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Las reformas del Estado de los 90 pusieron un fuerte acento en la necesidad de un
cambio del modelo burocratico vigente en las Administraciones Publicas. Se enfatizaba en
la necesidad de pasar de un modelo weberiano a otro de tipo “Nuevo Management
Publico” sin tener en cuenta el grado de “terminacion” de los mismos. El articulo analiza
ambos modelos desde la perspectiva del caso argentino, una de las reformas mas
agresivas de Ameérica Latina. En este sentido se intenta contrastar tanto andlisis tedricos
como evidencia empirica obtenida a partir de dos investigaciones cuali-cuantitativas que
se enfocan en obtener datos de “sobrevivientes” de la administracion publica como

culturas especificas que rodean esos modelos inacabados.

Palabras clave: Burocracia, cultura organizacional, reforma del Estado, gerenciamiento

publico.

The Unfinished Bureaucratic Model After the Reforms of the 1990s: Public

Officials, Managers or Survivors?

Abstract

The state reforms of the 1990s placed heavy enphasis on the need for change in the
prevalent bureaucratic model in public administration. It emphasized the need to go from

a Weberian model to another type of “New Management Model” without taking into
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account the final level of completion of the same. This article analyzes both models from
the point of view of the Argentinian model, one of the more aggressive management
experiences in Latin America. In this sense a contrast is attempted both on the theoretical
analysis level, and also based on empirical evidence obtained from two quasi-quantitative
research papers that focus on obtaining information in relation to the survivors in public

administration as models of the culture that surrounds these unfinished model reforms.

Key words: Bureaucracy, organizational culture, state reform, public management.

Recibido: 04-01-15. Aceptado: 04-02-15

1. Introduccion

Las Reformas del Estado ocurridas en Ameérica Latina en los afios 90 estuvieron
inspiradas por los modelos y técnicas de gestion aplicados en la década del 80 en los
paises desarrollados. En los diversos planes de reforma, pueden leerse distintas
declaraciones de principios que apuntaban a abandonar un viejo modelo burocratico de
orientacion legalista para adoptar uno nuevo orientado hacia el cliente y el producto

(Aucoin, 1995; Bresser, 1998; Charih y Daniels, 1997; Farnham y Horton, 1999).

La necesidad de superar los problemas fiscales asociados con la expansion de las
funciones del Estado durante el desarrollo de las politicas de bienestar, marco la tendencia
de la reforma a poner énfasis en los aspectos contables a traves de la racionalizacion del
gasto publico. Posteriormente, la preocupacion por la calidad de los servicios ofrecidos por
el Estado puso el acento en la orientacion de la gestion hacia los productos (“outputs”) de
las politicas y en la necesidad de incorporar las expectativas de los ciudadanos -ahora
considerados “clientes”- en el disefio e implementacion de los productos y bienes publicos
(Oszlak, 2000).

Esta tendencia internacional -sobre todo en los paises de cultura sajona- se expandio
rapidamente en Ameérica Latina a la luz de la democratizacion de sus regimenes politicos y
de la fuerte crisis fiscal que atravesaban los Estados nacionales hacia la década del ‘80.
Estas crisis fueron monitoreadas desde los organismos multilaterales de creédito quienes
veian en el modelo britdnico y neocelandé€s el ejemplo a aplicar en la region. Mediante sus
programas y asistencia financiera le imprimieron un cardcter determinado al proceso de

reformas.

En la Argentina, luego de un proceso de reforma estructural de la economia a comienzos
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de los '90 cuyo sesgo se oriento a reducir el déficit fiscal, poco a poco se fueron
incorporando otros criterios vinculados con la calidad en la asignacion del gasto publico y

en la provision de los servicios que presta la Administracion Publical.

Como consideracion metodoldgica, cabe aclarar, que es un problema comun en las
ciencias sociales, el manejar ciertas categorias de una forma laxa, como por ejemplo,
Estado de Bienestar, burocracia legalista, entre otros. Si tomamos como ejemplo ciertas
burocracias de los paises desarrollados y las comparamos con los mejores casos de la
region encontramos que hay grandes diferencias en su grado de “finalizacion”. Una
burocracia legalista en el marco de un pais desarrollado tiene caracteristicas mas definidas
que la de su par latinoamericano. Por ello es de remarcar la necesidad de retomar la idea
de tipos ideales weberianos (Weber, 1972) como “caracterizaciones” de una realidad y
que dicha operacion implica la construccion de un “tipo genérico” que en su interior puede
involucrar a diversos grados de concrecion de un mismo fendmeno. Existirian entonces -
dentro del continuo “burocracias legalistas”- diversos niveles de “concrecion” del modelo
que creemos estaria intimamente ligado con el grado de desarrollo politico y economico

alcanzado por el pais analizado.

El problema de estudio de este articulo se centrard en el modelo burocr dtico que existia
antes de las reformas de los 90 (supuestamente “burocratico legal” o weberiano) y el
modelo al que se pretendia “llegar” (Nuevo Management Riblico -NMP-). Asimismo,
vamos a tener en cuenta el nivel de “terminacion” que tenian dichos modelos en el

momento del inicio y de finalizacion de la reforma.

La estructura de este trabajo serd la siguiente, primero, se analizard el grado de
finalizacion del modelo weberiano para el caso argentino, a continuacion se lo compararda
con el NMP y se hard una breve referencia a su implementacion, luego se considerard
alguna evidencia empirica y para finalizar, se extraerdn conclusiones y una breve

prognosis.

2. El grado de concrecion del paradigma weberiano

La crisis del Estado, se puede definir a partir de distintas dimensiones empiricas que
manifiestan la peéerdida o debilitamiento de las capacidades politicas burocrdticas y
administrativas necesarias para realizar normalmente las funciones sistematizadas en la

caracterizacion de Weber (Sidicaro, 2002).

Por ello las criticas al Estado fueron muy frecuentes en la opinion publica en las dltimas
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décadas y expresaron el descontento de muchas personas que se sintieron mal
atendidas en reparticiones estatales o padecieron la frialdad de lo que Weber llamg la

dominacion de la impersonalidad formalista (Sidicaro, 2002).

En realidad, la gestion publica en la region, nunca respondic estrictamente a la
concepcion weberianaZ porque no se consolidaron plenamente los principios de
diferenciacion, especializacion, racionalidad, jerarquia, secularizacion y el relativo
agislamiento respecto de las presiones politicas (Oszlak, 2002). Es claro que aqui emerge el
problema que queriamos plantear, el modelo burocrdtico-legal, nunca alcanzs en el caso

argentino, un nivel de “terminacion” similar al de los paises desarrollados.

