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Prologo

La cuestion de las capacidades estatales tomo renovado auge a fines de la década de
1990, cuando se puso en evidencia el fracaso de las recomendaciones del llamado
Consenso de Washington para alcanzar sus propias metas y la falacia de que “achicando”
el Estado —el gasto publico, la dotacion de personal, el aparato administrativo— y
promoviendo una amplia y asimétrica desregulacion estatal de la economia, se reto-
maria la senda de la estabilidad y el crecimiento. En su Informe sobre el desarrollo
mundial correspondiente a 1997, el Banco Mundial reconocié que el debate sobre el
papel del Estado en la economia no debia centrarse en torno al tamafo, comoquiera
que este se midiera, sino en la efectividad para alcanzar los objetivos que ese Estado,
grande o pequeno, se fijara. “Estado efectivo” fue, a partir de entonces, el nuevo
nombre de la cuestion estatal.

Un “Estado efectivo” es, en esta perspectiva, el que compatibiliza los objetivos
que se plantea alcanzar con las acciones que disefla y ejecuta —las politicas publicas,
de acuerdo a la denominacién convencional— y con las herramientas institucio-
nales a las que recurre: un asunto que conjuga dimensiones politicas y técnicas. Las
primeras refieren a la propia definicion de los objetivos, algo que siempre remite
a las formulas de poder a las que el Estado otorga imperatividad y al modo en que
ese poder es ejercido; las segundas, a los aparatos administrativos y de gestion y los
procedimientos a través de los cuales se hace efectivo ese ejercicio. No existe una
muralla china entre ambas dimensiones. Por mas que, en principio, cambios en los
objetivos de la accion publica pueden requerir nuevos instrumentos de gestion, es
frecuente la existencia de inercias e incluso resistencias administrativas que inciden
en la eficacia politica para cumplir con sus propios objetivos. De tal manera que, en
contra de lo que la teoria recomienda, las metas de la accion estatal resultan acotadas
a las herramientas de que se dispone.

Lo anterior se registra sobre todo en los momentos iniciales de los procesos de
cambios de paradigmas gubernamentales que se asientan en diferentes correla-
ciones de fuerzas sociales y, por lo tanto, en diferentes objetivos de politica publica.
Esto vale tanto para cambios que requieren “mas Estado” —es decir la proyeccion
de las incumbencias estatales hacia ambitos que hasta entonces quedaban fuera de
su alcance— como para los que suponen “menos Estado” —retrayendo esas incum-
bencias y los recursos asignados a ellas—, porque el traspaso de acciones y funciones
desde el sector publico al mercado requiere, por ejemplo, de capacidades de super-
vision y fiscalizacion de las que los actores del mercado carecen. En ambas hipo-
tesis los momentos iniciales de la gestion publica se parecen mucho a una gestion
“alos ponchazos”. Con relativa independencia de su orientacién ideologica y de los
intereses que avanzan o retroceden, las demandas que los actores dirigen al Estado
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adquieren una urgencia y una intensidad que contrasta con las aguas calmas de los
esquemas establecidos. En uno u otro sentido, la gestion publica resulta tensionada
por las urgencias de sus bases sociales o empresariales: la planilla Excel del entonces
ministro Aranguren demuestra que las élites del poder no le hacen asco a los pon-
chazos cuando se trata de convertir intereses particulares en politicas publicas. En
todo caso, revolean ponchos de disenador.

La efectividad del despliegue estatal debe registrarse en sus multiples niveles
de intervencion. El libro que aqui se presenta dedica atencion al nivel intermedio
de la gestion publica, en el que la calificacion técnico-politica de sus operadores
cobra una especial relevancia: la calidad de la gestion en este nivel, su eficiencia y
eficacia inciden decisivamente en la puesta en acto, en la generacion de los resul-
tados alos que apuntan los grandes objetivos y disefios de amplio alcance de las poli-
ticas publicas. Es el nivel en que los grandes disefios adquieren existencia real. Ins-
pirado en la obra de Carlos Matus, enfocando la problematica que se plantea en esos
niveles intermedios de gestion mas que propiamente de gobierno, apoyado en los
testimonios y experiencias de los propios operadores, el libro ofrece un panorama
descarnado de las tensiones, conflictos y disonancias entre las grandes ideas o los
enfoques teodricos de la formacion académica, y el funcionamiento efectivo de esas
ideas y enfoques en el plano de los desempefios efectivos, en la micropolitica de la
gestion cotidiana.

Identificar problemas y dificultades no significa resignarse ante ellos, como a
menudo se infiere del conocido “es lo que hay”. Al contrario, percatarse bien de “lo
que hay” forma parte del punto de partida para superarlo. Este libro constituye una
contribucion importante al mejoramiento de lo que hay en materia de gestion de la
salud publica y también en otras areas estratégicas para el desarrollo y el bienestar
de la comunidad.

Carlos M. Vilas
Director de la Maestria en Politicas Publicas y Gobierno
Universidad Nacional de Lanus
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Introduccion

Los cargos y las responsabilidades de mayor jerarquia de la gestion y el gobierno
tientan con sus cantos de sirena, no solo a las personas con ambiciones econémicas o
de figuracion, sino también a las bien intencionadas, a quienes estan auténticamente
preocupadas por las desigualdades, la ampliacion de derechos y la construccion de
ciudadania. Pero, bien se dice que el camino al infierno esta empedrado de buenas
intenciones; y es asi como, a pesar de las mejores intenciones, a poco de andar lo que
era un suefio puede transformarse en pesadilla. {Sonar y gobernar son verbos que
pueden conjugarse juntos? Creemos que si, a pesar de que las dificultades no res-
petan diferencias de poder como tampoco de género, edad, profesion o ideologias.
Y que tampoco basta con ser bueno, honesto, ético y tener los mejores propositos, es
necesario también poseer capacidades para gobernar y gestionar.

Las acciones en el campo social —incluimos en ellas a las de salud— son objeto
de criticas por la disociacion entre discursos, practicas e impacto de esas practicas,
donde se confunden ideas, o fantasias, con praxis. Entendemos al gobierno y a la
gestion en el campo de lo social como praxis y no como management; como una
forma de transformacion de la realidad social y no como mera administraciéon de
las cosas; y los trabajamos como espacio de ampliacion de derechos y no desde una
légica de mercado. También, y no por ultimo menos importante, queremos resaltar
que se trata de dirigir instituciones sociales del ambito publico, que es mucho mas
complejo que dirigir cualquier empresa o industria, complejidad que se estructura
en: el objeto de trabajo, la amplia libertad de los trabajadores, especialmente los pro-
fesionales de la base organizacional, y el caracter artesanal (ontologico) del proceso
de trabajo que lo aleja radicalmente del modelo industrial. Las referencias teéricas
organizativas para el campo social provienen de la teoria general de la adminis-
tracion, es decir se carece de una teoria organizativa propia del campo social (teoria
en el sentido foucaultiano de “caja de herramientas” acorde al caracter ontologico de
su proceso de trabajo y el proposito de esas instituciones cuando se alejan del mero
asistencialismo) (Spinelli, 2015, 2018).

Por ello, siguiendo a Campos, entendemos a la gestion con base en tres pilares:
1) la movilizacién de personas, no para aplicar normas o procedimientos, sino en
funcién de su implicacion en el proyecto; 2) la dimension analitica, que tiene como
objeto la produccion de sujetos dotados de mayor autonomia en la gestion, lo cual
deberia llevar a logicas y acciones participativas, democraticas y responsables; y 3) la
dimension pedagogica, estructurada en la capacidad de aprender a aprender de los
sujetos de la organizacion (Campos, 2001, 2009).

Desde épocas remotas se problematiza la complejidad del gobernar y las vincu-
laciones de dicha accién con la vida personal y el hogar, veamos algunos ejemplos.
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Solon de Atenas (638-558 a. de C.) aconsejaba “aprende a gobernarte a ti mismo antes
de gobernar a los otros”, y Confucio (551-478 a. de C.) se preguntaba “uno que no sepa
gobernarse a si mismo, éicomo sabra gobernar a los demas?; y también aconsejaba:
“arréglese al Estado como se conduce a la familia, con autoridad, competencia y
buen ejemplo”. Para Aristoteles ser ciudadano implicaba la capacidad de gobernar y
ser gobernado (Foucault, 2010).

En 1758, en su libro Discurso sobre economia politica, Jean Jacques Rousseau afirmaba:
“La naturaleza ha creado multitud de buenos padres de familia, pero es dudoso que
desde que el mundo existe, la sabiduria humana haya podido formar a diez hombres
capaces de gobernar a sus semejantes” (Feijo6, 2003). En 1797, John Adams, segundo
presidente de EEUU, expresaba: “mientras todas las demas ciencias progresaron, la
de gobernar marco el paso: hoy es practicada apenas un poco mejor que hace tres o
cuatro milenios” (Matus, 2008). “iCual es el mejor gobierno?” se preguntaba Goethe
en el siglo XIX, para contestarse luego: “El que nos ensefia a gobernarnos a nosotros
mismos”. Tres siglos antes, Leonardo da Vinci sostenia: “No se puede poseer mayor
gobierno, ni menor, que el de uno mismo”. Fayol, a fines de 1800, sefnalaba que la
sola preparacién técnica no era suficiente para los requerimientos de direccién en
las empresas y destacaba la falta de capacidades en administracion de los egresados
universitarios y la ausencia del tema en las curriculas universitarias. El reconocia
un ejercicio del rol de administrador de tipo aficionado junto a la ausencia de una
doctrina como principal motivo de su falta de ensenanza, a la vez que marcaba —en
consonancia con los antiguos— que solo en la vida hogarefia veia algunos bosquejos
de direccion y organizacion que consideraba tutiles. Esa situacion se supero6 en los
afnos siguientes con los desarrollos del propio Fayol y de Taylor que construyeron
los cimientos de la Teoria General de la Administracion (Chiavenato, 2007; Taylor
& Fayol, 2008). Consideramos que la problematica de lo social, se encuentra en
la actualidad en la misma situaciéon que la descripta por Fayol a fines de 1800 en
relacion con la falta de una teoria organizativa y de direccion pertinente a lo social y
contextualizada socio-histéricamente.

