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Estudios Organizacional

THE MANAGERIALIZATION OF STATE RELATIONS IN ARGENTINA
(2015-2019): DID THE CHANGE MAKE US CHANGE?

ABSTRACT: As a result of its recent emergence, we will study the direct
insertion of the main articulators of management in senior public manage-
ment positions in the Argentine State and its impact on organizational
dynamics. The inauguration of Mauricio Macri as president meant the ap-
pointment of senior officials with broad experience in the management of
large companies, who sought a transformation of the state nature (con-
ceived as inefficient and bureaucratic) towards an approach more akin to
the managerial criteria of agility, modernity and effectiveness. By studying
the insertion of these managers in the Argentine State structure, we will
examine how their participation in public management influenced their
conceptions of the State and state workers, as well as their perception
regarding the State's subjectivity and what is considered “public.” For this
purpose, we rely on a qualitative approach, through interviews and analy-
sis of documentary materials, that will allow us to know how the charac-
teristics of the State and its employees are perceived, offering renewed
conceptions by interviewees. Finally, we will analyze these managers' pre-
vious ideas about the State and their preconceptions around State workers
to know how they addressed such conceptualizations while in office.

KEYWORDS: Senior officials, Argentina, State, organizational studies,
management.

A “MANAGERIZACAO" DAS RELAGCOES ESTATAIS NA ARGENTINA
(2015-2019): O PARTIDO CAMBIEMOS CONSEGUIU MUDAR-NOS?

RESUMO: produto de seu recente surgimento, analisaremos a insercéo di-
reta dos principais articuladores do management em cargos de alta direcéo
publica no Estado argentino e seu impacto na dinamica organizacional. A
declaracao de Mauricio Macri supds a designacao de altos funcionarios que
provinham da direc@o de grandes empresas e que buscaram instrumentalizar
uma transformacao da natureza estatal (concebida como ineficiente e bu-
rocratica), para uma mais préxima dos critérios “manageriais” de agilidade,
modernidade e eficacia. Ao estudar a insercao desses managers na estrutura
estatal, analisamos os modos em que sua participacdo na gestéo pblica in-
fluenciou em suas concepgdes com respeito ao Estado e seus trabalhadores,
bem como também em sua percepcdo sobre a subjetividade estatal e "o
publico". Para esse propésito, baseamo-nos em uma abordagem qualitativa
por meio de entrevistas e analises de materiais documentais que nos permite
conhecer como sdo percebidas as caracteristicas do Estado e seus funciona-
rios, apontando também concepgées renovadas por parte dos entrevistados.
Por dltimo, analisamos as ideias prévias dos managers ao Estado, assim
como 0s preconceitos com que esses sujeitos concebiam os trabalhadores
estatais, para conhecer como sua passagem pelo Estado atravessou essas
conceitualizagdes.

PALAVRAS-CHAVE: altos funcionarios, Argentina, Estado, estudos organi-
zacionais, management.

LA MANAGERIALISATION DES RELATIONS DE L'ETAT EN ARGENTINE
(2015-2019): CAMBIEMOS A-T-IL REUSSI A NOUS CHANGER?

RESUME: Du fait de son émergence récente, nous analyserons l'insertion
directe des principaux articulateurs de gestion dans des postes de haute
direction publique dans I'Etat argentin et son impact sur la dynamique orga-
nisationnelle. La prise en charge de Mauricio Macri a supposé la nomination
de hauts fonctionnaires issus de la direction de grandes entreprises et qui
cherchaient a mettre en ceuvre une transformation de la nature de I'Etat
(congue comme inefficace et bureaucratique), vers une plus proche des cri-
téres managériaux d'agilité, modernité et efficacité. En étudiant l'insertion
de ces cadres dans la structure de I'Etat, on analysera la maniére dont leur
participation a la gestion publique a influencé leurs conceptions de I'Etat et
de ses travailleurs, ainsi que leur perception de la subjectivité étatique et du
« public ». Pour cela, on s'appuie sur une approche qualitative a travers des
entretiens et des analyses de matériels documentaires qui nous permettront
de savoir comment sont percus les traits de I'Etat et de ses salariés, en don-
nant également lieu & des conceptions renouvelées par les interviewés. Fina-
lement, on analysera les idées précédentes des managers sur I'Etat, ainsi que
leurs préjugés par rapport aux travailleurs publiques, pour savoir comment
leur passage par |'Etat a ressenti ces conceptualisations.

MOTS-CLE: hauts fonctionnaires, Argentine, Etat, études organisationnelles,
gestion
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RESUMEN: Producto de su reciente surgimiento, analizaremos la insercién directa de los principales
articuladores del management en cargos de alta direccién publica en el Estado argentino y su im-
pacto en la dindmica organizacional. La asuncién de Mauricio Macri supuso la designacién de altos
funcionarios que provenian de la direccién de grandes empresas y que buscaron instrumentar una
transformacién de la naturaleza estatal (concebida como ineficiente y burocratica), hacia una méas
afin a los criterios manageriales de agilidad, modernidad y eficacia. Estudiando la insercién de es-
tos managers en la estructura estatal, analizaremos los modos en que su participacién en la gestién
publica influyd en sus concepciones respecto del Estado y sus trabajadores, asi como también en
su percepcién sobre la subjetividad estatal y “lo publico”. Para este propdsito, nos basamos en un
abordaje cualitativo a través de entrevistas y analisis de materiales documentales que nos permitira
conocer cémo se perciben las caracteristicas del Estado y sus empleados, arrojando también reno-
vadas concepciones por parte de los entrevistados. Por Ultimo, analizaremos las ideas previas de los
managers al Estado, asi como los preconceptos con los que estos sujetos concebian a los trabaja-
dores estatales, para conocer cémo su paso por el Estado ha atravesado esas conceptualizaciones.

PALABRAS CLAVE: altos funcionarios, Argentina, Estado, estudios organizacionales, management.

Introduccion

La llegada a la presidencia de Mauricio Macri en el 2015 marcé una serie
de discontinuidades en la historia politica argentina. Por primera vez, un
partido de reciente formacién —propuesta Republicana—, fundado a inicios
del siglo xxi por el mismo Macri, se alzaba con la presidencia de la nacién
a través de una alianza electoral —Cambiemos—, desbancando al candi-
dato peronista en un ajustado balotaje. La victoria de Macri, empresario y
expresidente del Club Boca Juniors, fue leida en el marco del llamado “giro
a la derecha” (Giordano, 2014) en la region: la abierta posicién promer-
cado del partido de gobierno y su postura conservadora en temas sociales
y politicos llevé a los académicos locales a definir este proceso como la pri-
mera vez que un partido de derecha llega al poder por la via democratica
(Vommaro, 2017).

*  Este articulo se deriva de una investigacion doctoral para el Doctorado en Ciencias
Sociales de la Universidad de Buenos Aires (ua), Argentina. Proyecto usacyT “Produccién
y justificacién de jerarquias sociales, econémicas y politicas en Argentina” Este proyecto
cont6 con financiacion de la usA.
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Con el arribo a la presidencia, Mauricio Macri buscé armar
un gabinete compuesto por sujetos con marcado poder
institucional en posiciones estratégicas del Gobierno na-
cional. Estos funcionarios, lejos de “venir de la politica”,
tenfan notorios antecedentes laborales en empresas
(Castellani, 2017): muchos de los nuevos ministros, secreta-
rios y presidentes de las principales sociedades del Estado
habian sido chief executive officer (ceo) o altos directivos
de grandes empresas multinacionales o de sus propias
empresas familiares. Por esta condicién, el propio presi-
dente definié a su gabinete como “el mejor equipo de los
tltimos 50 afios” (Pristupluk, 2015). Independientemente
de que cada gobierno puede —y suele— incorporar per-
sonas a su gestién que carecen de afiliacién politica, épor
qué, en este caso, se eligié incluir a managers de empresas?
¢Con qué propdsitos fueron designados funcionarios que,
sin conocer la légica de funcionamiento estatal, habian
probado su condicién de lideres exitosos en las empresas
mas importantes? {Qué se esperaba que esta condicin
aportara al funcionamiento estatal?

