de

la actividad y el marco tebrico, cometingg 2! ~vrar o fra-

.o

tar de desprender nuestras acciones de wuna avphegia 1ihn

participativa del funcionaniento de las opreaicsoinnes,  ilav

concebimos que una auténiice crfficn dde 1ng noidiinng o adia
} i

nistracidn plblica "implfciia™ encnentern gn oir o headns.

en la reivindicacilr de la sinceridad moral o S0 laedinsd e

t

artesano., Ilste Gltimo término, nroponn a e v e poeivingi

caciﬁn del "experto" desde suw avrte, como AlLir: noaria de nep

ten016n ante el avauce avasallador de Yag vansiondinn Zocuato
v1c1stn £ Estas no se las puede datenepr con cpareniog e,

1

abrevando en la racionalidad, propaonen su negsceibn desds @
1

propla léglca. Iownmos cono anmplo da estno Mliice nrocedoy

al pensamwento de un refo:vnbe 1nsoslavublo oufh}'édhﬁdﬁﬂnf'”"‘
1a Administraci6n Mblica: Nernardo Plilshere.
Bate autor acuna ol £5Acoinn dn

"polftica de admivistracifin pibhlica implficits yoodominm e,

Para Kliksbherg uns de los rasgos centrales de in notfticn ipm-
‘plicita es su falta de formalizacibn, que concihe a la adminis

ftr8015nvpﬁbliéd como una gran méquina. Los prohleomas que la

K11ksberg Crlsls kcbn6m1ca, Denocrat1zAL16n y Adminis-

iracxbn,Pﬁbllca oni! Amér1ca Latina. Mimeéo - Riblioteca del
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.;torsprlvadqﬁ(

la aquejan son dc curacteristicas‘ﬁnivrrén}ng ¢ oeesneialnen-
te tecnolégicos. Hsta visifn dominante sencyardn ian ocdrang
Jacibn ascrftica de soluciones de un contexta o otvn, quithn-
dole su componente histérico., Para cste oufor "(,.0) esto
visibn ha deteriovado seriasmente el interfs to.oin 1n Hfaome-
da de cambios y creado un amplio pesinismo yeconaeto doy apn-
: 30 |

rato pfiblico y su eficiencia (...)"; gosticie 2 no ae
puede compreunder al aparato phiblico "(;f.) Sin ooeminngio et
el marco del preceso histbrice mlobnl (:..}Til |

Concordamng con b andar cnypntdt

sostiene que la proiftica immifcita ba tendido o ponerm

M"(..e) un paulatine y persistente desplazamienia Jde valores.

l.os valores se hion retirado de las sravdes moilns LG ann o
que aparecen en olla como distantes ¥ Aienas oo ta e i
y se han depositado integramente cn los medias (,.{j )
‘
Awudxmenfe senal a e ol eanpo ‘e

A

' la Adm1n1strac16n Iubllca no- lo es el 09 lq nﬂwavws?rnvséu

Prlvada y se. lamonta del sesgo privatista de 1o polfticn wm—

pliCita para quien "(...) las Gnicas metas y tecnolopfas le-

| gltlmadoras seri an las semejantes a las emp!o=d1¢ en o] sec-

Kliksherg es asimismo cenfrpgico al

stilo tecpolfgico consumista dr las adwinistra

‘cliorie pﬁblrcas de 108 paises en desarrollo., & su jnicio cl

inté_rogante,b651co no ‘es "(...) c6mo resnelvo o prohloemn?

N

'30,'81, 32 y.33: B. Kliksberg: op. cit.



"Tl- Al respecto de} MLLo dﬂ 1a.hgﬁtralid&@ Qaiﬁpe“”

an -

sino "(...) cbuo lozro ntilizar el pagvete jvroeiado? a nortie

de allf el esfucrzo se concentra en {orzar s v~ ol prohiena

.
~

encaje dentro de los esquemas gque surgen do dicho nagueieloco)™

vy o

Ho deja de tener wnse patabpras pera dei
tar aservamente & las concepciones elitistas o1 enphio orrani-

zacional. Senala asf que: "(...) el prohlewn <cl camhio €S per
cibidp como ligado principalmente al descubriwiopto de nen o8-
trategia "iluminada", gque =enerarf Fluidamente Ins tranaformn-

oy -

Q] -y * T ey > T oxr
01oneq necesarias (...)%" Cuestiona cl plauten sveloreiivo de

la politica implicita v advierte sobre lag trid-ices consecucn-
ciay: ‘de ese pen samiento cuando dice gue "(...) 1o nolftica im-