David Easton, un politélogo canadiense, introdujo en 1953 el concepto de sistema
politico, tomando como fuente de inspiracion la teoria estructural funcionalista del
sociologo Talcott Parsons, la biologia de los sistemas, la cibernética, y la psicologia
conductista estructurada en torno de los conceptos de estimulo-respuesta. Easton
considera la vida politica como un sistema de conductas e interacciones, donde las
demandas y apoyos son los inputs que van de la sociedad al sistema politico, mientras
que las decisiones que emanan del sistema politico son los outputs. La critica a este
enfoque es que transforma la toma de decisiones en una “caja negra” (Abal Medina,
2010), es decir, la ciencia politica oculta como objeto de estudio el proceso de toma
de decisiones, donde el gobernar se vuelve un mero sistema de capacidades auto-
matas de seleccion y traduccion de demandas. Nuestro propésito es abrir esa caja
negra para poder demostrar que para gobernar también son necesarias teorias y
métodos que se expresan en capacidades de gobierno.

Desde hace décadas la accion de gobernar tiene un fuerte desprestigio en la
sociedad, tal desprestigio, no pocas veces, termina por arrastrar las formas de vida
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democratica. Esas criticas no se limitan a los gobiernos del sur, sino que se escuchan
también en los paises del norte. Con referencia a EEUU, en el prefacio de La rein-
vencion del gobierno. La influencia del espiritu empresarial en el sector publico, Osborne y
Gaebler dicen:

Sabemos que el descrédito del gobierno cala hondo en el alma norteame-
ricana. Todos tenemos nuestras frases favoritas: “Es demasiado importante
como para que sea el gobierno quien se ocupe”, “Alimentarse en el come-
dero publico”, [...] “Mi amiga no trabaja, tiene un empleo en el gobierno”.
(Osborne & Gaebler, 2002)

Las teorias, métodos y técnicas de gobierno y gestiéon son elementos claves para
desarrollar la reforma del Estado, cuyo telon de fondo es su crisis de legitimidad,
producto de las demandas crecientes de la sociedad. Los actores de la “légica neo-
liberal” acechan sobre los errores y operan con sus proyectos montados sobre las
debilidades técnicas y politicas de los gobiernos. Las ideas del sobredimensiona-
miento y la sobrecarga del Estado que fundamentaron las privatizaciones no han
sido derrotadas, es una contienda de final abierto cuyo resultado depende, en buena
parte, de las capacidades con que los gobiernos logren sostener la legitimidad de sus
proyectos politicos. Por ello entendemos que es necesario volver a pensar lo publico
para darle nuevamente identidad y propiedad. Lo que hoy parece de nadie tiene
que ser, otra vez, de y para todos y todas. Pero ese proceso exige pensar en términos
de inclusion social y desarrollo de ciudadanias. El espacio de lo publico es inevita-
blemente intersubjetivo. En el aflo 2013, la presidenta de los argentinos, Cristina
Fernandez de Kirchner afirmaba: “tenemos que hacernos una autocritica, porque
lo publico hay que cuidarlo, los que tienen mucha plata no necesitan de lo publico,
y tenemos que hacer un gran esfuerzo por defender lo publico” (El Cronista, 2018).

La debilidad institucional es un déficit estructural de nuestros paises, producto de
las historicas relaciones norte-sur, situacion que configura gran parte de la dificultad
para resolver los problemas que tienen los gobiernos, que excede lo politico-eco-
noémico e incluye lo ideolégico-cultural. La gestion y el gobierno tienen la poten-
cialidad de ser productores de procesos de institucionalizacion, de ser instituyentes.

Carlos Matus formulé el concepto de tridngulo de gobierno, cuyos vértices son: el
proyecto politico; la gobernabilidad y las capacidades de gobierno. La ausencia, el
déficit o la falta de desarrollo de cualquiera de ellos configura un disefio no coinci-
dente con la promesa politica y por consiguiente impacta en el plan de gobierno.
Este trabajo se concentra en analizar el vértice de las capacidades, pero sin desdefiar
la importancia de los otros dos, es mas, lo considera subordinado al vértice del pro-
yecto politico (Matus, 1992). El proyecto politico no puede desembarazarse de lo
ideolodgico, y las técnicas no pueden desentenderse de la teoria. En el proceso de
reflexion en este libro esperamos poder elucidar la practica en su relacion con las
capacidades de gobierno. Variable central para poder llevar adelante el proyecto que
dé cuenta de las promesas realizadas y que, sin embargo, nunca es lo suficiente-
mente valorada.
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Las capacidades de gobierno son sinéonimo de pericia acumulada en la persona
de los dirigentes y sus equipos (capacidad personal de gobierno), y en la institucion
(capacidad institucional). Capacidad de gobierno personal, no es solo inteligencia,
voluntad, honestidad, oratoria, y experiencia politica, eso es necesario, pero no sufi-
ciente. Es la suma de conocimiento, experiencia y liderazgo. Asi como la capacidad
institucional de gobierno es el capital que la organizaciéon pone a disposicion del
gobernante. La capacidad personal y la institucional, conforman la sumatoria que
termina definiendo la calidad de un gobierno (Matus, 2007a, 2007d, 2008).

La ausencia de problematizacion del tema de las capacidades de gobierno en los
partidos politicos y en las universidades es notoria y evidente. Y cuando se proble-
matiza, los primeros la subestiman y los segundos la sistematizan a tal punto que la
reducen a una mera cuestion instrumental negando sus singularidades.

Antes de continuar necesitamos hacer una reflexion general sobre la obra
de Matus, quien fue en América Latina pionero en senalar las bajas capacidades
de gobierno en diferentes paises. A lo largo de su vida intelectual, Matus hace un
notable esfuerzo por salir de los modelos econémicos de base matematica (en los
que se formo) hasta llegar a la idea del juego social (al final de su vida). El camino
que recorre es muy rico, no por dejar un método, sino por las reflexiones y pro-
puestas que de alli surgen; no por ello desconocemos que hay en sus escritos mucha
racionalidad, y que terminan sonando a “recetas”, sobre todo si no se lo piensa a
Matus en sentido diacrénico y contextualizado para entender como conviven en €l
un “debe ser” y un “es” en continua tensioén epistemolégica, producto de su expe-
riencia, tanto en el gobierno de Salvador Allende entre 1970 y 1973, como en las
asesorias a gobiernos nacionales, provinciales y municipales de América Latina,
realizadas desde su salida de la carcel de la dictadura pinochetista en el ano 1976
hasta su muerte en el afio 1998 (Matus, 2007a). En esas asesorias a gobiernos con
diferentes posiciones politicas e ideologicas, que tuvieron lugar en distintos paises y
momentos historicos de América Latina, encontré6 —con matices— el problema que
lo obsesionaba, la ausencia o pobreza de técnicas y métodos de gobierno para llevar
adelante la promesa politica. Esas vivencias fueron plasmadas en numerosas obras
en los ultimos afnos de su vida, en los que ya habia dejado de hablar sobre planifi-
cacion para preocuparse por las técnicas y métodos de gobierno (Matus, 1995, 1997,
2007a, 2007d).

La percepcion que tienen quienes participan de una experiencia de gestiéon o de
gobierno es que domina la improvisacién, épor qué?, en parte por un error estruc-
tural grave, que los lleva a imaginar a dichas instituciones como racionales y a con-
cebir a los sujetos que participan en ella como cartesianos —los sujetos puros de
la razén que postulé Descartes— (Spinelli, 2010). Pero también porque el aparato
del sector publico aparece como un sistema macro organizativo de baja responsa-
bilidad, donde es muy facil improvisar y donde no se requiere entrenamiento ni
conocimiento, lo cual lleva a exacerbar “la soberbia del hombre practico” (Matus,
2007a). Matus también se pregunta épor qué es deficiente un gobierno?, para res-
ponderse: porque camina en direccién errada a causa de un proyecto de gobierno
inadecuado: mala seleccion de problemas, carencia de evaluacién, un procesamiento
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tecnopolitico torpe del proyecto y una deficiente gerencia por operaciones ya que no
apunta al blanco de los problemas (Matus, 2008).

El ideal de progreso prometido a nuestras sociedades esta lejos de cumplirse a
pesar del indudable avance de las ciencias y las tecnologias, muy por el contrario, las
desigualdades persisten y los problemas sociales se acumulan. Los grandes avances
cientificos no solo no parecen tener impacto en dichos problemas, sino tampoco en
las calidades de gobierno. Se podria identificar alli un gran problema de teoria de la
practica, es decir que la practica de la gestion/gobierno tiene una teoria muy débil
en cuanto al como gobernar. Por ello Matus sefnala que los politicos deben dudar
de su experiencia y nosotros debemos dudar de nuestra ciencia. Matus tampoco
piensa que la solucion pase por el “trasplante mecanico de modelos de gestion y
planificacién privada al aparato publico” como lo postulan algunos tecnocratas, no
exentos de intereses y de disimulada ideologia, algunos de los cuales veremos en
las paginas siguientes. Para Matus, el desafio esta en combinar las ideologias con
las ciencias ya que las ciencias sin ideologia nos llevan a una posicién tecnocratica
(“barbarismo técnico”) tanto como la ideologia sin ciencias nos lleva a un “barba-
rismo politico” (Matus, 2007a). En sintesis, para Matus, su idea es que los problemas
no son ni politicos ni técnicos en un 100%, sino que son tecnopoliticos con grados
variables de cada dimension y, por lo tanto, exigen un equilibrio dado por un juicio
cuasi racional, proveniente del analisis tecnopolitico.