Sintetizando, podemos senalar que el mencionado paradigma Weberiano se ha
estructurado en Argentina con caracteristicas diferenciales a las de los paises centrales. La
implementacion racionalizada se vio limitada a las especificidades nacionales, con una
busqueda discursiva de la eficiencia, aunque fue una realidad no muy ligada a las

predicas.

Esto dltimo se tradujo en una acumulacion de sucesivas normas para la gestion publica
en pos de una mayor eficiencia y control, que por el contrario, remarcarian lo incompleto y

desprolijo de la aplicacion del modelo weberiano.

3. Una comparacion entre el modelo weberiano y el huevo management publico

La institucionalizacion de una nueva gestion publica es la meta del proceso de Reforma
Gerencial del Estado. Segun esta concepcion, una nueva gestion publica implica
abandonar tanto la concepcion burocrdtica tradicional, de tipo clientelista, en que se funda
adn la organizacion y gestion publica en varios paises de la region, como la adhesion
incondicional a la concepcion racional-legal de cufAo weberiano, que resulta insuficiente
para afrontar los desafios de una gerencia estatal expuesta a contextos turbulentos e
inciertos como los que caracterizan, hoy, al Estado post-consenso de Washington (Oszlak,

2002).

Segun la interpretacion dominante en la literatura de la reforma estatal en Ameérica
Latina, la organizacion institucional de los paises estaria atravesando una transicion desde
el modelo de organizacion weberiano, dominante durante gran parte del siglo 20, a un
modelo gerencialista o del Nuevo Management Publico (en adelante NMP), cuyos rasgos
principales contrastan visiblemente con el viejo paradigma (Oszlak, 2002; Peters, 1999;

Estevez, 2001).
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Como veremos mds adelante la distincion entre ambos modelos remarcan la distancia

ideal de en cuanto a la aplicacion de determinado tipo de prdcticas. Ni el esquema

weberiano se ha aplicado en su totalidad, ni los dispositivos del NMP se han plasmado en

la cotidianeidad gerencial de la Administracion Publica Argentina (Cuadro 1).

Cuadro 1

Comparacion entre el NMP y la Gerencia Pablica Tradicional

Componanies N Gerencia Publica tradicional
Foco Chantes Cradadanos y comunidodes
Pancipales recinsos Garencia o managameant Implementacidn de poliicas pi-
o Ulles blicas

Caracteristica de bos Emprendedores, se valonzo la Analsiln, se volorizo &l pensa

Tuncionanios poblcos socion miento y la concaplualizacion.

Valores Espirfiuv amprendedor, Bbardad de Prudancia, eslabilidad en &l
accién para los managers, Bexibi-  puesto. anigiedad, éica. probi-
lidnd, cresfividod. enfusinemo. dad, justicia, Irnnsparencia, snfre
propeansion al nesgo, entie clits.  olNos.

Vocabulario Savvicio o los clientes, calidad, Interéds piblco o general damo.
habilidodes. girenciamianto, for. coracio, equidod social. debido
lolecemsando metfivcional, pivali- proceso, reglaomentos. anlfe
Zacion larcenzacion. enlrg olros. olfos.

Cubura Organizacional Caracterislica dal seclor pavado, Bunocrilica y jernpuecs. atamo
nnovacion, geranciamiento de  sobwe las hunciones. estabiidad,
fipo privado o comerciad, respon-  responeatiidad por los prooe.
sabidad porresullados. aumen- 505, la dicolomia entre politica y
to da la dicodomia enire adminis-  adminisiracitn s visla como un
tracidn y polilica. condinuo.

Estnuchuras El Sermvicio Civll &5 vido como El Servicio Civil s una inslitv-

una suma de unidades crganiza-

cicnales simplas y paqueiios.

Las estrucuras son de Bpo “hodi-

Zontal”.

Se valonizan los meconismos de

marcado que favorszcon o 9es-
olizac b pudoridad

cidn, dotada ds grandes depadia-
menios y divisionss. Las aslnee-
lwnos serdn piramidales y jerir.
quicas.

La avlonidad eslard cenbralizada
an ln chspide

Fuome: Chaah & Dawwoks {1007 31)

En el cuadro precedente podemos observar claramente las diferencias que habria entre
los dos enfoques, que no se limitan solamente a una serie de denominaciones, sino a la
forma de estructurar los conceptos bdsicos de la cultura organizacional de Ia
Administracion Publica. El NMP como modelo, apunta a lograr un fuerte cambio en el plano
de los valores de los agentes plblicos para influenciar su comportamiento (Mathiasen,

1996; Farnham y Horton, 1999).

4. La Implementacion del NMP en la Argentina

La primer Reforma del Estado Argentina comenzd hacia fines de 1989 y se extendic
hasta 1996. En esta primera etapa de reforma se encararon drdasticas medidas de
privatizaciones y reducciones de personal en el nivel federal. El nivel global de empleo
publico en el nivel federal, descendic de 1.000.000 de agentes en 1989 a 298.000 en
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1998 (Estevez, 2003). Las privatizaciones, descentralizaciones, jubilaciones anticipadas
y despidos dieron cuenta de la reduccion del personal. El escalafon que estaba vigente
para el Servicio Civil (1428/73) fue reemplazado por el Sistema Nacional de la Profesion
Administrativa (SINAPA) por decreto presidencial 993/91. En el primer escalafon se
contaban 67.000 agentes, mientras que finalizado el proceso de reforma, en el SINAPA,

en 1992 alcanzaba a 35.000 empleados (Domeniconi et al., 1992)3.

En este caso para el modelo vigente, se le diagnosticaba falta de relacion entre jerarquia
y responsabilidad, estructura salarial achatada, ausencia de sistemas de seleccion de
personal (Gonzdlez et al., 1992; Bonifacio, 1992). Es por ello que se decidic el reemplazo
del viejo escalafon por uno nuevo que, curiosamente, no se oriento hacia los principios del
NMP  (flexibilidad, contractualidad, orientacion al producto), sino hacia Ila
profesionalizacion, estabilidad en el puesto, evaluacion anual y a la programacion de una
carrera administrativa en base a un sistema de capacitacion, ademads de establecerse los
concursos como mecanismo de ingreso y cambio de puesto. Es decir que mientras a nivel
general se aplicaba una reforma de tipo managerialista4, en el caso concreto de los
recursos humanos de la Administracion Publica Nacional, se implementaba un sistema con
una clara orientacion weberiana. Pero, paralelamente a este cambio de escalafon,
comenzaron a daparecer agencias organizadas en base al modelo mas flexible de
consultores (teoria de la agencia), con estructuras horizontales, mejores remuneraciones
y financiamiento externo (BID y Banco Mundial). Datos extraoficiales estimarian que la
cantidad de personal incluido en este réegimen alcanzaria a 20.000 personas hacia el afo

2000.