En la investigacién que venimos llevando adelante, par-
timos de la hipétesis de que estos nombramientos bus-
caron operar una transformaciéon de la légica estatal,
considerada como ineficiente, pesada y burocrética, hacia
una emparentada en mayor medida con los criterios de efi-
cacia, modernidad y agilidad de la gramatica managerial
(Luci, 2012a). Sobre la base de este supuesto, en este ar-
ticulo en particular nos propondremos investigar cémo fue
transformandose el ideario managerial de estos individuos
con su paso por la estructura estatal, poniendo especial
atencion en las conceptualizaciones que estos sujetos te-
nian respecto del Estado y sus trabajadores, para luego in-
dagar en las consecuencias que la exposicién a la cultura
estatal tuvo en sus modelos mentales'.

Para ello, comenzaremos introduciendo al lector en la
materia desde una perspectiva organizacional, donde se
recorreran distintos desarrollos respecto del Estado como
organizacién, el management como forma de gestién or-
ganizacional (Luci, 2012a), las distintas etapas en las que
ambos mundos, aparentemente contradictorios por su na-
turaleza (management y Estado), comienzan a vincularse,
para finalizar con las caracteristicas que mas se asocian
a la figura del trabajador estatal. Posteriormente, expon-
dremos los lineamientos metodoldgicos utilizados para
la obtencién de los datos relevados, mostrando los dife-
rentes resultados obtenidos. Finalmente, plantearemos, en

la dltima seccion del articulo, las conclusiones obtenidas
producto del proceso de anélisis implementado.

Fundamentacion teérica

El Estado como organizacién compleja

Como objeto de estudio, el Estado fue, desde siempre,
el centro privilegiado de las reflexiones sociales y acadé-
micas occidentales, siendo los problemas al interior de este
poco abordados por las ciencias sociales (Bohoslavsky &
Soprano, 2010).

Desde una perspectiva organizacional, entendemos que
una organizacion es un sistema sociotécnico interpersonal,
intencionalmente creado para la realizacién de fines es-
pecificos, que se encuentra inserta dentro de un determi-
nado contexto espacio-temporal y cuya cohesién y eficacia
se sostiene mediante un sistema de autoridad, basado en
la diferenciacién de responsabilidades y capacidad de sus
integrantes (Schlemenson, 1990)2.

Atravesada por una multiplicidad de racionalidades, inte-
reses e intenciones presentes en la creacion y actuacién de
las agencias y de quienes forman parte de ellas (Bohoslavsky
& Soprano, 2010), el Estado, como organizacién, es aso-
ciado cominmente con un tipo de sistema normado,
racional, discreto, preciso; estructurado piramidal y jerarqui-
camente; previsible y eficaz a nivel técnico: la burocracia
weberiana (Merton, 1993). Para Stein, Tommasi, Echebarria,
Lora y Payne (2006), la burocracia constituye un conjunto
articulado de reglas y pautas que tienen como finalidad dar
continuidad, coherencia y relevancia a las politicas publicas,
asegurando, como objetivo, un ejercicio no arbitrario de los
poderes publicos, con lo cual este sistema a nivel estatal
serfa la expresién material del Estado en si mismo.

Ahora bien, considerando el contexto y que la burocracia,
dentro de Latinoamérica, no respondio fielmente a la con-
cepcién weberiana (Oszlak, 2003), en el caso del Estado
argentino se configuré una burocracia de tipo administra-
tivo: si bien serfa un tipo de entidad que monopoliza la
coercién legitima, poseeria normativas formales meritocra-
ticas que en la practica no se aplican y sus funcionarios
son designados por criterios politicos, y no meritocraticos,
destacandose por su reducido grado de competencia téc-
nica y desempefio (Stein et al., 2006). Esta consideracién
daria cuenta, por lo tanto, de una ausencia de burocracia

' Un modelo mental es la forma que tiene el sujeto de percibir al
mundo en forma de supuestos. Esta compuesta por los valores, pre-
juicios y experiencias previas, y determina, por lo tanto, el modo y
la forma de accionar.
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2 Schlemenson (1990) menciona, asimismo, que dentro de aquella se
despliega un conflicto social, que se origina debido a la existencia
de grupos significativos de poder que luchan por lograr sus intere-
ses sectoriales.
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en el sentido weberiano, mas que de una falla del modelo
burocratico en si mismo.

Si tomamos en cuenta las caracteristicas mencionadas
anteriormente, y sin adentrarnos en otras consideraciones
que son mas apropiadas para un analisis politico, eviden-
ciamos un entramado en la estructuracién del Estado que
se asocia a una gran complejidad. Es necesario concebir,
asimismo, que se debe entender el Estado como un orga-
nismo dindmico, polifacético y que se encuentra en cons-
tante evolucién (Plotkin & Zimmermann, 2012), producto
de su exposicién continua al cambio: cada nueva gestion
politica que asume su conduccién no solo deja su huella,
sino que también pone bajo la lupa las metodologias y pro-
cedimientos implementados por las gestiones anteriores,
valorizandolos en funcién de su propia ideologia.

Si ponemos el foco en la percepcién del aparato estatal
desde la perspectiva de los sujetos que la integran, esta
complejidad se acrecienta alin més, dado que implicaria
aceptar que las personas que forman parte se unen a él
a través de préacticas, identidades, formas de sociabilidad e
intereses previos que claramente exceden su desempefio
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en el ambito estatal, siendo este hecho de suma relevancia
en las légicas sociales de actualizacién y produccién del
orden del Estado (Bohoslavsky & Soprano, 2010).

Un contexto mas "humano": el surgimiento
de un nuevo capitalismo

Con el desarrollo de una nueva forma del capitalismo,
que algunos autores describen como el pasaje hacia una
sociedad managerial (Aubert & De Gaulejac, 1993; Lin-
hart, 1994), surge un nuevo tipo de paradigma. En él, se
entiende al trabajador ideal como alguien flexible, con
capacidad de adaptacién a los cambios, con aptitud para
autodirigirse, auténomo, con independencia de criterio,
capacidad de autocontrol y creativo (Filippi, 2000; Falcoz,
2001). En tal sentido, las organizaciones deberian dejar
de lado las formas clasicas de control basadas en una dis-
ciplina externa rigida, promoviendo, por el contrario, el
otorgamiento de responsabilidad y reconocimiento a los
trabajadores, lo que genera asi un sentido de compro-
miso e implicacién para con la organizacién (Boltanski &
Chiapello, 2002).
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Esta renovada forma de capitalismo se propone trans-
formar las estrategias de gestién y las formas de trabajo
para adecuarlas no solo a las nuevas dindmicas productivas,
sino también a nuevas exigencias culturales (Ehrenberg,
1998). Esta transformacién, poniendo el foco en la gestién
de los trabajadores, se expresé en el pasaje de la evaluacién
de las calificaciones hacia el modelo de las competencias?.