Los déficits de saber y conocimiento en los asuntos de gestion y gobierno son
sentalados por Matus en la sentencia “no saben que no saben”y por lo tanto hacen lo
que saben, lo que viene a significar que, por ejemplo, si se nombra a un médico espe-
cialista como ministro de Salud, es probable que mejoren los servicios de su especia-
lidad porque eso es lo que conoce, pero poco podremos esperar en otras areas que
no se relacionen con su profesion o especialidad (Matus, 2007a). Una excepcion que,
precisamente por su excepcionalidad, viene a confirmar la regla, es el caso de Ramén
Carrillo, que siendo neurélogo y neurocirujano fue el ministro de Salud mas des-
tacado de Argentina (Carrillo, 2018). Tampoco Eric Hobsbawm confiaba mucho en la
relacion entre conocimientos universitarios y capacidades de gobierno, asi afirmaba
“que si se extremaran las exigencias, nadie deberia ser presidente, porque, deben
asumir la responsabilidad de muchas variables que no dominan” (Wainfeld, 2016).

Matus insistia en la necesidad de construir una teoria para la practica de la gestion,
teoria que sigue faltando (Matus, 2007d). éEs posible construir una teoria? No pocos
sectores politicos desprecian la gestion asociandola de manera excluyente a la tecno-
burocracia, dejando el terreno libre para que los apostoles de la teoria general de la
administracion sigan definiendo como se organizay dirige el proceso de trabajo y las
instituciones. Esos mismos politicos que la desprecian, suelen llegar a situaciones de
gobierno o de gestion sin entrenamiento previo y sin ensayos, con “jugadores” que, a
veces se conocen en el proceso del juego. iY luego se sorprenden por los malos resul-
tados! No es raro escuchar previo al gobernar: “a mi no me va a pasar’, o, “a nosotros
no nos va a pasar’, al reflexionar sobre los problemas y dificultades de gobiernos
anteriores en relacion con las débiles capacidades de gobierno. La soberbia se paga
muy cara cuando se llega a gobernar/gestionar y se descubre que no se juega solo,
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que se desconoce la naturaleza del juego y que no se tienen teorias, métodos ni téc-
nicas para gobernar (Matus, 2007a; Spinelli, 2012). También hay que evitar caer en el
pensamiento de raiz judeo-cristiana, de “solo me pasa a mi”, o “a nosotros”. Valga el
relato de una experiencia para graficar mejor lo anterior. Una nutricionista que vivia
y trabajaba en el interior del pais y estando ya en su tercera experiencia institucional,
una en CABA y dos en el interior, luego de una discusion en un curso que mezclaba
conceptos teoricos con elementos de la practica, reflexionoé “yo pensaba que era una
nube negra que me seguia a mi a todos los lados que iba”, dijo, poniéndose una
mano sobre su cabeza. Esa reflexion expresaba que comenzaba a entender el juego
que caracteriza al campo, juego que nada tiene que ver con la fabrica y su modelo
conceptual altamente racional basado en el Homo sapiens y el Homo faber, excluyendo
al Homo ludens, aunque en la practica siempre estd, sobre todo en las organizaciones
del campo social (Huizinga, 1968).

Es justo reconocer la originalidad y creatividad de Matus en Adids, sefior presi-
dente, una obra de extraordinaria agudeza en la que articula el conocimiento con la
experiencia, constituyendo un antecedente insoslayable para esta investigacion, en
la que nos proponemos, también, mostrar como la teoria y la practica, lo real y lo
simbodlico, interactian y se influencian dialécticamente. La tarea iniciada por Matus,
de narrar el cotidiano de la accion de gobierno sirvi6 (y sirve) para desmitificar que
el gobernar sea una tarea sencilla (Matus, 2007a).

Hay un autor de referencia ineludible en el siglo XX en el tema de las capacidades
de gobierno, se trata de Yehezkel Dror (1928-), citado por Matus en sus trabajos,
aunque se inscribe desde lo ideolégico-politico, en las antipodas de su pensamiento.
Dror naci6 en Viena, Austria, fue miembro del Departamento de Ciencia Politica
de la Universidad Hebrea desde 1957 hasta su jubilacion, y también fue jefe de la
division de Administracién Publica desde 1964. Es un autor pionero en los campos
de las ciencias politicas, la administracion publica, las capacidades para gobernar, el
liderazgo y la seguridad. Fuera de la academia se desempen6é como consultor prin-
cipal en la formulacion de politicas y planificacién para el gobierno israeli, y fundé
el Instituto de Planificacion de Politicas del Pueblo Judio. Particip6 en consultorias
internacionales sirviendo, entre otras, como miembro principal del personal de la
American Rand Corporation un think tank de EEUU, cuyo enfoque original era la segu-
ridad nacional, que surgi6é de un proyecto de investigacion y desarrollo de Douglas
Aircrafi Co. para la Fuerza Aérea del Ejército en 1945, y en 1948 se convirtié en una
corporacion privada sin fines de lucro.

Otro libro de referencia en el tema es La reinvencion del gobierno: la influencia del
espiritu empresarial en el sector publico, publicado en el afio 1992 por David Osborne
y Ted Gaebler quienes reconocen la fuerte inspiracion de Peter Drucker. Osborne
se desempefid como asesor principal del vicepresidente Gore en 1993, ayudando
en la reforma del gobierno federal. En el libro se describe como las instituciones
del sector publico en todo EEUU intentaban transformar los modelos burocraticos
que habian heredado del pasado creando sistemas y organizaciones mas flexibles,
creativos y empresariales, centrados en el cliente. El libro de Osborne y Gaebler
tiene una inocultable influencia sobre el libro publicado en Argentina en 1998,
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Domando el elefante blanco: pasos para construir un Estado que funcione, publicado por el
Grupo Sophia y cuyos autores son Horacio Rodriguez Larreta (jefe de gobierno de
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires), y Mario Quintana (ex vicejefe de gabinete),
en el grupo de investigacion estuvo también Maria Eugenia Vidal (gobernadora de
la provincia de Buenos Aires).

Todos esos autores —desde Dror hasta Larreta— exploran el problema de las
capacidades de gobierno desde una 6ptica empresarial, entendiendo a los ciudadanos
como clientes. El uso por nosotros de estas referencias se debe a la identificacion de
los problemas de las capacidades de gobierno, no al sentido de la busqueda de sus
soluciones en el mundo empresarial privado, donde sostenemos que ese planteo es
una burda simplificacién que niega la complejidad de lo publico y de lo social.

Ensintonia conlo planteado por Matus anteriormente, encontramos en Bourdieu
una critica a las practicas cientificas que omiten cuestionarse a si mismas y que ter-
minan por caracterizarse por “no saber lo que hacen”, en el sentido de constituir
“practicas sin conceptos” (Bourdieu, 2008). El corolario de esto es que lo que no se
puede entender no tiene sentido, y no se puede creer en lo que no tiene sentido.
De alli el desanimo sobre los problemas que sustentan muchas reflexiones y que
se expresa en pasillos de las instituciones en la frase “esto tiene una sola solucion,
ihay que poner una bomba con todos adentro!”. El exabrupto, no parece ser solo
propiedad de los trabajadores del campo social, el muy querido maestro Rolando
Garcia, prominente epistemologo y exdecano de Ciencias Exactas de la UBA, luego
de su experiencia de gestion en esa facultad decia: “la mejor herramienta adminis-
trativa es la ametralladora”.

Bourdieu habla de “objetos malditos” para la investigacion, haciendo referencia
a aquellos problemas a los cuales la ciencia le escapa dada su versatilidad y singula-
ridad, y sefala la inutilidad de pretender atraparlos en una “jaula de hierro” teleo-
légica y racional, al decir de Weber (Bourdieu & Wacquant, 2009; Weber, 1992). El
objeto de investigacion de este trabajo puede adjetivarse como maldito sin ninguna
duda. En esta ultima afirmacion sefialamos nuestra separacion de cualquier posiciéon
tecnocratica ya que, como bien dice Matus, gobernar tiene mucho de arte, pero como
en todo arte detras de la practica hay teoria y técnica, y a estos aspectos esta destinado
parte del esfuerzo de esta publicacion, sin por ello olvidar la parte de arte y juego.

Este libro no esta dirigido a cientistas politicos, o no solo a ellos, esta dirigido a
todos los que trabajan en organizaciones del campo social, independiente de su ubi-
cacion en la misma. Es un libro que trabaja con problemas de la practicay al decir de
Matus, cuando ello ocurre se enfrentan problemas teéricos frente a los cuales la uni-
versidad esta de espaldas. Tampoco es un tratado sobre las capacidades de gobierno.
Este libro es el producto de una investigacion realizada a partir de entrevistas en
profundidad a 25 gestores de nuestro pais que permite una serie de reflexiones sobre
la complejidad del gobierno y la gestion de lo publico que consideramos pueden ser
de utilidad para quienes en el dia a dia enfrentan la dificil tarea de gobernar, ges-
tionar y trabajar en el campo de lo social.

La lucha politica lleva implicita la intencion, y la posibilidad, de gobernar y es
alli donde se ponen a prueba las capacidades de gobierno: tanto personales como
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institucionales. Llevar adelante un proyecto politico conduce por un lado a “jugar”
con intereses muy importantes y, por otro a asumir los cargos. Ello puede poner
en evidencia las bajas capacidades de gobierno institucionales y/o personales que
hacen a la calidad de un gobernante y de un gestor, independientemente de los
contextos —favorables o adversos— que se enfrenten. Por lo tanto, reconocemos
que el gobernar exige capacidades institucionales y personales, y sobre ambas inda-
gamos en los entrevistados, sin dejar de reconocer la importancia de la experiencia,
y dejando el tema del liderazgo para otra investigacion.