De esta forma, la Administracion Publica en el nivel federal, comenzd a perder su
homogeneidad, dado que habia dos Idgicas distintas de organizacion funcionando al

mismo tiempo, una weberiana e inacabada y otra de NMP pero inconclusa también.

En el afo 1996 se aprobs la Ley N© 24.629 de Segunda Reforma del Estado, que
habilitaba la reduccion y eliminacion de Secretarias y Subsecretarias, como parte de la
necesidad de alcanzar una nueva reduccion del deficit fiscal frente a la crisis financiera
internacional conocida como el efecto Tequila. Esta Segunda Reforma, no tuvo grandes
efectos sobre las plantas de personal, dado que y se las habia reducido con la primera
(1989-1995), por ello, sus efectos se centraron en la reduccion de cargos vacantes y de
ciertos recortes presupuestarios. Una vez que los efectos de dicha crisis se superaron, un
nuevo incremento del gasto, mostro el abandono de esas propuestas de reforma. Es
tambien durante la Segunda Reforma del Estado cuando se instala en el dmbito de la

Jefatura de Gabinete, un ndcleo modernizador, que apuntaba a mejorar la calidad de los



gerencia9(25) Pagina 7 de 25

servicios ofrecidos por el Estado (Bozzo et al., 1999).

Iniciado el gobierno de la Alianza2 en Diciembre de 1999 se comenzd a trabajar en el
desarrollo del denominado Plan de Modernizacion del Estado (en adelante NMP), el que
fuera aprobado por Decreto presidencial en Enero de 2001, poniendo el acento en la
incorporacion de algunos de los principios vinculados con la gestion por resultados u

orientacion managerialista de gobierno&.

El marco normativo vinculado a las politicas de saneamiento fiscal tuvo su inicio con la
sancion de la ley N°24.156 de Administracion Financiera y los Sistemas de Control del
Sector P ublico, promulgada el 30 de septiembre de 1992. A traves de dicha ley se buscaba
aumentar la responsabilidad en el uso de los fondos publicos a través de la
implementacion del presupuesto por programas -el que igualmente ha encontrado serios
déeficits en su implementacion efectiva- y ademds incorporo nuevos mecanismos de control

interno y externoZ.

Ademds, como parte de la denominada segunda reforma del Estado, la que fuera
aprobada por la ley N° 24.629 en el afio 1996, se dio lugar -por primera vez en la
Argentina- a la implementacion de los Planes Estratégicos en algunos organismos
descentralizados de la Administracion Publica, como por ejemplo la Administradora
Nacional de la Seguridad Social (ANSeS), la Administracion Federal de Ingresos Publicos
(AFIP), el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), el Instituto Nacional de

Tecnologia Industrial (INTI), entre otrosé&.

Sin embargo, la implementacion de estos planes estratégicos fue meramente “formal” ya
que, los mismos no se basaron en la formulacion previa de diagndsticos que permitiesen
abordar una adecuada definicion de metas e indicadores cuantificables para avanzar hacia
una gestion por resultados a traves de la medicion y de la evaluacion de desempefio de

los cuadros gerenciales del Estado.

Durante el aif'o 1999, se aprobo la Ley N® 25.152 de Solvencia Fiscal, la que puso énfasis
en la calidad del gasto pdblico y en un nuevo mecanismo de asignacion de recursos
publicos a traves de la firma de los Acuerdos-Programas, la que tuvo su aplicacion bajo el

gobierno de la Alianza.

Estos Acuerdos-Programas que constituyen uno de los pilares mds importantes de la

]

reforma propuesta, perseguian el proposito de “...establecer de manera explicita una

relacion directa entre la asignacion de fondos y el cumplimiento de resultados. El Acuerdo-
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Programa trae aparejado una serie de transformaciones positivas y constituye un
catalizador importante del cambio en la cultura institucional, toda vez que se constituye
en un importante incentivo para el Organismo en tanto implica el compromiso de
disminuir de manera creciente las regulaciones que rigidizan el manejo de los

recursos” (NMP, 2001).

Estos Acuerdos-Programas fijarian las metas generales de compromiso para alcanzar la

solvencia fiscal en el manejo de los recursos del Estado.

Como se observa en esta apretada sintesis, los esfuerzos por alcanzar el equilibrio fiscal
se han visto limitados por diversas restricciones, cuyo andlisis ha sido realizado en
numerosos trabajos sobre la Reforma del Estado en Argentina y que exceden los limites
de €ste. Pero si nos interesa remarcar los constantes esfuerzos por alcanzar la solvencia
fiscal en la politica de la reforma. En los dltimos tiempos la busqueda del equilibrio fiscal
pretende institucionalizarse a traves de las reformas en la capacidad de gestion publica,
por ejemplo implementando el presupuesto por programas que no ha sido aplicado

efectivamente en los organismos descentralizados de la Administracion Publica Nacional.

Dicho esto, nuestro interés reside en analizar los aspectos mds eminentemente
gerenciales que se pretenden implantar en la administracion argentina, mediante el nuevo

NMP, el que se encuentra contextualizado en el marco presentado anteriormente.

En lineas generales este Plan parte de la base de un diagndstico que pone el acento -
antes que en el excesivo tamano del aparato estatal- en su “deformidad”, aspecto que
pretende demostrar la naturaleza heterogenea de la configuracion del Estado y la
necesidad de elevar su capacidad de gestion publica posterior a las reformas encaradas

durante la década del “90.

Entre las reformas de tipo institucional, el Plan preveia la instrumentacion “gradual” de
un modelo de gestion por resultados y la firma en algunos organismos de la carta
compromiso con el ciudadano. Precisamente, entre sus fundamentos el Plan sefala que,
los intentos por llevar adelante reformas globales han fracasado. Por lo que plantea la

"

necesidad de avanzar “...hacia acciones concretas y especificas que tiendan a mejorar

aspectos operativos cotidianos en el funcionamiento de las organizaciones publicas”.

Para avanzar hacia lo que considera la necesidad de un Estado que satisfaga las
demandas de los ciudadanos prestando servicios de calidad plantea tres ejes para el

cambio. i) Cambio en el modelo de gestion, ii) Proyectos de modernizacion estructural, y
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iii) Transparencia y Politica anticorrupcion2.