{Cémo ha impactado esta cosmovisién en Argentina? Si
bien los autores citados previamente refieren a las transfor-
maciones producidas en las sociedades capitalistas avan-
zadas, investigaciones locales muestran que Argentina
no quedo exenta de estas transformaciones (Basualdo &
Azpiazu, 2009). Con las politicas neoliberales implemen-
tadas en la década de los afios 90, que confluyeron en el in-
greso de inversiones extranjeras directas y la privatizacién
de entidades publicas, se propicié el arribo y predominio
de empresas multinacionales en la economia argentina,
dando lugar a un proceso de reconversién organizacional.
Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC),
entre 1993 y 2004 el porcentaje de empresas con partici-
pacién extranjera pasé del 33% al 67%. Este predominio
de las multinacionales en la clpula (Basualdo, 2006) ex-
plica la preeminencia del management moderno que estas
firmas desarrollaban en sus casas matrices y el sentido que
adopta la reconversién local (Bisang, 1998). Como dice
Castel (2003), los sectores mas dindmicos de la economia
se imponen en la mayor parte de los sectores productivos
y, al tener la capacidad de establecer condiciones de mer-
cado, definen las reglas del juego econémico. En sintonia
con lo anterior, y tal como lo demuestran estudios mas
actuales (Luci, 2015), el parametro calificativo que mas les
permitid a las grandes empresas locales adaptarse al con-
texto es la gramatica managerial* (Luci, 2016).

Por lo tanto, el management es entendido, desde una pers-
pectiva foucaultiana, como un dispositivo de saber-poder,
saber-hacer y saber-ser (Zangaro, 2011), que constituye un
conjunto de practicas que responde a una nueva forma de
concebir al trabajo y los sujetos. Este modelo de gestién, en
la actualidad, se vincula, entonces, con el modelo de ges-
tién por competencias que anteriormente mencionamos.

3 Estanueva forma de evaluar a los trabajadores entiende que las co-
dificaciones tradicionales basadas sobre la idea de calificacién no
permiten una apreciacion pertinente de recursos tales como la ini-
ciativa, la implicacién, la motivacion, etc., que pasaron a ser esen-
ciales para el éxito econémico en los nuevos modelos productivos.

4 Para Luci (2016), este concepto se concibe como la trama por la que
se determinan las relaciones en las empresas, siendo el manage-
ment el que interviene en la constitucién de categorias y principios
normativos.
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A través de su discurso, el management constituiria la
forma por la que el espiritu del capitalismo se internaliza
y se transmite (Boltanski & Chiapello, 2002), concibién-
dose entonces como un modelo de vida social vinculado
a las transformaciones del neoliberalismo. Por lo tanto,
podriamos inferir que el ethos managerial sera un discurso
que se hara sentir en todas las esferas de la vida social,
siendo "algo mas" que un simple modelo de gestién empre-
sarial: una cosmovision.

Estado y management: éun vinculo posible?

Los intentos de crear un Estado eficiente, eficaz y vincu-
lado de manera estratégica con el contexto internacional
no son materia exclusiva de esta Ultima década. En rela-
cién con esto, Castellani (2002) explica que, en la instau-
racion del gobierno de facto de Ongania (la denominada
“Revolucién Argentina” en 1966) y con el establecimiento
de un Estado burocratico autoritario, ya desde esa época
se buscaba, entre otros objetivos, modernizar y racionalizar
la funcién administrativa estatal, a través de la instaura-
cién de una capa “tecnoburocrética” que permitiera admi-
nistrar sus diferentes sectores.

En la década de los afios 90, el entorno, a diferencia del
contexto anterior, fue claramente favorecedor para la insta-
lacién de empresas multinacionales y politicas manageriales
en nuestro pais. Este hecho, en vinculacién con el surgi-
miento de una nueva concepcién sobre la forma de llevar
adelante la gestién publica, tuvo un importante impacto
dentro de la gestién estatal: por un lado, el management,
concebido como un modelo de éxito social en el a&mbito
privado, se transformé en la ideologia dominante de estas
épocas (Gaulejac & Taboada, 1994); por otro, en relacién
a lo anterior, la necesidad de realizar reformas mas “hacia
adentro” que "hacia afuera” del Estado (Oszlak, 1999, p. 5)
dio por sentado que la l6gica managerial seria superadora
al modelo de la burocracia weberiana. El movimiento que
dio origen a esta necesidad de reforma del sector ptiblico
es el que se conoce como “new public management": la in-
corporacién de herramientas del management en el ambito
publico que recrearan condiciones similares a las del funcio-
namiento de los mercados (Lépez, 2003).

Siguiendo el desarrollo de Gerchunoff y Canovas (1995),
el gobierno que asumié la conduccién del Estado en 1989
necesitaba, en primera instancia, implementar politicas
que permitieran remontar el propésito social que debia
cumplir, dado que la calidad de los servicios que brin-
daba era cada vez méas deficiente, el rendimiento de las
inversiones era considerablemente bajo, el endeudamiento
habia crecido, su productividad declinaba y hasta inclu-
sive el precio de sus servicios iba en detrimento. En este
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marco, la necesidad de implementar una ola privatizadora
que promoviera confiabilidad ante el mundo y permitiera
mejorar la reputacién del pais fue clave para promover
la aceptacion del pueblo y el carécter inflexible que asumié
el poder ejecutivo a la hora de llevar adelante el proceso
mas ambicioso y acelerado implementado hasta el mo-
mento. Como resultado de este proceso, gracias a la im-
plementacién de normas como la Ley 23.696 (Reforma del
Estado) y la Ley 23.697 (Emergencia Econdémica), se instru-
mentaron modificaciones sustanciales en el aparato estatal.

En cuanto a las empresas publicas, se transfirieron diversos
servicios publicos a manos de entidades privadas: en una
primera etapa, la Empresa Nacional de Telecomunicaciones
S. A. (enTEL) y Aerolineas Argentinas (linea aérea de ban-
dera argentina); posteriormente, el resto de los servicios
considerados como “"basicos” (servicio eléctrico, gasifero,
de agua y cloacales), entre otros (por ejemplo, subterra-
neos, lineas de ferrocarriles, compafiias petroquimicas,
canales de television y estaciones de radio). En cuanto al
interior de su estructura, y poniendo el foco en las politicas
de recursos humanos (Blutman, 1994), las consecuencias
de este proceso se tradujeron en la reduccién de personal
en algunos organismos y la ampliacién y fortalecimiento
en otros®, asi como la implementacién de un sistema de
profesionalizacién y de designacién a través de concursos
pliblicos de cargos con funciones ejecutivas.

¢{Coémo llevar adelante, entonces, estos nuevos cambios?
Para ello, la figura de los “consultores”, poseedores del
saber de la gramética managerial, fueron clave para au-
xiliar el proceso. Como bien lo especifica Luci (2012a), en
nuestro pais la participacién de las consultoras era soli-
citada tanto por quienes pretendian adquirir alguna re-
particion estatal como por parte del Estado mismo, para
evaluar tanto la situacién general del segmento en el cual
invertir como para constituir comisiones técnicas previas a
la concrecién de la venta. Este requerimiento estaba ba-
sado en la gran valorizacién de la experiencia y conoci-
mientos adquiridos en el &mbito privado por parte de estos
actores, que les permitia ser imparciales y asociados con
la modernidad, en clara contraposicién con el desprestigio
creciente que caracterizaba al Estado.

No obstante, a pesar de haberse llevado adelante las
distintas reformas estatales, estas no pudieron lograr su
objetivo de la manera en que debian concebirse bajo la
perspectiva de los pardmetros de excelencia en materia es-
tatal. Estévez (2003), quien basa su anélisis bajo la 6ptica

5 Esnecesario considerar que la reduccién del plantel de recursos hu-
manos del Estado se debié, principalmente, por el proceso mismo
de privatizacién y descentralizacion de diversos los servicios.
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del Schneider, menciona que existen tres tipos principales
de programas de reforma: un primer tipo (el weberiano,
que busca suprimir el clientelismo y el patrimonialismo
brindando cierta autonomia burocratica respecto de la
politica) se pudo evidenciar en la implementacién del Sis-
tema Nacional de la Profesién Administrativa (Sinapa), que
no se asemejaba a los principios establecidos por el nuevo
management de lo publico, debido al posicionamiento po-
litico de muchos de los cargos y las limitaciones presupues-
tarias; un segundo tipo (las reformas de accountability, que
buscan incrementar el control politico de la burocracia a
través de mecanismos de control de cuentas) se puede
comprobar gracias a la implementacién del Programa
Carta Compromiso con el Ciudadano en el 2000, a través
del Decreto 229, durante la presidencia de Fernando de la
Rua; y un tercer tipo (las reformas gerenciales, que buscan
eliminar las caracteristicas intrinsecas de la burocracia
y sus aspectos mas negativos, como la rigidez, ineficacia y
papeleo innecesario) se observa a través de la descentrali-
zacién y fin de la estabilidad de los funcionarios publicos.