Las capacidades institucionales se conforman en la confluencia entre la calidad
de los procesos de trabajo y la estructura del disefio organizativo (Matus, 2007d);
incluyendo la capacitaciéon y motivacion del personal, la situacion econémica y
financiera, el estado edilicio, la operatividad de los procesos administrativos, y los
valores culturales: mistica, narrativa y calidad de las conversaciones (Spinelli, 2012).
Las capacidades personales resultan de la combinacién de la experiencia y el cono-
cimiento de teorias y métodos de gobierno.

Gestionar o gobernar es trabajar con problemas. Y asi como el carpintero tiene a
la madera como insumo, el gestor o gobernante tiene a los problemas como insumos
diarios y permanentes. En el afilo 2012, el presidente del Perq, Ollanta Humala al
terminar el primer afio de gobierno sostenia: “Estamos resolviendo los problemas,
pero obviamente en un afio no esperaras que lo resuelva todo, no soy un mago” (El
Comercio, 2012). En dialogo con José Pablo Feinmann, Néstor Kirchner le decia:
“Los problemas de los argentinos no se resuelven a vendavales, sino gestionando
todos los dias” (Feinmann, 2011). Los problemas que se enfrentan en la gestion
pueden ser simples o complejos, dependiendo del nimero de variables y las rela-
ciones que concurran en su conformacion, asi como del conocimiento que se tenga
de esas variables y sus relaciones. De este modo los problemas simples, dado el bajo
namero y tipo de variables que intervienen podran resolverse de manera normativa,
donde la orden o una simple accion, en general, acaban con el problema. Pero no
son este tipo de problemas la preocupacion hacia la cual esta orientada esta investi-
gacion, sino los problemas complejos, aquellos que tienen numerosas variables en
juego y cuyas relaciones no son claras ni definidas y, por lo tanto, cada intervencion
genera un nuevo problema. Para Matus, el abordaje de los problemas complejos
tiene resultados situacionales, buenos para unos, malos para otros (Huertas, 2006;
Matus, 2007a). Esos problemas son los que ocupan el mayor tiempo del gobernante
y provocan no pocas crisis y no menos conflictos. El tiempo, en tanto recurso escaso,
junto ala comunicacion, en tanto recurso muy complejo, constituyen las dos grandes
dificultades que se enfrentan cuasi a diario. Todo esto se desarrolla en un marco de
relaciones intersubjetivas, en el que la palabra y lo simbolico tienen un alto poder
generador, en el sentido de poiesis, en cuanto creacion.

Las instituciones sociosanitarias paradigmaticas son los hospitales, sustentados
en sus capitales, cultural, social, simbodlico y econémico, que los constituyen en
espacios privilegiados de la formacion, la investigacion y el ejercicio profesional,
permeando con sus logicas al imaginario social y constituyendo asi el proceso de
hegemonia médica desde el cual se subordina a los centros de salud, los cuales desde
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los fundamentos humanistas y racionales debieran ser la institucion paradigmatica
sociosanitaria, eje del proceso de atencion de la gran mayoria de la poblacion.

Este libro no apunta a paliar las dificultades de gobernar/gestionar con recetas
elaboradas, modelos enlatados, o féormulas magicas que permitan hacer realidad
los suenos. La experiencia de gobernar/gestionar es Uinica, singular e irrepetible, no
habra nunca otra igual, a lo sumo podremos encontrar algunos puntos en comun
con otras, pero nada de ello podra negar la singularidad de lo que estemos viviendo
en el presente.

Imaginamos este libro, mas alla de 1a forma de lectura clasica de un libro, también
como un manual que pueda usarse en cualquier momento, cuando un gestor, o un
equipo de gestion se encuentre “encajado” en un tema, y pueda acudir a la lectura de
un capitulo que le sirva para pensar una situacion, ya sea a través de una reflexion,
un relato o una frase, sin por ello olvidar sus especificidades, y asi evitar el instru-
mentalizar la lectura. Las frases, algunas propias del sentido comun, tienen como
proposito colaborar en el juego rapido de la gestion, sea en una reunién, o en una
discusion, donde no hay tiempo, por ejemplo, de ponerse a explicitar la epistemo-
logia de la planificacién de Matus, o la teoria de los campos de Bourdieu. No es un
libro de recetas, es un libro que relata experiencias desde el punto de vista de los ges-
tores entrevistados y reflexiona sobre ellas, tratando de evitar que se instale la idea
“solo me pasa a mi” y que, en vez de pensarse el trabajo del gestor en términos de
un juego complejo, se lo termine pensando en términos de un problema personal, y
se consulte al psicoanalista, situacién que no excluimos cuando los problemas per-
sonales impiden jugar el juego, pero como se dice popularmente: “una cosa es una
cosa, y otra cosa es otra cosa’.

La gran mayoria de los problemas en la gestion tienen que ver con la otredad,
tema al cual la ciencia dominante le escap6 por siglos, y que la universidad ignora,
o trata, como mera abstracciéon y no como parte del juego a jugar. Por ello es bueno
recordar a Freud, quien sefialaba que habia tres oficios imposibles: curar, educar y
gobernar (Freud, 1986), afirmacion que se sustenta en que para lograrlas se depende
del otro, por ello Lacan aniade a esos tres imposibles, el de hacer desear. En sintesis
y como afirmé —irénicamente— Sartre, “la maldicion es el otro” (Sartre, 1995), y del
otroy de las otredades este libro esta plagado de ejemplos, no solo por las reflexiones
teoricas, sino por las evidencias empiricas que aportan los entrevistados y el didlogo
que se produce entre ellos y los testimonios y reflexiones de otros gestores o per-
sonas destacadas, ubicados desde tiempos remotos a los actuales, y desde las mas
variadas posiciones disciplinares, geograficas, ideologicas y culturales.

No se pasa por la gestion sin que se produzca impacto en la subjetividad, la dife-
rencia entre el antes y el después constituyen parte de las vivencias personales. En
esta investigacion, apenas rozamos esos temas y, sin embargo, entre los entrevis-
tados hubo varios que en algin momento de su relato se conmovieron hasta las
lagrimas, écatarsis, frustracion, orgullo, tristeza, nostalgia? Sea el sentimiento que
fuera, nosotros creemos que el relato de sus experiencias no solo es util para otros
que se inician en el camino de la gestion, también lo es para ellos mismos. No son
muchas las oportunidades que tienen quienes pasaron por la gestion/gobierno, de
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rememorar y reflexionar sobre ese periodo de sus vidas. Algunos de los entrevis-
tados confesaron: “jamds pensé que iba a poder contar esto’.

Este libro, como otros que hemos publicado, reconoce una gran deuda con los
estudiantes de los cursos de posgrado que hemos dictado en la Universidad Nacional
de Lanus (UNLa), como asi también con los asistentes a los cursos dictados en
nuestro pais y en otros de América Latina, y con los participantes en las asesorias
realizadas a instituciones y equipos de trabajo en funciones de gobierno/gestion. Los
intercambios con trabajadores y funcionarios fueron fundamentales para nuestro
propio proceso de pensar y problematizar.

Sobran los libros sobre el “debe ser” del gobernar pero son escasos los que dan
testimonio de los problemas que se enfrentan, no por la existencia de los “otros”
que como sabemos siempre son los malos, sino por las limitaciones propias y las
dificultades que implica trabajar con la complejidad de lo social, en paises marcados
por historicas desigualdades. Nosotros encontramos solo dos libros relatados con
base en experiencias en altos niveles de gobierno, el ya citado, Adids, Sefior Presidente
(Matus, 2007a) y el que recupera los problemas del ejercicio del gobierno en Bolivia
(Garcia Linera, 2011). Los pocos trabajos existentes en esa linea destacan la necesidad
de producir relatos sobre experiencias, de manera de poder conocer y reflexionar
sobre la accion de gobernar y gestionar con evidencias empiricas desde el sur, y de
esa manera dejarnos de copiar experiencias de otros paises que nada tienen que ver
con los nuestros. El problema es como se hace, no como se debiera hacer, por ello
tenemos mucho que aprender de las experiencias y este libro representa un esfuerzo
para acercar a los lectores un “pandptico” de experiencias a través del relato de sus
gestores, publicaciéon que inscribimos en el proceso de tratar de comenzar a saldar
esa deuda entre el “debe y el puede ser” de la gestion en el campo social.

Algunas dificultades de la gestion son parecidas en diferentes organizaciones y
contextos. Hay errores que se suelen cometer tanto en los paises del sur como en
los del norte, y también en diferentes épocas. De ahi que nos pareci6 valido y util
recurrir a una ecléctica mezcla de autores y referentes que pueden parecer extranos,
contradictorios, o anacrénicos. Asi las reflexiones sobre el material empirico dia-
logan con los senalamientos realizados entre otros por: Platon, Aristételes, Confucio,
Maquiavelo, Sun Tzu, el Quijote y Sancho Panza, Mazarin, Rousseau, Clausewitz,
Fayol, Taylor, Per6on, Osborne y Gaebler, Mintzberg, Bourdieu, Matus, Testa, Mujica,
Lula da Silva, papa Francisco, Dilma Rousseff, Garcia Linera, Campos, Merhy,
Livingston o Rodriguez Larreta. Tal mezcolanza entre entrevistados y figuras rele-
vantes, de diferentes tiempos historicos y heterogéneas posiciones politicas e ideo-
légicas, habilita a pensar en un “Cambalache” del siglo XXI. Lo que intentamos con
esa mezcla es evitar que al leer el relato de un entrevistado surja la interpretacion
desvalorizante, propia de la zoncera argentina “cémo va ser diputado ese si es vecino
mio” (Jauretche, 1985), y si surge la reflexion que tenga que reconocer que eso le pasa
hasta al “papa”, claro que €l también es argentino, por eso también pusimos muchos
referentes que no lo son. El texto no busca decir lo que hay que hacer, lo cual es
imposible en este o en cualquier otro libro, sino que trata de acompanar al lector en
su cotidiano para que encuentre en los relatos, citas y comentarios, un alivio, en el
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sentido que no le esta pasando “a él, o a ella”, sino que pasa, que es parte del juego y
que todo ello lo ayude a reflexionar para volver a intentarlo, no para abandonar el
juego. iLo publico necesita y demanda jugadores, equipos, directores técnicos, diri-
gentes, hinchada y mistica!