Con respecto al nuevo Modelo de Gestion -aspecto en el que nos concentramos en este
trabajo- el Plan intentaba transformar la gestion orientando la misma hacia la consecucion
y el logro de los resultados antes que a la aplicacion “ciega” de los procedimientos

administrativos.

Para alcanzar ese objetivo en el nuevo modelo de gestion, se apuntd a implantar dos
tipos de transformaciones, denominadas institucionales y horizontales. Como parte de las
reformas institucionales, el proyecto de modernizacion busco instaurar la gestion por
resultados (GPR) en algunos organismos considerados claves -sobre todo para las politicas
de saneamiento fiscal- y el programa carta compromiso con el ciudadano -modelo tomado

fundamentalmente de la reforma inglesa-.

Con respecto a la GPR, esta denota la existencia de fuertes componentes “contables” en
su concepcion -identica tendencia que en las reformas britdnica y neozelandesa-. En este
sentido, es notable remarcar el intento por implantar la exigencia de rendicion de cuentas
como forma de actuacion de los gerentes piblicos a través de la definicion de metas
medibles de cumplimiento en los organismos previstos dentro de la reforma del Estado y
la bisqueda por mejorar la asignacion del gasto publico a traves de la adecuacion del

Presupuesto por Programas a la Planificacion Estrategica.

Con respecto al Programa Carta Compromiso con el Ciudadano, el que estd inspirado en
la reforma inglesa y que se ha aplicado en otros paises con sistema institucional de tipo
Westminster, el mismo intentaba mejorar la relacion entre los ciudadanos y el Estado a
través de la informacion que los “clientes” puedan proveer respecto del nivel de
satisfaccion alcanzado en los productos y servicios ofrecidos por el Estado. Inspirdndose
en algunas de las propuestas del TQM12, el Programa estd ligado a la implementacion de
un sistema de mejora continua, y se intenta implantar en todos los organismos de la

Administracion Publica Nacional.

Sin embargo, cabria realizar algunas consideraciones respectos de las caracteristicas y
los limites que presentan las instituciones argentinas para lograr alcanzar con éxito las
reformas que apunten a mejorar la performance de la Administracion y brindar servicios

con calidad a los ciudadanos.

En este sentido, Schneider habla de tres tipos principales de programas de Reforma que

se han implementado por lo general en los distintos paises. Los mismos pueden ser



gerencia9(25) Pagina 10 de 25

clasificados como reformas weberianas, de responsabilizacion (accountability) o
gerenciales. El autor sefala que cada tipo suele responder a un problema diferente
dependiendo del diagnodstico que se realice respecto del funcionamiento del aparato

publico (Schneider, 2001).

En el caso de las reformas weberianas, estas intentan suprimir el clientelismo y el
patrimonialismo a traves de la construccion de un sistema de carrera de tipo burocratico-
profesional, otorgando autonomia burocratica respecto de la politica. En este caso el autor
sefala que, algunas de las consecuencias negativas de este tipo de modelos, es la rigidez,
la falta de responsabilizacion y la ineficiencia. En la Argentina, la creacion del SINAPA
(Sistema Nacional de la Profesion Administrativa) tuvo que ver con esta iniciativa, aunque
con poco €exito dado las constantes “invasiones” politicas de los cargos y las limitaciones
presupuestarias para administrar un sistema altamente costosoll. EI SINAPA también
difiere del NMP en la logica de la estructura de las remuneraciones. Este dltimo implica

una flexibilidad en cuanto a las remuneraciones de los funcionarios!2.

Con respecto a las reformas de “accountability”, €stas procuran aumentar el control
politico de la burocracia, mediante la instrumentacion de mecanismos de rendicion de
cuentas sobre todo a traves del sistema electoral y del control del congreso. Las reformas
-antes que nadao- apuntan a la estructura de gobierno, y tambien buscan incorporar a los
ciudadanos en el control directo de la burocracia publica, por ejemplo a través de los
sistemas de consulta permanente a los clientes/ciudadanos. Un ejemplo de ello, podria
considerarse el Programa Carta Compromiso con el Ciudadano, el que intenta acercar el
Estado a las demandas de los ciudadanos, involucrdndolos en la gestion a traves de la
informacion, la que permitiria reformular constantemente el proceso de gestion de los

servicios publicos.

Finalmente un tercer tipo de reforma son las denominadas reformas gerenciales -para
nosotros NMP- las que intentan transformar el funcionamiento del aparato publico para
eliminar lo que consideran el papeleo innecesario, la rigidez, el particularismo y la
ineficiencia en el comportamiento de la administracion. En estos casos, los contratos de
gestion, la descentralizacion y el fin de la estabilidad de los funcionarios publicos
constituyen las herramientas caracteristicas de este modelo. En la Argentina, sin duda el
modelo de Gestion por Resultados, estd inspirado en esta vision gerencial de la gestion

publica.

Nos parece importante resaltar el hecho de que, en el caso britdnico y neozelandé€s la

reforma managerialista implico ciertos ahorros, pero su implementacion requiric ademds
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pagar ciertos costos indispensables como por ejemplo, los elevados sueldos de los

gerentes publicos de las agencias y las onerosas estructuras de incentivos flexibles.

Justamente no debemos olvidar que €éste tipo de reformas se hicieron con gobiernos que
tuvieron un fuerte apoyo politico y un prolongado periodo de gobierno. En este sentido,
Dieciocho afos de reformas managerialistas han provocado un profundo efecto en el
Estado y la sociedad britdnica. Asimismo, hay que remarcar que la reforma neozelandesa
se extiende por catorce anfos, bajo la responsabilidad de dos gobiernos de partidos

distintos, aunque no diferian en su ideologia reformistal3.

Ahora bien, creemos que los cambios introducidos en las administraciones del mundo
desarrollado distan de ser cosmeéticos. Nueva Zelanda y Gran Bretafia han transformado el
90% de sus servicios civiles segun el nuevo management piblico, Estados Unidos ha
adoptado desde siempre una orientacion managerial, y otras burocracias europeas (la
francesa y la espafola) han introducido cambios orientados hacia el “producto” de sus
organizaciones. No podemos dejar de reconocer entonces, que estariamos frente a un
nuevo modelo de gerenciamiento, con el que, tarde o temprano, tendremos que
“sincronizar” nuestro aparato administrativo, que por el momento, muestra un modelo
managerial inconcluso. Por eso existe un dilema frente a este escenario, si se avanza en la
profundizacion del NMP, o se refuerza el modelo weberiano desandando las reformas

(Barnhart, 1997; Prats i Catald, 1998).