En relacién con este (ltimo tipo de reformas, pasamos a
poner sobre la lupa las acciones implementadas por la ges-
tién estatal a partir de la asuncién de Mauricio Macri como
presidente.

Algo cambié: Cambiemos al poder

En este nuevo escenario politico se desencadenaron e
implementaron diferentes estrategias de gestién donde se
intenté transformar el aparato estatal nacional en clara
vinculacién a los postulados de la nueva cosmovision
managerial, pero con una caracteristica ciertamente no-
vedosa: parte de las acciones de este plan estratégico
implicaron la ubicacién de actores con determinadas
caracteristicas en particular en puestos politicos dentro de
la estructura de cada una de las instituciones que com-
ponen el Estado. Estos actores venian, en gran parte,
del mundo privado como representantes de los ideales
manageriales y, como tales, su objetivo consistié en brindar
“nuevos aires”, trayendo consigo renovados conocimientos
y una filosofia del mundo de los negocios que permitiria
adaptar el Estado a esta nueva perspectiva.

Estos managers, que comenzaron a formar parte de la es-
tructura estatal, poseian experiencias, credenciales y for-
maciones que les permitian ser dignos representantes del
mundo managerial. Como bien lo especifica Castellani
(2017) de manera exhaustiva, el gabinete de Cambiemos
posefa una edad promedio de 50 afios, mayoritariamente
de sexo masculino (77,4%), con un alto porcentaje de nivel
educativo méximo alcanzado (el 75% posefa un titulo
universitario), con predominio en instituciones privadas
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y en ciencias del tipo tradicionales en el pais (Ciencias
Econémicas, Derecho o Ingenieria) y, como caracteristica
principal y excepcional, que el 31,3% del total ocupé al-
guna vez un puesto de alta o media gerencia en empresas
privadas.

A diferencia, entonces, de las reformas instauradas en
la década de los 90, ya no seran “consultores” externos
quienes acompafien a los responsables de llevar ade-
lante las diversas estrategias pactadas, sino que seran los
mismos ocupantes de estos diversos cargos los lideres de
este “cambio”, lideres que configuran un antimodelo del
empleado funcionario y burécrata: un homo psychologycus
obsesionado con su ser y su bienestar, que encuentra en
la empresa managerial una organizacién a su imagen y
semejanza, que vive por, gracias y para ella, caracterizado
por el fanatismo, narcisismo ético y la necesidad de tener
éxito para ser un "ganador” (Aubert & De Gaulejac, 1993).
En tal sentido, y tomando en consideracién las nuevas con-
cepciones de lo que implicarfa un "trabajador eficiente”
para la nueva gestién estatal, estos miembros, que viven y
respiran el management, representarian en su totalidad el
tan necesario y promulgado “principio de idoneidad” que
debia caracterizar al trabajador estatal para esta nueva
época, como base del ingreso y promocién de la carrera
administrativa.t

¢"Trabajador del Estado” o
“trabajador de la eficiencia"?

El funcionario de carrera o interino, como empleado en rela-
cién de dependencia con una entidad estatal, a sabiendas
de la atadura politica que tiene el Estado en materia elec-
toral, estd acostumbrado a ver modificado tanto el or-
ganigrama como el nombre de quienes ocuparan, dentro
de la estructura de la cual forma parte, los denominados
“cargos politicos” (los llamados funcionarios designados),
con lo cual podria inferirse que, ante cada nueva vuelta
electoral, el empleado publico prevé que, tal vez, podria
ocurrir alguna modificacién que impacte en su labor coti-
diana. No obstante, a sabiendas de este hecho, el funcio-
nario de carrera es muy probable que no vea afectada su
labor y metodologia de trabajo de manera considerable,
dado que —recordemos— la designacién de funcionarios
en un Estado burocratico como el nuestro se debe mas a
criterios politicos que meritocraticos.

A diferencia de las Ultimas décadas, el arribo de esta nueva
oleada de especialistas en management a posiciones
directivas dentro del Estado, y atin mas considerando las
caracteristicas que cada uno de ellos tiene impresas en

6 Véase la Ley 24.185, "Convenciones colectivas de trabajo”.
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su ser, desestructuré las tipicas acciones esperables, ge-
nerando la aparicién de conflictos con los trabajadores
estatales: a diferencia del recambio de personal habitual
(los nuevos nombramientos politicos, que reemplazan a los
del gobierno anterior), en este caso se llevé adelante una
reducciéon importante de personal estatal vinculado a
la militancia del gobierno previo (Vommaro, 2017). Este
hecho, sumado al prejuicio negativo sobre el desempefio
de los funcionarios publicos y la percepcion de inutilidad de
la gestion anterior’, reforzé el accionar de estos managers a
modo de auditores técnicos y, por ende, es factible que,
por esas causas, la resistencia de los trabajadores estatales
haya sido superior a lo esperado.

Para los managers implicd, por lo tanto, un doble desafio:
aprehender el Estado y (re)construir la subjetividad del tra-
bajador estatal. En referencia al primer desafio, Vommaro
(2017), en su trabajo, menciona que los managers entrevis-
tados consideraban que el conciliar los tiempos de gestién
estatal con los que manejaban en la empresa, fue uno de
los principales puntos de aprendizaje que debieron llevar a
cabo (el denominado “saber de expediente"). Por otro lado,
a diferencia de lo anterior, el segundo desafio no les im-
plicé el mismo nivel de esfuerzo. Contrariamente a lo que
se podria pensar, los managers entrevistados por Vommaro
consideraron haber desarrollado las habilidades necesarias
para liderar a los trabajadores estatales, en el cual existi6
una reconduccién del vinculo libidinal del trabajador con
la entidad estatal (Pierbattisti, 2008), asi como también
de los modelos mentales imperantes. Este fenémeno ha
sido correlativo con la capacidad que posee el nuevo capi-
talismo de poder inmiscuirse en las representaciones men-
tales de los sujetos (Boltanski & Chiapello, 2002).

Ahora bien, {Qué ocurre con los trabajadores estatales? La
construccién de la subjetividad implica simultaneamente
la convivencia entre un plano interno (lo psiquico, indivi-
dual) y otro externo (el entorno, la cultura, que rodea al
sujeto), y conlleva, por lo tanto, un proceso de construc-
cién social. En el caso del ambito del trabajo, la subjeti-
vidad laboral estara delineada por los diversos procesos
de significacién y sentido que se constituyen histérica-
mente en los distintos sistemas que componen el entorno
laboral, impactando en —y determinando— la estructura
de la personalidad.

En nuestro caso, la subjetividad laboral de los empleados
estatales, expuestos a un entorno organizacional con una
fuerte impronta burocratica administrativa, define un tipo

7 Pierbattisti (2011) menciona que se generd un proceso de estigma-
tizacién social asociando a los trabajadores de entel con lo “obso-
leto" y "viejo", a través de estrategias de humillacién, comparacién
y tacticas de suposicién.
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de configuracién subjetiva determinada. Para ilustrar este
punto, Merton (1993; 2002) explicita el impacto que el
entorno estatal tiene sobre la personalidad de los funcio-
narios publicos: la burocracia implica una expectativa de
permanencia vitalicia y la ausencia de factores perturba-
dores, lo que genera que el trabajador, en pos de lograr un
determinado ascenso dentro de la estructura, solo deba
cumplir minuciosamente sus tareas.