Para enriquecer este trabajo hemos recurrido no solo a la habitual bibliografia
“culta”, 1a de los libros y revistas cientificas, sino también a otra menos consultada, la
de los “medios periodisticos”. Los libros y las revistas cientificas no contienen todo
el saber, ni siquiera todo el conocimiento, y tampoco tienen el monopolio de la
verdad. A lo largo de la investigacion pudimos constatar que los medios de comu-
nicaciéon masiva son una rica fuente de datos empiricos. En los diarios como en la
television se encuentra mucho mas “de la cocina”, de lo que ocurre en el cotidiano
de gestionar/gobernar, que lo que se encuentra en la literatura cientifica. La sitcom
britanica de la década de 1980 “Yes, Minister” serie preferida por Margaret Thatcher,
luego traducida al espafiol como Si, Presidente; o House of Cards de Netflix; consti-
tuyen referencias que, si bien estan distanciadas en el tiempo, igual permiten iden-
tificar regularidades, semejanzas y analogias con lo encontrado en el relato de los
entrevistados. Este eclecticismo de autores, referentes y fuentes para nada pretende
ignorar el peso de lo politico y los intereses sectoriales en la arena politica del juego
social.

Un personaje que nos acompaia a lo largo de los capitulos con sus comentarios
plenos de ingenuidad y sentido comun es César Bruto, una especie suz generis y ver-
nacula de Sancho Panza. César Bruto, Napoleon Verdadero, José Spadavecchiay Uno
Cualquiera, son los seudénimos con que Carlos Warnes (1905-1984) publico sus tra-
bajos en las revistas Cascabel, Rico Tipo, Patoruzu, Tia Vicenta y Satiricon (entre
otras). Warnes fue también el autor de los libretos televisivos de Tato Bores durante
diez temporadas. Una de sus obras mas celebradas, Brutos consejos para gobernantes,
fue editada en 1983 con ilustraciones de Oscar Conti mas conocido por su apodo
artistico, “Oski” (1914-1979), dibujante que lo acompané a lo largo de mas de veinte
afnos de fecunda produccion humoristica; en 2007 el diario Pagina 12 la reimprimi6
en forma de fasciculos, de ellos hemos extraido algunos fragmentos afines a los
temas tratados en este libro para dar cierre a cada capitulo. Esas partes fueron esco-
gidas por su agudeza critica y por su sutil tratamiento humoristico el que, lejos de
banalizar las cuestiones aludidas, las jerarquiza. El recurso de Cesar Bruto de escribir
con groseros errores gramaticales y de utilizar un lenguaje tosco nos recuerda que
la inteligencia, la reflexion (y también la gestion) no son patrimonio exclusivo de
universitarios.

Nosotros pensamos que este trabajo puede ser util para los que gestionaron,
los que estan en la gestion y los que quieren gestionar, ya que dara pie a muchas
reflexiones, preguntas y cuestionamientos. Todos podran “dialogar” con los entrevis-
tados a través de estas paginas, y se generaran inquietudes, y asi habremos alcanzado
uno de nuestros objetivos que es interesarlos en el conocimiento y la profundizacién
de los temas para transferir con mas eficacia, lo politico (lo ontolégico) a la politica
(lo ontico) (Mouffe, 2011). Teniendo siempre presente que ganar una elecciéon no
garantiza el saber ni el poder gobernar.
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Los resultados de la investigacion se desarrollan a lo largo de 18 capitulos. Tra-
tamos que cada uno de ellos contuviera un tema/problema central, pero al tratarse
de lo social, y no de un objeto que permita “ser partido en tantas partes como fuera
posible”, tal la indicacion del método cartesiano (Descartes, 2003), no siempre fue
posible ya que los limites en lo social no se pueden identificar y muchas veces se
superponen constituyendo un todo complejo, Gnico, y dependiente tanto de lo
situacional como de lo diacrénico. Por todo ello armamos un indice lo mas parecido
a como nosotros estamos acostumbrados a pensar y ver esos temas que tratan los
distintos capitulos, sin por ello querer marcar una jerarquia. Estamos muy lejos de
esto ultimo. A pesar de que los autores seamos médicos, lo social ya nos ha ensefiado
—no siempre de la mejor manera— que no tiene formas, ni reglas universales, mal
que les pese a los cartesianos y a los positivistas.

Por ello nos proponemos dialogar con todo aquel que quiera gestionar/gobernar
o haya llegado a tal posicion, independiente de su profesion y de si tiene o no titulo
universitario. Esperamos poder conseguirlo en las paginas que siguen.
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Metodologia

En este capitulo se trabajan el objeto de estudio, la pregunta de la investigacion, el
marco tedrico metodologico, la definicion de términos, el universo de investigacion,
la técnica de entrevista utilizada y la estrategia adoptada para el procesamiento del
material recogido, que orient6 el analisis y la discusion de los resultados.

Objeto de estudio

El objeto de este trabajo —las capacidades de gobierno— es muy complejo, evi-
dencia de ello es la ausencia de abordajes con bases empiricas que superen la mera
denuncia. Pero mal destino seguiran teniendo los problemas complejos si se insiste
en abordarlos desde la metafisica moderna (l6gica cartesiana, razén sustancial y
dominio de la técnica sobre el pensamiento), esa metafisica solo puede lograr, en el
mejor de los casos, algo de orden, pero no la solucién del problema (Latour, 2013).
Expresion de lo anterior es el libro, cuya autoria encabeza el actual jefe de gobierno
de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Domando el elefante blanco: pasos para cons-
truir un Estado que funcione (Rodriguez Larreta & Quintana, 1998). Los saberes disci-
plinarios solo pueden prometer disciplina, orden, domar lo que se resiste, pero nada
de ello asegura la solucion del problema.

La pregunta de la investigacion

En esta investigacion de caracter cualitativo se indagé sobre las capacidades de
gobierno: institucionales (capital que la organizacion pone a disposicion del gober-
nante); y personales (experiencia y conocimiento de teorias y métodos de gobierno)
de los gobernantes y gestores que conformaron la poblacion estudiada. Constituye
una sintesis interpretativa de segundo orden, construida a partir de las interpre-
taciones de primer orden realizadas y expresadas por los gestores entrevistados
(Marradi, Archenti & Piovani, 2012).

La pregunta que guia el trabajo es: iqué reflexion realizan los gestores entre-
vistados sobre las capacidades de gobierno, institucionales y personales, en el des-
empeio de su funcién?

Marco teérico metodologico

Se trabajan tres conceptos que se relacionan con la metodologia desarrollada: narra-
tivas, punto de vista del actor y representaciones.
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La narrativa es entendida como expresion de “la mediaciéon entre un mundo
interno de pensamientos y sentimientos y un mundo externo de acciones obser-
vables” [...] “es un modo basico de pensamiento” [...] “un medio para ordenar la expe-
riencia y construir la realidad” (Mattingly & Garro, 2000). Las diferentes narrativas
de los entrevistados fueron cruzadas entre ellas y puestas en didlogo con distintas
figuras de la politica, de las ciencias, del arte y de la religion, desde la antigiiedad hasta
el presente.

El concepto de punto de vista proviene de Ferdinand de Saussure, de quien lo
toma Bourdieu. Para Saussure “el punto de vista define el objeto” entendiendo en ello
que “si no se recorta un objeto de estudio, una ciencia es incapaz de procurarse un
método” (Bourdieu, Chamboredon & Passeron, 2005). El punto de vista del actor es
una toma de posicion desde una vision parcial en el espacio social, donde interactiia
con otros agentes con sus puntos de vista, en funcion de los intereses y capitales en
disputa. Bourdieu reconoce que ese punto de vista esta condicionado en un doble
sentido, por las posiciones en la estructura y los capitales en juego, y por los habitus
(esquemas y disposiciones de percepcion). En ese sentido los puntos de vista son
estructurados y a su vez estructurantes de las acciones de los agentes (Bourdieu, 1999).

Los juegos sociales son, en todo caso, muy dificiles de describir en su doble
verdad. En efecto, a los implicados no les interesa demasiado la objetivacion
del juego, y quienes no lo estan a menudo se encuentran mas situados para
experimentar y sentir aquello que solo se aprende y comprende si se partici-
pa en él, de modo que sus descripciones, en las que la evocacion de la expe-
riencia maravillada del creyente brilla por su ausencia, tienen muchas posi-
bilidades de pecar, en opinion de los participantes de triviales y sacrilegas a la
vez. El “listillo”, ensimismado en el placer de desmitificar y denunciar, ignora
que aquellos alos que cree desenganar, o desenmascarar, conocen y rechazan
alavez la verdad que pretende revelarles. No puede comprender, y tenerlos
en cuenta, los juegos de self deception, que permiten perpetuar la ilusion sobre
uno mismo y salvaguardar una forma tolerable, o soportable, de “verdad sub-
jetiva” frente a los llamamientos a las realidades y al realismo, a menudo con
la complicidad de alguna institucion la cual —la universidad, por ejemplo, no
obstante su aficion a las clasificaciones y las jerarquias— ofrece siempre a los
“amores propios” satisfacciones compensatorias y premios de consolacion
que sirven para trastornar la percepcion y la valoraciéon de uno mismo y los
demas. (Bourdieu, 1999)

La forma en que Bourdieu destaca la defensa que los individuos oponen a descubrir
“la verdad”, rodeados de mecanismos de ocultamiento que se despliegan para sos-
tener la economia de los intercambios simboélicos que sostienen con ese orden social,
le quita toda magia a este libro que haga suponer un efecto transformador por su sola
lectura. Por ello es fundamental interpelar a la escolastica, tanto como objetivar al
sujeto objetivante (Bourdieu, Chamboredon & Passeron, 2005; Bourdieu, 1999). Es
decir que entender el juego no significa querer cambiar las formas en que se juega,
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ahi reside también gran parte de la complejidad y el desafio que se nos presenta en el
campo social. Esto es lo que intentamos transmitir al lector, evitando asi una lectura
lineal y distante, buscamos que la lecturalo interpele, lo obligue a pensar y a pensarse,
para asi intentar cambiar sus discursos y sobre todo sus practicas.