Para concluir debemos sefalar que, en el caso argentino observamos que la reforma del
Estado es particularmente “dura” entre 1990 y 1996, y “cosmetica” entre 1996 y 2000.
Posteriormente, el gobierno de la Alianza retomo ciertos impulsos reformistas bajo una
perspectiva gradualista y “tdctica”, aunque urgidos por fuertes restricciones de caja, que
con graves problemas de gobernabilidad como telon de fondo terminaron con el gobierno
de De la Ruda de una forma prematura. El impacto del NMP fue marginal, pero no deja de

mostrar la continuidad de la agenda de los organismos multilaterales al respecto.

Como ha podido observarse, el NMP ha utilizado medidas fipicas de las corrientes del
Nuevo Management Riblico. Sin embargo lo limitado de las estrategias utilizadas, los
traspies politicos, los recambios institucionales, han generado una implementacion
asistematica en la que conviven dos modelos inacabados, por un lado el viejo paradigma
weberiano (a la Latinoamericana) que busca la eficiencia pero que termina siendo
ineficiente y el NMP, con medidas aisladas y cargadas de vicisitudes que imposibilitan su

implementacion plena.



gerencia9(25) Pagina 12 de 25

De todas formas el NMP, no es nuevo, dado varias de sus medidas ya han venido
instrumentdndose durante el siglo XX, no gerencia ya que su objetivo central es la
minimizacion de costos y no la solucion de problemas sociales y estructurales de los
Estados y por dltimo no es publico, puesto que sus raices de la administracion privada,
permiten poca preocupacion en el ciudadano y mucho mas en el cliente consumidor del

mercado.

5. Algunos datos cuantitativos respecto de sobrevivientes y cambios culturales

En esta parte del articulo, analizamos datos empiricos de dos encuestas que nos
muestran el grado de concrecion y los impactos de las reformas en el plano del
desempefio individual y en el cambio de valores. Ambos trabajos se basaron en un
muestreo probabilistico representativo de los agentes de la Administracion Publica

Nacional y se llevaron a cabo entre el afo 1999 y 2002.

El primer estudio seleccionado corresponde al trabajo de Estévez y Ferrari (2002) que es

|u

un andlisis de tipo cuantitativo que muestra la existencia del “sindrome del sobreviviente”
en la Administracicn Publica Argentinal4. Uno de los propdsitos de las reformas de los 90
era mejorar la calidad del desemperfio de los agentes pdblicos mediante un sistema de
evaluacion e incentivos flexibles, ademds de dinamizar la comunicacion entre las distintas
jerarquias e incrementar la autonomia de los empleados para evitar “ritualismos”

burocraticos.

El segundo trabajo, es un andlisis de la cultura organizacional de la Administracion y fue
realizado por Felcman, Blutman y Méndez (2002) y que nos muestra la brecha existente

entre un tipo cultural “vigente” y otro “deseado”.

La evidencia empirica de ambos trabajos pareceria indicarnos que no se han consolidado
los objetivos que el proceso reformista se habia propuesto, tanto en el plano del

desempefio como del cambio cultural.

5.1. El sindrome del sobreviviente

En el estudio sobre el sindrome del sobreviviente, hemos seleccionado cuatro preguntas
que mostrarian las percepciones de los empleados publicos respecto de: a) la percepcion
de justicia organizacional frente a las reformas, b) la mejora del desemperio individual, c)

la autonomia en el puesto de trabajo, y d) representacion por parte de los jefes.
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El cambio de escalafon fue realizado bajo la bandera de propender a una administracion
mads profesional, competente, eficaz, capacitada y autonoma. Por ello elegimos una
pregunta referida a la justicia organizacional de las reducciones de personal para saber si
quedaron los mds capaces; otra destinada a evaluar la mejora del rendimiento personal;
otra referida a la mayor autonomia en el puesto de trabajo que implicaria una mayor

profesionalizacion y; el sentimiento de representatividad de sus jefes (Tabla 1).

Tabta 1
Justicia organizacional

Frecuencla  Forcontaje  Porcontaje vallds Porcomage

acumulado
Mo responds 2 oe 0.8 0B
Tatalments justas 3 1.2 1.2 20
Bastanie jusiss 3| B85 a5 106
Parcialmente injusios 132 53.T 53.7 642
Tatalments injusias [ 260 260 o2
Mo sabe b a7 a7 #1.5
Tetal 246 1000 100.0 100.0

Fuente: Elaboraoon piogaa

De los datos obtenidos, se desprende que para el 53.7% de los empleados publicos, las
reducciones de personal implementadas por la Reforma 91-.96 fueron “parcialmente

injustas”, y para el 26.0% “totalmente injustas”.

Dentro del grupo de trabajadores del Estado, hay un 8.5% que cree que las reducciones

son “bastante justas” y un 1.2% piensa que son “totalmente justas”.

Teniendo en cuenta esos resultados, se puede inferir que para la mayoria de los
empleados participantes en la encuesta, las reducciones de personal son consideradas
“injustas”. Esto se observa, no sdlo, en el resultado recogido en las opciones
“parcialmente injustas” y “totalmente injustas”, sino también en la suma de ambos
(79.7%). A su vez, se corrobora esa idea, ya que si se suman las cifras de las opciones

que las consideran “justas”, se obtiene sdlo un 9.7%.

Confrontando esos datos: 79.7% (“injustas”) y 9.7% ("justas”), se evidencia una
diferencia significativa a favor de un fuerte sentimiento de injusticia organizacional a la
hora de evaluar las politicas de achicamiento puesta en marcha con la Reforma del

Estado.

En cuanto al incremento de la calidad del desemperio del funcionario que pretendia el

SINAPA, las respuestas fueron las siguientes (Ver Tabla 2).
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En la Tabla 2 se hace evidente que para el 34.1% de los empleados publicos
encuestados, las modificaciones introducidas por la Reforma del Estado “no influyeron
para nada” en la calidad del desempefio.El 24.8% responde que “no sabe”, lo cual puede
ser interpretado como una actitud defensiva que encierra un escaso compromiso con la
tarea propuesta.

Tabla 2
Calidad del desempefio

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje  Porcentaje

walide acumulado
Valides Mo responds 4 1.6 1.6 e
Muy positivaments 3 1.2 1.2 29
Pesitivamants 27 1Mo 11 14.0
Negativaments 48 18.5 198 1T
Muy negativameants 16 6.5 6.6 40.3
M imfluyeron pors rods 84 341 346 749
Mo sabe a1 248 251 100.0
Tital 243 ga.8 100.0
Pardides  Sistema 3 1.2
Tatal 248 100.0

Fuenba: Elaboracian propia

Si se suman los porcentajes de los que consideran que los cambios influyeron
“positivamente” y “muy positivamente”, se obtiene un 12.2%. Si ese total se compara con
la suma de aquellos que optaron por las respuestas “negativamente” y “muy
negativamente” (26.0%); se evidencia una diferencia significativa a favor de las opciones

negativas.