K

Plicita, al COmilu ir un mundo ficticio donde rrive 1o nenirali

VA IR AR Y htc ¥

d8d~valorativa, ocuita de hecho el funcienaricsic ¢

aesros Jdo

espacios éptimos para la actuncibn subierrfrens do tas

intereses, dinfmica en la que tiencn las mayoroz srohabiticadoes

1

- ! B . ; B
de hegcmonia los =zrupos mfhs poderosoes y mejor nviizulados (oo )

‘.' Vc“)o-V‘.v__' :
"(..;) deblllta ftvr emente la democracia misms,., 1aose ﬂndﬁneﬂ

dejan de ser decididas por el juego domocrfiti~o v se vrosnelven

»r o

: . . . TR X4
a través de sordes luchas de grupos minoritorios (...)%8

5, 36 y 37: B. Lliksberg: op. cit.




ksta deseripeibn delslinda del estasg

: F - P : Y s . eren Ay AT N
de la cuestibn de la Administracibn Pahlicn, noo introaco en

el plano Ge las »ropuestns., [.as wmismas, SOV sivanente, o

feay b fog b Drlie -

m
1]

epartan suhsizncialimente do la nolftica

‘. . . T NS 4R
tituye las elites tecnolfricas por Ia generncifin da "ansas

€

criticas" en condiciones de reemplazar las promelag

E 1
Aol Menn

Y R R I L L A T

sumismo". Abogze nor la narticipacifn desgdn

Ny . WMy oo Pt eves 4
s§ibn de quien comparte nn» don, al projoner Tl 0 b dvvaeidl
gacidn accibn. B! diarnfstico con paviticizocifhe dooboa .

hros de la organizacibn involncrados, fortsices o] provenio

. : 38 . .
democraticamente (...)"." Cierra sn discur=o o} criticar 1o

1 e
e fomoen

teenolégico desde una profundizacibn de la necesidad o
: tan'la investigaci&n; debe "(...) fomentar oo les aliog nive-
le de de01316n la utilizacibn de 1a invesLiwnnsAn come apoyn

tu:a para la toma de decisiones y 01 diseno (o nohf11g3q i

é
&

b 1088.  Por otro, debe cnntr;hulr l deqarln]zu e da fquap

t ctura cientfrlca y técn1ca necesaria -faﬂayﬁfr@ndnfidztn&fi_'”

e

tuclonallzaci6n de la investipacidn orpanisncionpt (Lo )"0
A nuestro ,‘i!ﬁi_.‘:j(), Toan P)w_:)!}ylgstng aque
signen al diagnfstico contienen los elementos que normiton

-

neutralizar los aspectos positivos del mistin, ~¢ rompe con
4

-

aquellos preconceptos que terminan por rendirv ¢nlio a las eli

, ‘Kliksberg: op. cit.
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tes y su manejo técnojégjau.b ?n.cjnrce:}u~cnatiﬁuq
arteéano y por cende, niega el sentido comfin freis, O s
vtrlbuye a la elaboracién de una filosoffn ﬁlxv’nsx,\ ‘
.perspgctiva en sv pensamieunto ya no es veladn - "V”Pnﬂﬁ

.trabajo posterior a la obra antes citada. bn ocuin e
Sy

_B.,Rilksberg ya pno se encuentra entusiecsmado ror 1,

dad del estado } prefiere 1ntrodu01rwﬂ¢ en fa noeify, |
B & P2

dea global. Es asf que dice gue "(...), 108 prinei g,y

rrellos polftices y eceonbmicos van en civeccifin o

ha denominado su transformacifn en vnn aldans 0oy

¥

¢rante se o modifios:o i

en tan corto tlempn como para sostenor aue "(L,..0 ..o

cia. Las que cstén a su vanguardia, tondrfe otfoe
P . : yudl
diferenciales (...)" 7!

) T“ﬂ !rW’plzai uwo<. i .éﬁ{{ b

Pl ses
AR RPN

REN

zaciones que no formen parte del prococo dao esrbiia i g
’ ’ ‘ AR S

ces tecnoldgicas aguedardn ivevitablonents Teevn dn L.