Malinowski recomendaba oir y buscar comprender el “punto de vista, las opi-
niones y las expresiones de los nativos”, o sea, tener en cuenta las maneras tipicas
del pensar y sentir que corresponden a las instituciones y a la cultura de una comu-
nidad. En el campo de las ciencias sociales, fue Max Weber quien estableci6 las bases
tedrico-metodologicas de la sociologia comprensiva, contra los principios del posi-
tivismo: “La sociologia exige un punto de vista especifico ya que los hechos de los
que se ocupa implican un género de causalidad desconocido por las ciencias de la
naturaleza” (Minayo, 2009). Estas reflexiones llevan a sustentar que el objeto en las
ciencias sociales se caracteriza por la inaccesibilidad y la imposibilidad de su control,
ya que se basa en las ideas que el sujeto se hace sobre los hechos y que estan siempre
mediadas por €l (con su historia, formacién y valores) y por lo tanto son imprecisas
y parciales. En este sentido, el objeto es siempre una “representacion” bajo deter-
minado punto de vista, donde el investigador, a su modo, busca reproducir lo real
(Minayo, 2009). Tal como menciona Moscovici, una representacion social es:

..una organizacion de imagenes y de lenguaje que recorta y simboliza actos y
situaciones que son o se convierten en comunes, que se configura sobre tes-
timonios que no forman parte de nuestras experiencias directas. De alli que
sea una construccion indirecta que nos llega intermediada por los intereses
de quienes organizan ese “mundo del discurso”. (Moscovici, 1979)

Las representaciones sociales, los discursos, las narrativas y los pensamientos no
equivalen a las practicas (Bloch, 1983; Menéndez, 2018). Por eso vamos a reforzar
una cuestion muy importante, este trabajo no trata de la descripciéon o el analisis
de las capacidades practicas de gestion de los entrevistados, no investigamos lo que
hicieron, lo cual hubiese requerido como minimo técnicas de observaciéon y un ana-
lisis relacional, sino que el objeto que estudiamos son las narrativas de los entrevis-
tados, “los puntos de vista del actor” (Bourdieu & Wacquant, 2009), por lo tanto, nos
referimos a lo que las personas dijeron que hicieron, no a lo que hicieron ni cémo lo
hicieron, las esferas de la practica y del lenguaje estan entrelazadas, pero no son las
mismas.

Definicion de términos

En este trabajo usaremos los términos “gobierno”, “gestion” y “direccion” de manera
indistinta, reconociendo que si bien pueden encontrarse definiciones para cada uno
de ellos, sus limites son imprecisos y comparten muchos de los aspectos que sur-
giran de la lectura. Esa polisemia en el uso y los significados de los conceptos no es
ajena a la complejidad del objeto de estudio.
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Entendemos a la gestion como “el arte de pensar, de decidir y de actuar; es el arte
de hacer que las cosas se realicen, de obtener resultados, los cuales pueden ser defi-
nidos, previstos, analizados y evaluados y deben obtenerse a través de las personas en
una interacciéon humana constante” (Motta, 1993). Y tomamos de Matus la definicion
de la capacidad de gobierno como una capacidad de liderazgo, ponderada por la
experiencia y los conocimientos en ciencias y técnicas de gobierno. Es una capacidad
de conduccién o direcciéon que se acumula en la persona del lider, en su equipo de
gobierno y en la organizacién que dirige. Se basa en el acervo de técnicas, métodos,
destrezas y habilidades requeridos para conducir el proceso social, dadas la goberna-
bilidad del sistema y el compromiso del proyecto de gobierno (Matus, 2007d).

Universo de la investigacion

El universo de estudio se conformé con 25 gestores, con desempeio en las jurisdic-
ciones nacional, provincial o municipal; en niveles de direcciéon de organizaciones
publicas, de la seguridad social o sindicales, vinculadas con lo sociosanitario. Uno
de los criterios para la inclusion en la investigacion fue que tuvieran mas de cinco
anos de experiencia en gestion y dos anos o mas de ejercicio posterior al aino 2000.
Otro criterio fue que hubieran pasado por algin posgrado de la UNLa (Maestria
en Epidemiologia, Gestion y Politicas de Salud y/o Especializacién en Gestiéon en
Salud) o por cursos de cooperacion vinculados a la gestion, realizados por docentes
de estos posgrados. Esta condicion se decidié cuando, tras un primer acercamiento a
funcionarios con quienes no se tenia relacion social, a fin de explorar su disposicién
a ser entrevistados, se comprobo6 que tenian reticencias y reparos, o directamente se
negaban, lo cual es entendible al no haber relacién previa, obstaculo que fue saldado
al convocar a ex estudiantes de las carreras o cursos mencionados. La cercania o la
superposicion de las organizaciones publicas, sindicales o de la seguridad social con
las organizaciones politicas, condiciona a quienes han tenido cargos de direccién en
el relato de lo sucedido en el desarrollo de su gestion (la “cocina” del gobernar), por
ello un entrevistado que habia tenido un alto cargo en una provincia, refiri6 al final
de la entrevista:

Les dije mucho mas de lo que pensaba que iba a hablar. Confio en que sea util en la in-
vestigacion y me parece que es reinteresante encarar esto que no es tan facil, encarar los
problemas de la gestion y los problemas que tienen los que pasaron por la gestion. (E24)

Nuestro compromiso como investigadores en relacion con la confidencialidad de las
entrevistas ha sido expresado en el formulario de consentimiento informado firmado
por los gestores entrevistados. Ese formulario fue aprobado por la Comisién de Etica
de la Investigacion de la Universidad Nacional de Lands.

El nimero de personas a entrevistar, estimado inicialmente entre 15 y 20, se
aument6 a 25 para poder alcanzar un criterio de saturaciéon necesario para el ana-
lisis y la construccién teoérica (Minayo, 2009; Ynoub, 2015). La seleccion de los
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entrevistados procurd cubrir, con la mayor variabilidad posible, el espectro en
cuanto a la localizaciéon geografica, la profesion y el tipo de organizacion.

La distribucién por sexo de los entrevistados fue de 14 hombres y 11 mujeres;
y el rango de edad al momento de la entrevista estuvo comprendido entre los 35
y los 60 afios. En cuanto a la distribucion segin sus profesiones encontramos: 17
médicos, tres psicologos, dos bioquimicos, un trabajador social, un licenciado en
obstetricia y un docente. De acuerdo con la formacién de posgrado: 19 cursaron
la Maestria en Epidemiologia, Gestion y Politicas de Salud de la UNLa, 11 se gra-
duaron; otro entrevistado cursé la maestria en otra universidad y no se graduo;
cuatro se graduaron en la Carrera de Especializacién en Gestion en Salud en la
UNLa; y uno realizé cursos de capacitacion desarrollados por el equipo de docentes
investigadores del Instituto de Salud Colectiva (ISCo). Para los casos que podian
incluirse en mas de una categoria (por ejemplo, se gradu6 en especializacion y
curs6 maestria sin graduarse), se optoé por contabilizarlos en funciéon del maximo
titulo académico alcanzado.

En cuanto alaubicacion geografica, 15 se desempenaron en la Ciudad Autéonoma
de Buenos Aires, el conurbano o el interior de la provincia de Buenos Aires; y 10 en
otras provincias del pais. Para preservar la confidencialidad, los cargos de gestion
que ocuparon se mencionan de modo de evitar la identificaciéon, por la misma
razon, tampoco se precisan las jurisdicciones en que gestionaron; y utilizamos el
genérico masculino, segun el uso habitual. Los nombres de personas que aparecen
en las narrativas de los entrevistados son ficticios.

Todos los entrevistados tienen un fuerte compromiso con sus instituciones y
sobre la concepcion delasalud como un derecho. En relacion con el posicionamiento
ideologico/partidario, la mayoria podria ser identificada con el campo nacional y
popular, hubo dos con ideas mas de izquierda y dos independientes. Ninguno de
los entrevistados puede ser encuadrado en una ideologia neoliberal. Aclaramos esto
altimo para evitar interpretaciones mecanicas y lineales sobre algunos relatos y/o
reflexiones, que el sentido comun por lo general ubica como propias de posiciones
neoliberales, sobre todo si el lector carece de experiencias de gestion/gobierno. Ese
sesgo ideologico en los entrevistados no se mantuvo en la bibliografia utilizada, ni
en las citas periodisticas, donde hay indudablemente un gran eclecticismo. {C6mo
lo explicamos? La complejidad del objeto de estudio interpela toda ideologia que
trate de simplificar la gestion/gobierno basandose para ello en la omnipotencia de
“nosotros somos diferentes, y no nos va a pasar eso’.