De todo ello se pueden inferir las siguientes ideas: para la mayoria del personal
administrativo las modificaciones introducidas por el SINAPA no influyeron en la calidad de
su desempeno laboral; y para los que si consideran que los cambios tuvieron influencia, la

misma es reconocida como negativa.

Otro de los propdsitos del cambio de escalafon era el incremento de la autonomia en el
puesto de trabajo a raiz de una mayor profesionalizacion de los agentes. Las respuestas

fueron las siguientes:

e Ante una situacion no prevista por las reglas, Usted (Ver Tabla 3).
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Tabla 3
Autonomia en el trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje
valido acumulado
Walidos Mo responds 1 4 4 4
Toma una dacisidn de 17 5.8 6.9 7.3
acusrda a su critaric
Consulta a sus compafsros 3 126 12.6 19.4
Consulta a un superior 184 T4.8 T4.8 o7
Mo hace nada al especto 12 4.9 4.9 206
Mo sabe 1 4 4 100.0
Total 246 100.0 100.0
Fuenta: Elaboracion propia.

Los resultados del cuadro precedente permiten inferir el grado de autonomia que tienen
los empleados piblicos a la hora de tener que tomar alguna decision con relacion al

dmbito laboral.

Se evidencia aqui, una diferencia notable entre aquellos empleados que “consultan a un

superior” (74.8%) y los que "toman una decision de acuerdo a su criterio” (6.9%).

Por otro lado, se observa que el porcentaje de la opcion “consulta a sus
companieros” (12.6) es mayor si se lo compara con el mencionado anteriormente sobre

“toma una decision de acuerdo a su criterio” (6.9).

De todo ello se obtiene que la mayoria de los agentes publicos tienen un bajo grado de
autonomia a la hora de tener que tomar decisiones ante situaciones que no estén
previstas por las reglas. Y también se puede inferir como consecuencia de ello una mayor

dependencia de las personas que los rodean en su ambiente de trabajo.

El nivel de representatividad de los superiores tambi€n resultaba relevante dado que se
buscaba mejorar la comunicacion interna, dado que una mayor profesionalizacion
implicaria una administracion mds homogénea y motivada que no incurriria en conductas

“ritualistas”.

e ;Se ha sentido representado por sus superiores desde la implementacion de la

Reforma? (Ver Tabla 4).
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Tabla 4
Representado por sus superioras
Fracuencia Parcentaje Parcentaje Parcentaje
wvilido acumulada
Validos Mo responds 3 1.2 1.2 1.2
Constantemerits T 28 29 41
Fracusntements 44 17.4 18.0 22.0
Raras veces 118 48.0 48.2 T0.2
Munca 73 207 288 100.0
Tatal 245 99.5 100.0
Perdidas Sistema 1 4
Tatal 245 100.0

Fuanbe: Elaboracian propia.

De los resultados de esta tabla se desprende que la mayoria de los empleados (48%) se
siente "raras veces” representado por sus superiores, seguido por un 29% que expreso
“nunca”. Si sumamos ambas cifras encontramos que un 77% de las respuestas es

negativa respecto de la representatividad.

Si se compara nuevamente con el 20.7% que dijo sentirse representado por un superior
sumando las respuestas “constantemente” y “frecuentemente”, se confirma nuevamente
una diferencia, cada vez mds clara y contundente, en favor de una representacion mds

negativa, en cuanto a su calidad.

Si analizamos entonces el trazo global de estas respuestas, vemos que en general, los
empleados publicos consideran no haber sido tratado justamente durante las reformas,
que tampoco mejoro su desempefio individual ni su margen de autonomia en el trabajo y

que, la representatividad de sus superiores es escasa.

5.2. La cultura organizacional de la administracion publica

Del segundo trabajo elegido (Felcman, Blutman, Mendez, 2002; Blutman, 2001)
podemos rescatar uno de los indices analizados que es el de tipos culturales que son
modelos organizacionales que responden a formas particulares de relacionarse con el

contexto, de conducir y de recompensar a la gente.

La construccion de tipos culturales permite estudiar la cultura en 5 variantes: cultura

paternalista, apdtica, andmica, exigente e integrativa.

Paternalista es la cultura que prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales por

sobre la orientacion a los resultados, objetivos y metas. Asimismo se asocia una cultura
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paternalista con el cuidado del bienestar de los miembros componentes de la
organizacion, la lealtad entre la gente y la organizacion, la receptividad frente a las
demandas de los empleados, altos niveles de seguridad en las funciones, complacencia
hacia la autoridad, ambiente familiar y amigable y la buena comunicacion entre los

distintos niveles jer drquicos.

Tanto la cultura apatica como la cultura andmica, se desarrollan cuando existe una baja
orientacion a la gente como asi tambieén a los resultados. Los principales indicadores a
tener en cuenta para la descripcion de una cultura ap dtica son: la excesiva prudencia en la
administracion, la tendencia a escribir mds que a hablar, el conservadurismo y apego a las
normas y reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la subestimacion de la necesidad de
innovar, la implementacion de mayores controles frente a los errores, la poca
comunicacion entre jerarquias y diferentes sectores de la organizacion. La cultura apatica
esta fuertemente alineada con los modelos de gestion burocrdticos. La mayoria de las
organizaciones pdblicas responden a este modelo de gestion y cultura organizacional.
También se puede percibir el mismo fendmeno en empresas de gran tamafio del sector

privado.

La cultura anomica se expresa como sinonimo de desinterées y falta de involucramiento,
la indiferencia por el comportamiento de la gente, el estado de incertidumbre y confusion,
la perdida de entusiasmo, la ausencia de recompensas para premiar los éxitos, la poca
seguridad laboral que a su vez determina el escaso interés por el futuro y la preocupacion
excesiva por lo inmediato centrada en evitar el despido. Es facil observar la existencia de
culturas andmicas en aquellas organizaciones que estdn sujetas a cambios traumdticos.
Una reduccion de personal, un redisefio de la estructura organizacional, una politica

masiva de despidos, una privatizacion, una fusion o venta.