Este hecho promueve el fortalecimiento de la “eficacia
técnica”, premiando y afianzando competencias que se
asocien con la precision metédica, capacidad de au-
tocontrol y autodisciplinamiento, prudencia, previsibi-
lidad y discrecién, con lo cual el apego a las normas se
convierte en una actitud clave para estos trabajadores,
generando, como consecuencia, la aparicion de con-
ductas asociadas a la timidez, conservadurismo y tec-
nicismo caracteristicos del funcionario publico. De este
modo, la conducta de “soberbia” y "altaneria” que tam-
bién se asocia al sujeto trabajador es consecuencia
de la impersonalidad de las relaciones que la misma es-
tructura propicia para con el “cliente final”. A diferencia de
esto Ultimo, "puertas adentro” existe muy poca agresion
intragrupal, dado que el nivel de competencia entre los
trabajadores es escaso, debido al sistema de promocion
por antigliedad, promoviendo, por lo tanto, un sentido de
grupo altamente cohesionado y defensor de sus propios
intereses, con lo cual, ante el arribo de funcionarios que
no reconozcan sus aportes, se replegardn como grupo e
implementaran acciones de retencién de informacién para
protegerse internamente.

Por esta razén, en esta nueva etapa, vemos que los principios
por los cuales se rigen los managers son claramente antagé-
nicos a los promovidos de antafio por la burocracia estatal
vigente hasta ese momento, con lo que la transformacién del
Estado implicara también un cambio radical en la configura-
cién de la subjetividad de los trabajadores estatales.

Metodologia

En términos metodolégicos, y en relacién con los propé-
sitos que buscaron abordarse en este articulo, se opté por
llevar a cabo un estudio de caracter cualitativo, explora-
torio y no experimental, a través de la aplicacién de entre-
vistas a un total de ocho funcionarios de la “alta direccién
publica” dentro de los Ministerios de Produccién y Ha-
cienda de la Nacién Argentina.

Las condiciones que los entrevistados debian cumplir para
su incorporacién en la muestra consistian en que ocupara
un cargo jerarquico dentro de esas estructuras ministe-
riales (ministro, jefe de gabinete, secretario, subsecretario
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o director nacional), que hubieran ingresado en el periodo
de gobierno de la coalicion Cambiemos y que hubiera
ocupado, previamente, cargos jerarquicos en organiza-
ciones privadas. Esta segmentacién, considerando las ca-
racteristicas relevadas por el Observatorio de las Elites
Argentinas de la unsam (Castellani, 2016), permitira
obtener una muestra representativa del perfil sociodemo-
grafico, educativo y de trayectoria laboral de los funcio-
narios que ocuparon cargos dentro de la Alta Direccién
Pablica de ambas entidades ministeriales.

Considerando la representatividad del cargo ejercido,
su vinculacién con el Poder Ejecutivo y el cumplimiento
estricto de las condiciones de la muestra, se utilizd un
muestreo de casos tipo (Herndndez Sampieri, Fernandez-
Collado, & Lucio, 2006). En vista que la cantidad de fun-
cionarios que posee experiencia laboral como manager
representa, en ambos ministerios, un 40% sobre el total
de puestos de Alta Direccién Publica de ambas reparti-
ciones (segtn el informe del Observatorio de las Elites del
afio 2016, seis sobre quince puestos en Hacienda y nueve
sobre 23 puestos en Produccién), se seleccioné un total
de cuatro altos funcionarios que cumplieran esa condicién
por cada ministerio. Es decir, en el Ministerio de Hacienda
se entrevistd un total de cuatro funcionarios de alta direc-
cién publica sobre seis (67%) y, en el Ministerio de Produc-
cion, se entrevistaron cuatro funcionarios de alta direccion
plblica sobre nueve (44%), que ocuparon previamente
cargos de alta direccién en el ambito privado .

La muestra obtenida abarcé la totalidad de los puestos
especificados (desde ministro hasta director nacional in-
clusive) y se distribuyé de la siguiente forma: ministro
(13%), jefe de gabinete (13%), secretario (13%), subsecre-
tario (38%) y director nacional (25%). Con un promedio de
edad de 46 afios, existe un marcado predominio del sexo
masculino. Si bien todos cumplen con la caracteristica de
ser graduados universitarios en ciencias tradicionales en
el pais (Derecho, Ciencias Econdmicas e Ingenieria), tres
de ellos obtuvieron su titulo de grado en una institucién
publica. Pero en cuanto a estudios de posgrado, seis lo ob-
tuvieron en escuelas de negocios de instituciones educa-
tivas privadas®. En cuanto a su experiencia laboral dentro
del ambito privado, detentan un promedio de 14 afios de
experiencia, dentro de los cuales han ejercido cargos
jerarquicos.

Los encuentros se llevaron a cabo en las oficinas de las
entidades ministeriales entre mayo y octubre del 2019, es-
pecificandose dos ejes de andlisis: por un lado, las ideas

8 Tal como lo demuestra Luci (2012b), la formacién especializada de
los managers en ciertas entidades educativas es necesaria para ac-
ceder a posiciones jerarquicas dentro de la estructura empresarial.
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previas, el aprendizaje y la adaptacién al Estado por parte
de los entrevistados; por el otro, los preconceptos e iden-
tificacién de la subjetividad laboral sobre el trabajador
estatal que estos managers poseian. Para ello, se trabajé
con un conjunto de guias de pautas semiestructurados
(Vasilachis de Gialdino, 2007). Estas guias sirvieron como
disparadores que permitieran recolectar versiones de la
memoria de los participantes en relacién con sus practicas
de trabajo actuales y pasadas, buscando generar cate-
gorias de analisis de forma mixta. Se buscé, por un lado,
obtener categorias tales como la trayectoria académica
y laboral previa a la ocupacién del cargo en el Estado;
motivos que lo llevaron a formar parte de la conduccién
estatal; caracteristicas del Estado; diferencias y similitudes
contra las funciones ejercidas anteriormente; la concep-
cion del trabajador publico y las estrategias de conduccién
de los recursos humanos implementadas. Por otro lado, en
términos de categorias emergentes, podemos mencionar
aquellas categorfas de analisis que, producto de la dina-
mica del trabajo de campo, surgieron como esponténeas:
las relacionadas a una mirada critica hacia el Estado mien-
tras ocupaban el cargo, los alcances de la funcién ejer-
cida y el surgimiento de la identificacién de un tercer actor
dentro del vinculo para con los funcionarios publicos que
dependian de ellos.

Cabe aclarar que la participacién de cada uno de los en-
trevistados ha sido voluntaria, informdndoseles que las
entrevistas son anénimas y confidenciales, y especifican-
doseles que podian dar por finalizada la entrevista cuando
lo desearan, asi como también que poseian el derecho de
formular todas las preguntas que consideren necesarias
para aclarar dudas.

Asimismo, este tipo de técnica se complementé con
entrevistas del tipo “informal” con informantes “clave” (tra-
bajadores de planta, sin cargo jerarquico, en ambos mi-
nisterios), que permitieran obtener mayor informacién
respecto de las caracteristicas de la poblacién que repre-
sent6 la muestra.

Por dltimo, se implementd, como estrategia cualitativa
complementaria, un analisis de archivo (basado en la revi-
sién de una serie de documentos oficiales emitidos a nivel
gobierno —resoluciones, decretos y decisiones adminis-
trativas—, relacionados con el tema en cuestion), analisis
bibliografico gracias a elementos brindados esponténea-
mente por los entrevistados, y anélisis hemerogréfico, utili-
zando periédicos impresos y digitales.