Técnica utilizada: entrevistas abiertas

La técnica utilizada en el trabajo de campo fue la entrevista abierta, sobre la cual
Minayo sefiala:

..la entrevista abierta y no-directiva parece ser la mejor forma de comenzar
la interaccién apuntando a la narrativa de vida. A medida que se establece
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una relacion entre el entrevistador y su interlocutor, lo mas importante es
crear un ambiente reflexivo que combine actitud directiva para la infor-
macion general, escucha atenta pero no pasiva para la profundizacién de
temas relevantes y exploraciéon de las 16gicas contradictorias a través de
preguntas que puedan enriquecer las narrativas. (Minayo, 2009)

Las entrevistas respondian a un guion de ejes tematicos, con algunas preguntas,
tendientes a facilitar la recoleccién de informacion sobre las experiencias de los
entrevistados sin perder de vista que las significaciones que surgen del dialogo no
dependen exclusivamente de las palabras, sino también de expresiones paraver-
bales y no verbales como risas, exclamaciones, silencios y titubeos (Spinelli, 2010,
2012; Watzlawick, Beavin & Jackson, 1981).

Tras contactar a los potenciales entrevistados, y una vez obtenidas sus res-
puestas afirmativas, se les solicit6 el envio de su curriculum vitae para contar con
datos personales sobre formacion, trayectorias y experiencias de gestion. Del total
de las 25 entrevistas, 22 se realizaron en forma presencial y tres por Skype. Todas
tuvieron lugar entre septiembre y diciembre de 2018 (momentos previos y pos-
teriores a las elecciones nacionales de medio término para cargos legislativos). Se
procurd, en todos los casos, que el ambito de realizacion de las entrevistas fuera
ajeno al espacio y al tiempo laboral de los entrevistados para evitar, en lo posible,
interferencias e interrupciones que coartaran el necesario margen de libertad y
flexibilidad para su desarrollo. En todas las entrevistas participaron dos investi-
gadores del equipo, en funcién de ampliar las capacidades de escucha, la profun-
dizacion de los conocimientos sobre los temas abordados, y las habilidades para
estimular la intervencion del entrevistado (Marradi, Archenti & Piovani, 2012). La
mayor parte se realizé en oficinas del Instituto de Salud Colectiva en la sede de
la UNLa, salvo tres que por razones de tiempo y disponibilidad debieron hacerse
en lugares mas convenientes para los entrevistados. En todos los casos se trat6 de
establecer una atmosfera agradable, de confianza y cordialidad, para favorecer el
dialogo. La duracién promedio de las entrevistas fue de tres horas, aunque algunas
se extendieron hasta cinco horas dado el interés de los entrevistados por narrar sus
experiencias en forma detallada y exhaustiva.

Los ejes de cada punto de la entrevista, se elaboraron a partir de los temas jerar-
quizados en el momento de la discusion teérico-conceptual sobre la experienciay
las capacidades personales e institucionales de gobierno; desarrollados principal-
mente por Carlos Matus a lo largo de su obra (Matus, 1992, 1995, 1997, 2006, 2008;
Matus, Makén & Arrieche, 1979). La guia confeccionada inicialmente fue puesta a
prueba en entrevistas a personas que no conformaron la poblacién estudiada y que
tenian antecedentes de gestion. Tras el analisis de esas pruebas piloto, se incluy6
una introduccién formal con la descripcion del procedimiento para que los entre-
vistados conocieran la extension y la conformacion del temario, se agrego, ademas,
un eje de reflexion a modo de cierre sobre el impacto producido por el ejercicio de
la gestion en lo personal, familiar y/o afectivo.
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Estrategia analitica

Todas las entrevistas fueron grabadas y transcriptas, integramente, en formato digital
conformandose un corpus textual que conserva no solo el registro verbal, sino que
sefiala, también, elementos no verbales. Con el fin de garantizar el anonimato de los
entrevistados, los testimonios han sido numerados en forma aleatoriay se identifican
con la letra E (de entrevistado) y el nimero correspondiente, el cual se mantiene a lo
largo del texto.

El proceso del paso del corpus general de entrevistas al corpus tematico, de
manera de sistematizar los textos, se realizé del siguiente modo: en primer lugar
el corpus conformado con la totalidad de entrevistas fue leido por los tres investi-
gadores, en una etapa de preanalisis, para tener un panorama general y comenzar
su procesamiento (Minayo, 2009); luego se trabajo con los textos de cada entrevista
para identificar los fragmentos correspondientes a cada tema, reagrupandolos en un
nuevo corpus de orden tematico donde estaban incluidas las narrativas de todos los
entrevistados; y finalmente la lectura de cada una de las secciones tematicas permitié
identificar y seleccionar los parrafos y frases textuales mas significativos, en términos
de su regularidad, singularidad y/o relevancia, que constituyen la voz de los entre-
vistados en este trabajo (Bardin, 1986; Berelson, 1952; Minayo, 2009).

Los resultados, con su analisis y discusion, se presentan a través de 18 capitulos,
cada uno de ellos comienza con una introduccion en la que se define la posicion
tedrico conceptual a partir de la cual se aborda y profundiza el analisis de los conte-
nidos. A continuacion, se reproducen las preguntas que guian las entrevistas, luego
se presentan, analizan y discuten los resultados, intercalando las experiencias de los
entrevistados con relatos de, o sobre, figuras actuales o historicas del ambito nacional
e internacional, obtenidos de libros o publicaciones periodisticas. Todo lo anterior
da pie a la discusion, en la que vertimos, ademas, nuestras observaciones, interpre-
taciones y comentarios, en busca de poner en dialogo lo empirico con lo teérico.

Esta muestra heterogénea de experiencias nos permite comprobar la regularidad
dentro de la heterogeneidad: gestionar y gobernar no es facil, nunca lo ha sido, en
ningun lugar. Las dificultades se reproducen en forma permanente, independiente-
mente del momento histérico y de la magnitud y complejidad de las organizaciones.
Y para ratificar con nuestra propia experiencia la cuestion de la escasez de tiempo y la
velocidad con que transcurre, mencionaremos que las entrevistas de las que obtuvimos
los fragmentos que se reproducen en este trabajo se realizaron en el afio 2013 y recién en
el aflo 2019 estamos poniendo el libro a disposicion de los lectores. El medio académico
también condiciona a sus gestores con plazos, imprevistos y urgencias, que a veces son
tan exigentes como los de la politica, obligandolos a postergar lo que no es perentorio.

Finalmente, cerramos cada capitulo con las conclusiones correspondientes y con
alguna cita de los Brutos consejos para Gobernantes (Bruto & Oski, 2007), para poner
un toque de humor a algo que suele ser bastante serio, a veces demasiado, como la
gestion y el gobierno. Esta forma, aunque se aleje de los modos convencionales de
presentacion de las investigaciones, creemos que amenizara la lectura sin desmedro
de su rigurosidad.
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La trayectoria personal

Introduccion

{Como es eso de gobernar?, es una buena pregunta. Al respecto, el Quijote le acon-
sejaba, antes de asumir la gobernacion, a Sancho Panza:

No hagas muchas pragmaticas; y si las hicieres, procura que sean buenas, y,
sobre todo, que se guarden y cumplan; que las pragmaticas que no se guar-
dan lo mismo es que si no lo fuesen; antes dan a entender que el principe
que tuvo discrecion y autoridad para hacerlas no tuvo valor para hacer que
se guardasen; y las leyes que atemorizan y no se ejecutan, vienen a ser como
la viga, rey de las ranas: que al principio las espanté, y con el tiempo, la me-
nospreciaron y se subieron sobre ella. Sé padre de las virtudes y padrastro
de los vicios. No seas siempre riguroso, ni siempre blando, y escoge el medio
entre estos dos extremos; que en esto esta el punto de la discrecion. Visita
las carceles, las carnicerias y las plazas; que la presencia del gobernador en
lugares tales es de mucha importancia: consuela a los presos, que esperan la
brevedad de su despacho, es coco a los carniceros, que por entonces igualan
los pesos, y es espantajo a las placeras, por la misma razén. No te muestres
(aunque por ventura lo seas, lo cual yo no creo), codicioso, mujeriego, ni
gloton; porque en sabiendo del pueblo y los que te tratan tu inclinacion de-
terminada, por alli te daran bateria, hasta derribarte en el profundo de la
perdiciéon. Mira y remira, pasa y repasa los consejos y documentos que te
di por escrito antes que de aqui partieses a tu gobierno, y veras como hallas
en ellos, si los guardas, una ayuda de costa que te sobrelleve los trabajos y
dificultades que a cada paso a los gobernadores se le ofrecen. Escribe a tus
senores y muéstrateles agradecido; que la ingratitud es hija de la soberbia,
y uno de los mayores pecados que se sabe, y la persona que es agradecida a
los que bien le han hecho, da indicio que también lo sera a Dios, que tantos
bienes le hizo y de continuo le hace. (Cervantes, 1955)

Las posibilidades de llevar adelante la tarea de gestion o gobierno dependen de
muchos factores y circunstancias, entre los que deben considerarse especialmente:
los problemas seleccionados, la gobernabilidad sobre la situacién y las capaci-
dades de gobierno, tanto individuales como institucionales (Matus, 2007a). En este
apartado se hace foco en la trayectoria de los gestores explorando la formacién pro-
fesional (de grado y posgrado) y su experiencia, desde la perspectiva de los propios
protagonistas.
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Entendemos que la gestion en las organizaciones publicas, mas alla de lo mera-
mente instrumental, difiere sustancialmente de la gestion en el medio privado que,
explicitamente, asume objetivos de beneficio economico. Matus, en Teoria del juego
social, sostiene que la funcién publica es “una practica social que transpone las fron-
teras de la formacion tradicional especializada por facultades universitarias y pre-
senta problemas comunes muy particulares que las ciencias no reconocen” (2007d).
Ese postulado descarta que la graduacion universitaria garantice la idoneidad que
se requiere para gestionar-gobernar. No obstante, tampoco es que la formaciéon
universitaria, en ciencias de la salud, exactas, sociales u otras, sea necesariamente
inutil o perjudicial para la practica de la gestion, aunque, coincidimos, seguramente
es insuficiente. En ese sentido el vicepresidente de Bolivia Alvaro Garcia Linera
reflexionaba sobre el soporte tedrico para su tarea: “‘qué estantes de la biblioteca
mirar para este nuevo tiempo? Antes, en la accion politica desde el llano, parecian
bastar Marx, Negri, Wallerstein, Bourdieu o los tedricos de los movimientos sociales
para encontrar lineas interpretativas. Ahora, ya no alcanzan” (Stefanoni, c2019).