Exigente es aquella cultura en la cual se hace hincapi€é en un vinculo laboral que
podriamos calificar de demandante e inflexible, esencialmente basado en la fijacion de
objetivos y la exigencia de su cumplimiento. De este modo se incentiva la competencia
interna y la insensibilidad frente a las necesidades de los otros. Se prioriza la eficiencia y
los aportes individuales, se juzga y se premia o castiga por lo que se produce, y se coloca
un especial €énfasis en los resultados. Los sistemas de premios y castigos se establecen
sobre la base del cumplimiento de objetivos, poniéndose el acento en una fuerte
remuneracion variable que contemple el grado de cumplimiento de los objetivos fijados.
Este tipo de culturas puede observarse con mayor frecuencia en empresas del sector
privado que tienen fuertemente instalado un modelo de gestion por objetivos y resultados.

La tendencia a implementar este tipo de modelos se esta actualmente generalizando, a
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partir de ciertas experiencias juzgadas exitosas. En la Administracion Pdblica se pueden
registrar algunas experiencias e intentos de instalar modelos de gestion por objetivos en

reemplazo del tradicional modelo de gestion por normas.

Finalmente, la cultura integrativa supone una adecuada combinacion entre altos niveles
de orientacion a la gente y altos niveles de orientacion a los resultados, lo cual implica
direccion estratégica, vision, compromiso, consistencia, trabajo en equipo, adaptacion a
los cambios, comunicacion interna fluida y una alta preocupacion por el desempefo tanto
individual como grupal. Se trata de aprender de los errores mas que de castigarlos y de
sacar provecho de los conflictos. Varios autores han enfatizado la idea de que los
contextos turbulentos e inciertos generan la necesidad de disponer e instalar modelos

organizacionales mas dindmicos, inteligentes, basados en la cultura del aprendizaje.

Mientras que los tipos culturales paternalista, apdtico y andmico son considerados los
tradicionales, el integrativo y exigente se representan como los de caracteristicas

modernas.

En la prdactica podemos decir que el apdtico seria la cldsica representacion del modelo
weberiano, mientras que el integrativo y el exigente serian una combinatoria de lo que

sefAaldbamos mas arriba como el nuevo gerenciamiento publico.

Los modelos tradicionales son los que subsisten en la administracion publica
centralizada, mientras que los nuevos tipos son la imagen que representa la deseabilidad

de los agentes publicos.

En la evidencia empirica que aporta este estudio, se puede observar que las opiniones de
los agentes manifestaron que el tipo cultural que predomina es el “apatico” en un 31,91%

Iu

de las respuestas, seguido por el “paternalista” con un 21,28 y el “andmico” con un valor
del 19,5%. Estos tres tipos culturales nos estarian demostrando que en la Administracion
Publica el modelo vigente seria clientelar, con baja orientacion hacia el producto y falta de
involucramiento. La organizacion de tipo apdtica seria una caracterizacion cercana al
modelo weberiano, pero las caracteristicas paternalistas en algunos casos y andmica en
otros nos darian claros indicios de un modelo no consolidado, tal cual habiamos expresado

en nuestro problema de estudio.

Por otro lado el tipo cultural de organizacion “deseada” por los agentes publicos estaria
cercano al modelo “integrativo” con un 45,41 de las respuestas y el “exigente” con un

28,08%. La mezcla de ambos modelos demostraria un “deseo” de una organizacion
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orientada hacia los resultados, el desempenio individual y al aprendizaje colectivo. ldeas
muy cercanas al ideario del NMP. Si el deseo de los empleados es en algun momento
“llegar” a este tipo de organizacion, estamos reconociendo que el modelo no estaria
completo, idea que probaria nuestra “hipotesis” de lo inacabado de los modelos

burocrdticos vigentes en la Administracion Publica.

6. Conclusiones

Se ha podido analizar bdsicamente, lo inacabado de los modelos de origen y de
finalizacion del estilo weberiano y la baja implementacion de los nuevos patrones

gerenciales que trajeron aparejados las distintas reformas.

Esta suerte de esquizofrenia entre modelos viejos y modelos nuevos deben reformularse,
no en funcion de ir a fojas cero, sino utilizar mecanismos que engarcen ambos modelos
rescatando los aspectos que han tenido resultados positivos en las experiencias

internacionales de ambos.

Esto va a permitir encarar los procesos de modernizacion de manera mds homogénea,
evitando volver a una etapa preweberiana en donde los diferentes dmbitos de Ia
administracion publica pasan a ser feudos reservados por determinados funcionarios,

incluso aquellos en los que se intenta instalar una nueva cultura.

Este proceso que puede derivar en una feudalizacion de la administracion publica puede
ser contrarrestado a través de una budsqueda consensual entre lo existente positivo del

modelo weberiano y lo positivo del NMP.

La experiencia Argentina nos indica que toda reforma del modelo burocrético tiene que
contar con fuerte apoyo politico para que puedan llevarse a cabo. La debilidad institucional
del Estado Argentino le impide viabilizar decisiones que no estén respaldadas desde el

ambito politico.

Que se puede pensar en un camino intermedio, es decir en una reburocratizacion pero
con una mayor orientacion hacia los resultados. Estamos en un momento en el que se
puede pensar perfectamente en la necesidad de una nueva “burocratizacion” como de una
nueva “managerializacion” por la falta de “terminacion” de ambas ideas. Por ello, creemos

que este es el debate pendiente.
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Prognosis

El desafio seria integrar de una forma funcional los modelos inacabados “burocratico
legal” y el NMP, pensando en un punto intermedio. Sin duda ayudaria enormemente a
este proceso el contar con una vision a futuro de la administracion publica deseada. Dicho
punto de llegada es una construccion social que se realiza necesariamente sobre
consensos sociales extendidos, que dudamos que sean de fdcil concrecion en la Argentina

actual.

Notas

1. El proceso de reforma del Estado en la Argentina -una de las mads profundas de Am €rica Latina-, fue llevado a cabo
durante la presidencia del Dr. Carlos Menem (1989-1999) quien llega al poder representando al partido justicialista.
Tradicionalmente, dicho partido habia sido el constructor del Estado de Bienestar durante la presidencia de su fundador
(1946-1955), Juan Domingo Percn. La paradoja del peronismo era que el mismo partido que construyc un “Estado
Grande” viene décadas despu€s a proponer un modelo de “Estado Minimo” siguiendo los planes de los organismos

multilaterales de créedito.