Resultados

Producto de los objetivos de la investigacién, el material
recogido en las entrevistas y el marco tedrico adoptado, el
analisis llevado a cabo nos permitié concebir la emergencia

64

de dos ejes de andlisis que nos permitirdn exponer, de ma-
nera ordenada, los resultados obtenidos: ideas previas,
aprendizaje y adaptacion al Estado, y preconceptos e iden-
tificacion de la subjetividad laboral del trabajador estatal.

Eje 1: ideas previas, el aprendizaje
y la adaptacion al Estado

En relacién con nuestro primer eje de andlisis, eviden-
ciamos que los preconceptos sobre el Estado que surgen en
los sujetos antes de ocupar un cargo en la administracién
plblica estan vinculados a concepciones de lo burocra-
tico, “atrasado, como distinto al sector privado, doloroso,
[que busca] trabar por trabar, [que] no [tiene] predisposi-
cién a innovar y hasta como peleador”. Todas estas carac-
teristicas se mencionan con una connotacién negativa y
magnificada a su dimensién estructural, que algunos de-
finen como “[poseedora de una gran] estructura impositiva
[que la caracteriza], un gran transatlantico o elefanticio”.
Esta magnitud que representa el Estado, si bien es
“eficiente para servicios a gran escala como la policia, edu-
cacion y salud, porque en el privado serfa dificil”, conlleva
que exista la percepcién de que exista una “fuerte desidia,
bajisimos niveles de control y muy poco profesionalismo”.

La concepcién de Estado complejo que sostienen los
managers como preconcepto se traduce en una serie
de caracteristicas: el encontrarse con extensos procedi-
mientos que dan "diez veces ida y vuelta y [que] te corrigen
cinco veces lo mismo", con un Estado que le gusta “trabar
por trabar, muy desorganizado administrativamente y con
mucho ruido con respecto a corrupcién”, le genera a los
entrevistados que, sin experiencia en el Estado, deban
transitar por un periodo de adaptacién de, “como minimo,
6 meses”, hasta poder internalizar y comprender su parte
de su funcionamiento.

Durante la ocupacion del cargo, los managers consideran
que las experiencias previas en el ambito privado les per-
miten, desde su percepcién, poder generar lo que llaman
“discrecionalidad” al momento de establecer las reglas de
juego: lograr mayor claridad en los procesos y ocuparse
de definir politicas publicas a largo plazo y no inversiones
(el Estado no como inversor en si mismo, sino como articu-
lador de inversiones). Ese valor agregado que ellos le da-
rian al Estado buscaria darle mayor protagonismo al sector
privado al momento de implementar las politicas, o como
bien expresé un entrevistado, realizar "un trabajo en con-
junto” con el privado. La definicién de este entorno justoy
el establecimiento de estas reglas “claras y transparentes”
que consideran haber implementado en el Estado, al pa-
recer impact6 también en el vinculo con ese sector, al cual,
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seglin sus palabras y diversas anécdotas compartidas, le
fue sorpresivo el nuevo accionar:

Al sector privado también le ha costado reaccionar,
porque no estaban acostumbrados a trabajar asi, no
estaban acostumbrados a que nosotros les digamos,
“vengan ustedes a contarnos que es lo que quieren y
después nosotros veremos qué es lo que podemos dar”.
(Funcionario en Hacienda)

Si bien el leitmotiv que impulsa a los managers es la moder-
nizacién del Estado, estos mencionaron que hay un perso-
naje que vuelve esta estructura “elefanticia”, ain mas lenta:
el Ministerio de Modernizacién. Esta entidad “estrella” del
gobierno de Cambiemos® es concebida por los sujetos como
un ministerio creado para lo contrario. Esta unidad de ges-
tién es considerada como un “cuello de botella” que centra-
liza rigidamente todos los procesos, impidiendo la fluidez
tipica a la que el manager esta acostumbrado en el &mbito
privado, tanto a niveles de procesos generales como en la
administracién de los recursos humanos:

El equipo de Modernizacién tiene que tener (sic) una
mirada efectiva a lo eficiente, cuando vos buscas la efi-
ciencia en una organizacién vos llegas al proceso de la
eficiencia en el tiempo y aca vos no tenés tiempo, vos aca
tenés que ser efectivo, mostrar el resultado y ese resultado
hace que puedas ganar las elecciones [...] y el equipo de
Modernizacién ese concepto no lo entiende, por ejemplo,
fue muy restrictivo a la hora de la administracion de los
recursos humanos. (Funcionario en Produccién)

En el proceso de ejercer el rol de funcionario pblico,
los managers no quedan exentos de su impacto, lo que los
lleva a un proceso de introspeccion respecto del rol que
entonces tendria el Estado en la vida de los ciudadanos.
Luego de este periodo de adaptacion, del ejercicio de la
responsabilidad y de sus distintas vicisitudes, se percibe el
surgimiento de un nuevo punto de vista.

En este nuevo campo perceptual se detectan tres aristas:
en primer lugar, la percepcién de complejidad que posee
el Estado y sus diferentes estratos no es solo vivida, sino
también comprendida por los entrevistados que, habiendo

°®  Creado a raiz del Decreto de Necesidad y Urgencia (onu) 13572015,
entre sus competencias se destaca el "Disefiar, proponer y coordi-
nar las politicas de transformacién y modernizacién del Estado en
las distintas areas del Gobierno Nacional, su Administracién cen-
tral y descentralizada, y determinar los lineamientos estratégicos
y la propuesta de las normas reglamentarias en la materia”. Para
ilustrar esta funcién en el plano de lo real, uno de los managers
entrevistados (el mas critico del rol de ese Ministerio) indicé que e/
equipo de Modernizacion tiene un poder informal detras de lo que
él llamé los lideres de gobierno y los actores principales.
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incluso cumplido funciones en reparticiones municipales o
locales previamente, deben ahora transitar la experiencia
en el poder nacional. Como bien lo expresa uno de ellos:
“En la Nacién es distinto; vos te equivocas de politica mo-
netaria y rompés al pais” (Funcionario en Produccién).

En segundo lugar, las consecuencias que generan las deci-
siones tomadas corresponden a una de las caracteristicas
mas valoradas por los managers, quienes, ahora cons-
cientes de la magnitud y de las consecuencias que con-
llevan las determinaciones que se tomen en el puesto, les
permite también, en otro aspecto, reflexionar sobre las
posibilidades reales del rol ejercido contra el ideario ori-
ginal: "Uno piensa desde afuera que el funcionario tenia
mas poder que lo que realmente tiene" (Funcionario en
Produccion).