12 crftlca al m*tvrntismo cuando sostisne e "o ) 1 nana

pect;‘i:m es la ngue =saliala ur exnperimontado servorton e,

(Chief Executive de la General ileciric):

"MEa o valtacidng

f:cambio en los noventa serf verfiwino sa., bLa coimofnnein

?40 y'41‘ B. Kllksborg' Cono seri la Ciencia I'fibhlica 601

Hlmeo - Ulblloteca INAP

'cable" El nivel de excelenCIa en tode lo que hopenos so s
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e « 42,
derd diariamente {...)"" ?

bio producido en cinco anos es tan vertiginos:
car . semejante vueleo de neusaniente?  Fg aeni o

cuenta de la importancin de vinculnr los eonts

ne -

-

als serio el i pe el oenrls

come napp BrovVE

EE R VAN VT .:‘pg!‘,(_.”"

QT l M e

e intelectuales del artesano para voder relacincar ing pspet”

e

tos personales c¢el drama cn donde se descunois

rios axiolfgicos que lo envuelven, Ilesotron

o Yog epiter

- - T4
e f I e dgaarine H

. . . . \ -
la actividad apclando a nuestro sentidg comfin ponrvn gntinepe?

.

los condicionanies cnicos puve genorabhan Iaz necos’dnden 07

1{ticas que nos acusiabhan., &Es lo mestro mls

renpochniie (9€¢

- aquél cue esconcde su trabajo en alguiler haic el ropnie de 12

excélencia? .

Nosotros evolumpoa

1egido para desarrollar la actividand en el 75

Vare.la no era el finico, No vegamos e podrias

do otras respuestas técnrcaq nuO.Cﬂmn}“Ciﬂﬁﬂﬁln,?

e

"vla soJuc16n de Ya ,satu 016n prohlnma41ca,
anEl mayor dc pertinencia. Fero el I'écho
congtituye la 1nrma en que desempefianos uwnesiro

tores. Todo e} nroccso aune ge desarrolll desdoe

la oferta del CLUIi, pasando por la scleccily oo
'

hasta la implemeuta016n de 1la act1v1dnd sa cnra

‘. Kllksber : Lomo seré la Ciencia Pfihlica

Blblloteca I\AP
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compromiso polftico que se exnpresd de monera dialints o on-

da una de las etapas. Darvticipamos ev in discveifn de les

a

criterios del Cill}l, definimos sus objetives, » g en ol doo

P

sarrollo de la actividad, apelamos al sonlide coodiy cono no-

e

xo entre la misnn y el criterio,
3 -

esta forma, lo quo -anirnbn

transformarse en nung reflevifn sobre 1a nosanifn oo convioe-

te hoy quizds, en la aspiracibn de precisnr <3 aape! no dow

he cumplir el sujeto en relocidn al objeto 7o o concoigion.

to.  Creemos que no estamos

en las complicadas aguas de

o condicionng o odanirorpao

1n epistemolonfs ~vo v af ne-

drfamos delinear el perfil del sujete, o beocoaos seeibare

a una definicifn del "intelzetnal cde los 0070 c3ag sipplaope

te intentamos eshozar las caracterfsiicas dc¢! croafor o in-

térérete de la nolftica inplicita.

que ‘estfbamos ants la emerrencia de up nuovoe csiile de dosn-

e ¥mlunoanterior

Araiaie o

o« -

i

rrollo profesionai: "(...} el misme ierplico (- ararjesbn en

1

escena del Tintelectnal-negociador nnicn tratn o fopdiy dog

habilidades:.a) conocimientas técnicos 3 h) crvncidnd de osla-

blecer vinculos con usinas de financiamiento niarno (...0m",

¢

ciblogoien:la éfgentinéi

nougﬁené{ Intélectuales v Estacdo: el rol del ro-

Buenos Aires: Dist. &d. fGalerna:
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B hecho secundarlo el analuanr 12 mognlited o e e
‘ ’ IR Sk
ta la relacibn intelectunl-istnde, jag co@™ o
} PRI
ln misma nos sivven comno indicadgr _ai hiohl PP —
l | gy o idt e B
determinados aspectos estructurales cet wet? 7 L iens
» | i 1
tal@ente, de la forma en que s¢ expresa 1”7 pertES . e
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