2. Las caracteristicas cldsicas de una burocracia legalista, segun Weber (1972) son:
1. Especializacion de tareas: division del trabajo en el seno de la organizacion, distribucion de obligaciones u oficios y
roles entre un cierto nimero de puestos. El grado de especializacion mide dos aspectos de la division del trabajo: la
cifra de los complejos de tareas especializadas y la diferenciacion dentro de esos complejos. 2. Utilizacion de la
normativa o legalidad, como elemento de la regulacion del proceso de decision. 3. Estandarizacion de procedimientos:
existencia de regularidad en el uso de esos métodos que ademds estdn legitimados en la organizacion. 4. Formalizacion
de la informacion/documentacion: medida en que se determinan por escrito reglas, procedimientos e instrucciones. 5.
Centralizacion de la autoridad: El grado de centralizacion mide el reparto de competencias sobre toma de decisiones
vinculantes para otros. 6. Los puestos estdn configurados jerdrquicamente segun una estructura formal de reparto de

roles.

3. La eleccion de los agentes del SINAPA como unidad de estudio estd en su funcion de concentracion en los agentes
del Poder Ejecutivo Nacional, es decir el grueso de los empleados de planta permanente de los Ministerios y de la
Unidad Presidencial, lugar desde donde se desarrollan las diferentes politicas publicas. Es el escalafon mas
representativo del concepto de “servicio civil”. Al affio 2002 la cantidad de agentes era de 25.000. El resto del empleo
publico se ubica en personal de las Fuerzas Armadas (144.000), 20.000 en organismos descentralizados (obra social de
jubilados), 30.000 en organismos recaudadores (Aduanas y Direccion General Impositiva - AFIP), como asi tambien
organismos menores, cada uno con un régimen laboral distinto, aunque en algunos casos con semejanzas en cuanto a
las posturas tratadas en el presente articulo. Se excluyen de estas cifras, al personal empleado en las provincias y en

sSus municipios, por vdrias razones; primero, porque la reforma de los 90 ha tenido un fuerte impacto en la
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administracion de nivel federal y segundo, porque las provincias -salvo algunos casos- no han implementados
reformas del estilo NMP sobre su planta de personal, si bien han privatizado ciertas empresas publicas provinciales y

sus bancos.

4. La expresion “managerialista” intenta ejemplificar toda una orientacion subyacente a la idea de reforma, mediante
la cual se suponia que todo modelo organizativo que proviniera del sector privado era preferible a cualquier modelo
publico, porque el Estado estaba subadministrado y esto era la consecuencia de no haber aplicado principios

gerenciales, caracteristicos de la mayor eficiencia del privado.

5. Alianza: acuerdo entre la Union Civica Radical, partido politico considerado de centro y el Frepaso, partido politico
de centro izquierda, entre otros partidos, que vencic al Partido Justicialista en las elecciones del afo 1999 y que

culming el aifo 20 de diciembre del 2001 tras la renuncia del Presidente de la Rua.

6. Este programa tiene financiamiento del Banco Mundial y fue continuado por el gobierno del presidente Kirchner,
luego de su asuncion el 25 de mayo del 2003. Es decir que el PNM sobrevivic a los avatares institucionales argentinos
que siguieron a la salida de la convertibilidad (diciembre 2001) que significaron la caida del gobierno de la Alianza y la

sucesion de diversos presidentes interinos.

7. Debemos mencionar que posteriormente -con la reforma de la Constitucion nacional de 1994- se incorpord la
Auditoria General de la Nacion, la que ademads de un control de tipo financiero deberia avanzar en un control integral de

las politicas p ublicas, es decir intentando ejercer un control por resultados.

8. Concretamente la elaboracion de los Planes Estratégicos se hizo bajo el Decreto N° 928/96. Asimismo a traves del
Decreto No. 558 de ese mismo afo se cred la URME (Unidad de Reforma y Modernizacion del Estado) que, entre otras

cosas, tenia a su cargo la confeccion y seguimiento de estos Planes.

9. Con respecto a los proyectos de modernizacion estructural el Plan planted la realizacion de una reformulacion de
las unidades funcionales, eliminando las superposiciones y racionalizando la gestion de los programas de asistencia
financiera internacional. Por otra parte, con respecto a las politicas de anticorrupcion, el Plan incluia la implementacion

de politicas de control y fiscalizacion ciudadana.

10. EI TQM (“Total Quality Management”) es la gestion de la calidad total aplicada a la gerencia. La gran diferencia
entre el TQM y el NMP es que el primero estd orientado hacia el mejoramiento de los procesos, mientras que el dltimo
estd orientado hacia la obtencion de resultados. No obstante esta sustancial diferencia el TQM ha suministrado muchas

ideas que fueron tomadas por los tedricos del NMP.

11. Debemos recordar que el disefio de este tipo de sistema de carrera se insertd en el marco de una politica de

reduccion del Estado, que en el caso de los recursos humanos se sustento en la flexibilizacion y en la reduccion de
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cargos publicos, lo que marca algunas de las contradicciones presentes en dicho periodo de reforma.

12. En el caso britdnico existen actualmente 138 agencias, las cuales no tienen una estructura salarial uniforme, ni
una estructura tipo. La estructura organizacional, y las remuneraciones son fijadas por el gerente, asi como la
estructura de incentivos monetarios y la performance que debe cumplir cada empleado. Otra de las particularidades del

sistema brit dnico es que los salarios pueden aumentar o decrecer segun la performance individual.

13. En el caso britdnico, Margaret Thatcher estuvo en el gobierno desde 1979 y gand las elecciones de 1983 y 1987
con un porcentaje del 43%. En 1991 es sucedida por el gobierno conservador de John Major, quien retoma la bandera
reformista hasta que, en 1997 el laborismo de Tony Blair se impone en las elecciones. En el caso neozelandés las
reformas managerialistas han sido llevadas a cabo por el Partido Laborista, quienes asumieron su primer gobierno en
1984/87, y luego renuevan su mandato para el periodo 1987/90. A partir de alli gana el partido Nacional (conservador)
que se mantiene en el poder hasta 1998, luego colapsa y gana una coalicion heterogénea liderada por una minoria del

partido conservador o Nacional.

14. El "sindrome del sobreviviente” es una patologia organizacional que aparece en aquellos lugares que han sufrido
un proceso de “ajuste” o “downsizing”. Los empleados que “sobreviven” al proceso, comienzan a mostrar sntomas de
estrés laboral, sentimiento de injusticia organizacional, débil o nulo sentimiento de pertenencia, falta de compromiso
con la organizacion, ritualismo, actitudes evasivas frente al trabajo, entre otros (Brockner y Konovsky, 1994; Estévez y

Ferrari, 2002; Sutton y D "Aunno, 1989; Rinfret, 2000).
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