En tercer lugar, esta reflexion, muy comin en los entre-
vistados, les permite comprender el verdadero alcance de
los puestos de alta direccién en el marco de un elemento
adicional: el porqué de la complejidad del aparato estatal.
La concepcién de complejidad del Estado ahora no solo
es abrazada, sino también hasta justificada, comprendién-
dose que el alcance de la funcién del rol lo es también
debido a la responsabilidad que posee para con la nacién:

El Estado es como un gran transatlantico [al] que cuesta
mucho modificar su rumbo y, en cierto sentido, esta bien
que sea asi, porque el Estado pertenece a todos los ar-
gentinos, y de decir todos digo los que estan muertos y
los que van a nacer; entonces, es un instrumento que seg-
menta a la sociedad y que tampoco un gobierno puede
llegar y dar un golpe de timén y querer hacer algo radical-
mente opuesto a lo que la sociedad ha venido andando,
queriendo o pudiendo ser durante décadas. (Funcionario
en Hacienda)

Esto les permite obtener, entonces, una mirada mas pro-
funda, con un mayor entendimiento y sobre todo una no-
table valoracién del "saber de expediente” (Vommaro,
2017), principal ganancia que estos managers consideran
haber obtenido a lo largo de su recorrido por el Estado:

Siempre el empresario pierde dimensién de lo que puede
0 no puede pedirle al sector publico y, en especial, en
una economia tan cerrada, tan discrecional, donde los
movimientos son tan corporativos, concentrados; donde
muchas veces al empresario le gusta mas discutir la tasa
de ganancia en los despachos oficiales que en los mer-
cados. Entonces, lo que uno le da como valor adicional
es conocer la dinamica del sector ptblico. (Funcionario
en Produccién)

Esta ganancia obtenida implicé, también, el poner sobre

la mesa la antigua percepcion sobre los trabajadores del
Estado, lo cual nos lleva a nuestro segundo eje de anélisis.
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Eje 2: preconceptos e identificacion de la
subjetividad laboral del trabajador estatal

El que debieran coexistir con ellos al ocupar un cargo
jerarquico en la estructura y ya no como actores externos
nos conduce, entonces, a este segundo eje de analisis: los
preconceptos y la concepcién de la subjetividad del traba-
jador estatal por parte de los managers.

La concepcién inicial sobre el trabajador publico previo
a ocupar un cargo de alta direccién, al igual que la del
Estado, no esta exenta de negatividad: se vinculaba con
caracteristicas como “defectuoso” y con "muchas limita-
ciones”, distinguiéndose un prototipo de empleado publico
en relacién con el personaje “Flora, la empleada publica™®.
En algunos casos muy limitados (que casualmente mues-
tran haber tenido experiencia ocupando cargos de menor
rango jerarquico en el sector publico), existen como pre-
conceptos percepciones mas positivas del rol:

Veia un Estado [en el] que hay [..] gente que le encanta
y labura, y tiene la camiseta puesta, y es recontraprofe-
sional; hay mucha heterogeneidad. Eso es lo que tenia
en la cabeza y [es] lo que veo ahora. (Funcionario en
Produccion)

Unavezdentro de la estructura estatal, los entrevistados en
muchos casos confirmaron sus preconceptos al comenzar
a tener que gestionar sus propios recursos humanos, ob-
servando que en algunos casos “la planta [de personal] no
es tan profesional”. Esta mirada esta puesta en lo que de-
nominan “conocimientos técnicos": desde, por ejemplo, la
ausencia del conocimiento de idiomas ("siempre hay que
leer documentacién o regulacién o modelos de otros lu-
gares del mundo para los que necesitabas el inglés"), pa-
sando por la ineficacia en el cumplimiento de las labores
(“les falta profundidad al analizar los temas"), hasta la ocu-
pacion de cargos por profesionales que distaban mucho de
cumplir con las competencias idéneas para el rol: Yo creo
que antes aca se reglamentaba mucho [..]; me encontré
con un equipo de abogados y poca gente técnica (Funcio-
nario en Hacienda).

Hay, ademds, otras caracteristicas que manifiestan
patologias:

No sabiamos dénde estaban los tipos y teniamos 100
personas con problemas psiquiatricos; es el cotolengo de
Don Orione, en ese aspecto si, mas alla de las personas

19 "Flora, la empleada publica” forma parte del sketch de un reconoci-
do actor argentino (Antonio Gasalla), que interpreta, con sarcasmo,
a una mujer que ocupa un cargo de recepcién en una institucion
publica. Para mayor informacién, véase Julidn (2013).
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que tenés que tener para cumplir [...], hay después mucha
I6gica de enfermedad. (Funcionario en Produccidn)

Algo "sorpresivo” para los managers es que la rigidez en
los modos de accién no distingue edad ni antigliedad
en los empleados publicos:

Hay algo que esta faltando y es una capacitacién de con-
cientizacién de qué significa ser un funcionario publico;
hay que cambiar la mentalidad. Me sorprendi [cuando
encontré] que aca gente muy capaz profesionalmente
y joven [..] ya tenian (sic) las tipicas mafias del mitico
funcionario publico a lo Gasalla, de que “yo cumpli con mi
papelito, con mis obligaciones, hice el pase al otro y ahora
es problema del otro”; y yo [me veia en la necesidad] de
hacerle entender que “no, si hay un problema que resolver
vos sos responsable de principio a fin de ese problema
aunque no pasen todas las tareas por vos [..], vos tenés
que ocuparte de que se destrabe porque si no el ejemplo
que estas dando es el tipico ejemplo del Estado burocra-
tico". (Funcionario en Produccién)

Pero asi como surgié una nueva cosmovisién respecto
del Estado, a partir de no solamente ser conscientes, sino
también de ser influidos por sus caracteristicas, el contacto
directo con los empleados ptblicos permitié poner en duda
estas connotaciones negativas. Esto significé que, en-
tonces, esos preconceptos no podrian vincularse al total de
la planta estatal, como bien lo expresa otro entrevistado:

[Los] podés dividir en dos: la gente que lleva muchos afios
enel Estadoyque no le interesa cambiar nada y que practi-
camente te oye como oir llover, que no quiere modificar su
manera de vivir, de trabajar, de nada [y] después tenés un
montén de gente avida por adoptar estas nuevas prac-
ticas, porque lo viven como un enriquecimiento personal.
(Funcionario en Hacienda)

Esto nos permite, en ese sentido, confirmar tanto el
surgimiento de una cierta comprensién y justificacién del
modus operandi y los modelos mentales de los empleados
estatales, asi como en algunos casos hasta una revaloriza-
cién de su rol. Los managers, al realizar un andlisis situa-
cional, también parecen haber comprendido las causas por
las cuales sus actuales colaboradores manifestaban esas
singulares caracteristicas, por lo que se evidencié un pro-
ceso de desestigmatizacion del rol del trabajador ptblico.

Los fundamentos que serian los causantes de esos com-
portamientos se deberian a una serie de cuestiones rela-
cionadas, por un lado, con el reducido nivel de estrés que
tendrian debido a que "no tienen rango de firma" y, prin-
cipalmente, porque poseerian una cierta “tranquilidad” en
su vinculo contractual respecto de la ausencia de factores
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que inquietan la vida laboral: “El estrés es distinto en el
sentido de que tenés tu vida, casi hasta el momento de la ju-
bilacién, todo esta asegurado” (Funcionario en Produccién).

Por otro lado, siendo la fundamentacién mas recurrente
entre los entrevistados, la falta de reconocimiento tanto
econémica como emocional serfa la variable organiza-
cional mas influyente en el comportamiento de los trabaja-
dores estatales. Esta situacion detectada y que complejiza
la premiacién de los talentosos y el castigo de los impro-
ductivos atraviesa a ambas entidades ministeriales, y es
una constante en el relato de los entrevistados:

Encontré mucho valor en la gente que trabaja para el Es-
tado, gente muy valiosa; lo que pasa es que, al no haber
un programa de incentivos y reconocimiento, trabajar o
no trabajar, hacer bien o no las cosas no tiene recom-
pensa. Entonces, yo creo que eso si es muy importante de
forma centralizada: una estrategia de planificacién de ca-
rrera, de ascenso, de reconocimiento, flexibilizar un poco
mas lo publico; [si] a veces no podés dar un reconoci-
miento dinerario, [entonces] poder decir “si vos cumplis
con sacar estos 70 expedientes te podés tomar el viernes".
(Funcionario en Produccion)

Como forma de compensacion, y considerando las serias
limitaciones que los managers tuvieron en materia de deci-
sién sobre los recursos humanos' (ya sea por el cargo que
ocupaban, como también por la concentracién de poder
que manifiestan tenia el Ministerio de Modernizacién, cer-
cenando su posibilidad de proceder a un campo de accién
sumamente estrecho), la implementacién de sistemas que
permitieran la "discrecionalidad”, pero en este caso a un
nivel mas informal, no sistematico y aplicado de manera in-
terna en cada una de las reparticiones y sectores liderados
por estos managers, impacté positivamente en la gestién
de los trabajadores del Estado, segtin su consideracién:

El hecho de haber logrado hacer méas eficientes los
sistemas, de que los expedientes o los procesos o los
programas que teniamos empezaban a funcionar mas ra-
pidamente, que les dimos un mejor espacio de trabajo y el
hecho de que sacamos gente que no laburaba y le dimos
un mejor espacio de laburo, jerarquizamos el trabajo de
los empleados de linea, hizo que la gente de linea se sin-
tiera mucho mejor y pudiera trabajar mas. (Funcionario
en Produccidn)

" Adiferencia de la empresa, en el Estado los managers no pueden
disponer libremente de un presupuesto que les permita brindar a
sus colaboradores gratificaciones monetarias u otras estrategias
compensatorias, otorgarles ventajas competitivas o hasta inclusive
desvincularlos.
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Esta realidad que vivencian los entrevistados, sumada a la
rigidez que continlia atravesando todas las esferas de los
procesos e impacta de lleno en los trabajadores estatales,
les permite entonces empatizar con estos sujetos:

El empleado publico es una persona muy maltratada
histéricamente, que nosotros también hemos maltratado,
nosotros no hemos tenido una buena politica de recono-
cimiento salarial del empleado publico, que es una poli-
tica muy agresiva de reduccién de gastos; entonces, el
empleado publico lo padecié. Yo encontré mucho valor en
la gente que trabaja para el Estado, gente muy valiosa; lo
que pasa es que al no haber un programa de incentivos y
reconocimiento, trabajar o no trabajar, hacer bien o no las
€0sas no tiene recompensa; entonces yo creo que eso si es
muy importante de forma centralizada, una estrategia de
planificacién de carrera, de ascenso, de reconocimiento,
flexibilizar un poco mas lo apto publico (Funcionario en
Produccion)

De igual forma, los managers llegan a comprender y a
aceptar que la complejidad que caracteriza al Estado tam-
bién se refleja en las personas que, como ellos, forman
parte de su estructura: "Como decia Facundo Cabral, ‘ima-
ginate lo malo que debe ser el trabajo que te tienen que
pagar para que lo hagas™ (Funcionario en Hacienda).

Conclusiones

A cualquiera que venga acd le diria
“ojo que esto es muy complejo”

FUNCIONARIO EN HACIENDA

En el presente trabajo se analizaron las concepciones que
los managers manifestaron producto de la ocupacién
de un cargo de alta direccién publica, respecto del funcio-
namiento y caracteristicas tanto del Estado como de los
trabajadores estatales. Considerando que la manageriali-
zacion de los vinculos sociales supone un proceso de cons-
truccién de subjetividades bajo la légica neoliberal, esta
aproximacién nos permitié conocer cémo el ejercicio de un
cargo de ministro, jefe de gabinete, secretario, subsecre-
tario y director nacional influyé en el ideario managerial
de esos directivos provenientes de empresas privadas.

En primera instancia, se identificé en los entrevistados
que muchos de los preconceptos respecto del Estado se
vinculaban efectivamente con las caracteristicas de la
burocracia administrativa que se mencionaban al res-
pecto (Merton, 1993; Oszlak, 2003; Stein et al., 2006): los
extensos procedimientos y los incesantes estadios de
control lejos de permitir agilizar y optimizar procesos, los
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entorpecian. En tal sentido, surgié como representativa de
estadindmicalafigurade unaentidad que justamente debia
buscar cumplir con los criterios de agilidad y eficacia de
la gramatica managerial: el Ministerio de Modernizacién.
Su creacién y nombramiento, en aparente busqueda de
la actualizacién estatal bajo un simple rol de auditoria
externa, pero con una funcién real de control, lejos de
responder a la légica managerial reforzé la reducida ca-
pacidad que los managers percibian y que tenian, de base,
en la toma de decisiones (desde la perspectiva de los en-
trevistados, inclusive hasta la acentud). Esta situacién, no
obstante, les permitié a los managers no solo internalizar
y comprender las limitaciones del propio puesto ocupado,
sino también aceptar y justificar esa complejidad en fun-
cién de las propias caracteristicas del Estado.

Producto de su participacién en la estructura estatal,
y en sintonia con lo desarrollarlo por Bohoslavsky y
Soprano (2010), se comprobd, asimismo, que la apertura
hacia la reconceptualizacién respecto del Estado también
se replicé en la concepcién de los trabajadores estatales.
Inicialmente confirmadas sus caracteristicas y modus ope-
randi sostenidas gracias a la tranquilidad de la estabilidad
del vinculo contractual (Merton, 1993; 2002), se logré
aseverar que el proceso de revalorizacion de los empleados
puiblicos (Vommaro, 2017) se debid, entonces, a la com-
prensién del impacto de sistema estatal en el comporta-
miento humano.

Se ha corroborado, ademas, que el aporte mas relevante
realizado al Estado por los managers (y consecuentemente
el mas valorado) ha sido la optimizacién de procesos.
Gracias a la implementacién de "reglas claras” o lo que
ellos llamaron "discrecionalidad” (metodologias frecuente-
mente utilizadas por ellos en el dmbito privado), se evi-
dencié que, independientemente de haber impactado en
los procesos administrativos internos, esta modalidad fue
considerada como una técnica clave para poder gestionar
los recursos humanos de los diferentes sectores, provo-
cando asi un cambio actitudinal en los trabajadores esta-
tales mas afin a los criterios de eficiencia que pregona el
management como bandera.

Se concluye, asimismo, que este principal aporte realizado
por los managers, utilizado para abordar la dindmica la-
boral con trabajadores de linea, ha tenido un impacto que
podriamos denominar “temporal”; en primer lugar, se uti-
liz6 como una metodologia interna dentro de cada una
de las dos unidades ministeriales relevadas y no a nivel de
estructura nacional (para todas las reparticiones);, en
segundo lugar, su caracter informal implica que no existié
ninguna normativa o resoluciéon que acompafiara su im-
plementacién y sostuviera su funcionamiento. Por lo
tanto, el tratamiento del recurso humano por parte del
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management seria un estilo de gestién con caracter volatil,
ciertamente politico y no estructural, lo que nos lleva a re-
flexionar, en primera instancia, la imposibilidad de poder
separar la "gestion” de la "politica”: los managers dieron el
“salto" hacia lo publico para buscar reconocimiento social
como “emprendedores morales” (Vommaro, 2017) y lograr
impactar con sus acciones a mayor escala.

Ahora bien, como se ha podido evidenciar en las entre-
vistas realizadas, esta aparente “desconexion” entre la
politica y la administracién no es factible: los managers
fueron atravesados por la dindmica estatal y claramente
su cosmovisién se vio modificada. En segunda instancia,
resulta pertinente meditar sobre cuan profundo ha
podido finalmente penetrar la graméatica managerial en la
dindmica organizacional estatal (y mas especificamente
en materia del manejo del talento humano). {Cudn soste-
nido en el tiempo estas practicas perduraran, sin las mar-
cadas formalidades y acreditaciones necesarias que poco
requiere la logica empresarial para subsistir, pero si el
Estado para existir?

Por dltimo, resulta también necesario considerar, para
futuras investigaciones, indagar con mayor especificidad
cuales serfan, en un plano mas préactico, las estrategias
instrumentadas para la conduccién del empleado estatal,
como producto de la implementacién de la discreciona-
lidad para poder establecer un criterio meritocratico en la
gestion del talento humano estatal.
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