La cuestion estriba en si es posible lograr capacidades de gobierno de calidad
superior para los temas importantes, o estamos condenados a resignar su abordaje
al ejercicio de formas primitivas de hacerlo (Dror, 1996). Como respondiendo a
esa duda, Matus propone mejorar las capacidades de gobierno de los lideres y de
los funcionarios a través de una formacion especial que los habilite para distinguir
procesos abiertos de cerrados, repetitivos de novedoso, estructurados de cuasi
estructurados, para desarrollar y aplicar con eficacia el calculo situacional creativo
en los escenarios inciertos de la gestion y el gobierno, para lo cual se requiere
contar con conocimientos teoricos, habilidades y destrezas para la accion, mas alla
de lo que las disciplinas y técnicas ofrecen (Matus, 2007a).

El mundo de la gestion esta expuesto a demandas y conflictos internos y
externos, personales e institucionales. Ese proceso debe ser entendido como las
munecas rusas babushkas que contienen en su interior otra menor. Esta es la l16gica
de los problemas que enfrenta toda gestion. De alli que la mayoria de las veces no
se solucionan los problemas, sino que se los intercambia (Matus, 2007a; Spinelli,
2012). Siempre en la gestion hay problemas, si no los hubiera, no habria gestion, el
tema es cuales enfrentar y qué estrategia utilizar. El abordaje de los problemas no
puede quedar limitado a la discusion de disciplinas universitarias, ya que éstas se
estructuran en logicas que podriamos reconocer como verticales (saben cada vez
mas, de menos) y de esa manera demuestran su impotencia frente a muchos de
los problemas que van mas alla de una concepcién disciplinaria, ya que involucran
distintos saberes y componentes culturales.

La tarea de construir una ciencia social horizontal es la base para reconstruir
una teoria del gobierno capaz de fundamentar los métodos de gobierno. Es la
base para el diseno de una Escuela de Gobierno capaz de superar la mera in-
terdisciplinariedad que se expresa en una oferta de supermercado de cursos
que muestra, a gusto del consumidor, toda la variedad de las disciplinas del
mundo. (Matus, 2007d)
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Tomando de Napoleén la frase “todo soldado francés lleva en su mochila un bastéon
de mariscal”, en su carta a la juventud, de 1971, Perén afirmaba: “El dirigente nace,
no se hace a dedo y si cada peronista lleva su baston de mariscal en su mochila, esta
en sus manos y en su capacidad el hacerse digno de empunarlo con honor y bene-
ficio”; pero también sostenia la importancia de formarse para no defraudar al llegar
a mariscal:

Nosotros queremos terminar con el panorama de la conduccion de ama-
teurs que se ha hecho siempre o de caudillos o caciques que se ha utilizado
en la politica argentina, para iniciar una corriente de conduccion cientifica,
conduccion estudiada, racionalizada y capacitada que dé al pais una garantia
en la direccion [..] Es una cuestion de amor a la responsabilidad de enfrentar
la tarea de dirigir, pero es también una tarea de conciencia y de responsabili-
dad la de capacitarnos para desarrollar de la mejor manera y honradamente
la tarea de dirigir. (Perén, 1952)

Una combinacion aleatoria de contenidos disciplinarios y culturales estructura la
complejidad de la gran mayoria de los problemas que se abordan en lo social, y de
los que lalogica escolastica (la verdad esta en los libros) no puede dar cuenta. Veamos
un ejemplo de lo anterior a través de un dialogo entre Catalina la Grande emperatriz
rusa (1729-1796) y Denis Diderot (1713-1784), figura relevante del iluminismo y su
asesor en el Imperio ruso:

..he oido con el mayor placer lo que vuestro brillante espiritu os ha inspira-
do; pero con esos grandes principios, a los que comprendo muy bien, se ha-
ran bellos libros y muy mala tarea. En vuestros planes de reforma olvidais la
diferencia entre nuestras respectivas posiciones: vos trabajais sobre el papel,
que todo lo soporta; es una materia unida, flexible, que no pone obstaculos
a vuestra imaginacién y vuestra pluma. En cambio, yo, pobre emperatriz,
trabajo sobre la piel humana, que es mucho mas irritable y cosquillosa. (Tro-
yat, 2005)

El comprender la gestion desde una légica horizontal se corresponde, no con una
pretension de constituirla en una “ciencia madre”, sino en una praxis de lo complejo.
Ello lleva a que reconozcamos a la gestion en tanto ciencia, arte y juego con limites
indefinidos, permaneciendo en una situacion tedrica y practica de cierto eclecti-
cismo. Mintzberg, reconocido académico y teodrico de las organizaciones, tiene una
opinién critica sobre la formacién de dirigentes en relaciéon con su paso por las
universidades.

Nuestras escuelas de ciencias empresariales han hecho un trabajo admirable
en la formacion de especialistas de organizacion: cientificos de la direccion,
investigadores de mercado, contables y especialistas en desarrollo. Pero en
general, no han preparado directivos. (Mintzberg, 1983b)
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La critica de Mintzberg a las escuelas de ciencias empresariales nos lleva a otra
cuestion: los métodos, las técnicas, los principios y conceptos que los tedricos de las
ciencias empresariales proponen para la gestiéon en el mundo privado, ipueden apli-
carse en la gestion publica?, {la experiencia en la gestion privada vale para la pablica?
En este tema no hay verdades universales. Saber poco puede ser peor que no saber
nada, porque el que sabe algo, facilmente cae en la ilusiéon de saber mucho, o todo.
Veamos como sufren los CEO’s del gobierno del presidente Mauricio Macri, segin
lo publicado en el diario Perfil, a cinco meses de iniciado el mandato presidencial, es
decir vivenciando un shock de realidad:

24w Gobernantes y gestores

Sin procesos y controles de gestion del sector privado, los exgerentes padecen la
falta de informacion y la exposicion publica. Prometen un “aprendizaje” rapido.
El martes se cumpliran los primeros cinco meses de una administracion —in-
édita en la Argentina— encabezada por exgerentes generales y CEO de grandes
empresas. Para muchos de ellos, son dias tachados uno a uno en el almanaque,
porque han sido dias de un verdadero shock de realidad, al exponer la experien-
cia en la gestion privada alos desafios de la funcion publica. “Desde que entré in-
corporé herramientas que usaba en General Motors, como por ejemplo algunos
mapeos de procesos”, cont6 Isela Costantini, titular de Aerolineas Argentinas, en
un introspectivo almuerzo organizado por la Asociacion Cristiana de Dirigentes
de Empresas (ACDE), sobre el rol social de los empresarios. “Esta era una em-
presa donde en el directorio nadie conocia el presupuesto, ni habia controles
de gestion, y donde no habia balances”, continué. Costantini, que cursaba una
carrera estelar en la automotriz estadounidense, sorprendio al saltar al frente de
la aerolinea de bandera, con 12 mil empleados y un déficit estimado de 15 mil
millones de pesos al ano. “Ha sido mucho mas complejo de lo que uno quisiera;
no es un ambiente facil y no es el ambiente donde a uno le gustaria seguir su
carrera’, repitio en varias oportunidades la sanjuanina de larga trayectoria en
Brasil, que ha instrumentado las “Cartas de Isela” como forma de comunicarse
con sus empleados. Alli, por ejemplo, les informoé que otro ex CEO, el ex duefio
de Pegasus y actual coordinador de Jefatura de Gabinete, Mario Quintana, le
habia reducido los envios a la empresa de US$ 422 millones a US$ 268 millones.
“Para mi es como si la corporacion te restringiera el presupuesto, se hace un
plan de accion, no se entra en panico”, diferencio respecto del impacto que tuvo
la noticia en su cargo en la empresa estatal. A su lado la escuchaba Juan Pablo
Simoén Padros, titular de ACDE, pero también referente de la multinacional ca-
zatalentos Spencer Stuart, que particip6 en procesos de busqueda en el mundo
corporativo de posibles funcionarios para el gobierno de Mauricio Macri. “De lo
conversado con algunos de ellos, estos han sido meses en los cuales lo primero
que se hizo fue estudiar lo que se recibe, y la complejidad de lo realizado en estos
anos les ha impedido ejecutar algunos pasos mas rapido, porque en las empre-
sas hay procesos y controles formales, y es todo mas sencillo que en el Estado”,
explico Simon Padroés. La muletilla del aprendizaje de los funCEOnarios es la

misma: “La informacion no esta en los lugares adecuados”. (Straccia, 2016)



A fin de ese afio, a casi siete meses de la nota precedente, Isela Costantini recibia el
pedido de renuncia y decia: “A mi ‘me fueron’ de Aerolineas Argentinas en 5 minutos
y sin anestesia” (Novaresio, 2017).

Es indudable que la experiencia de los CEO’s no se puede extrapolar a las orga-
nizaciones publicas de manera acritica. Ya hace décadas Mario Testa insistia en la
necesidad de contextualizar. {C6mo gobernar si nunca se aprendio y como aprender
si nunca se goberné? Advertencia para estudiantes y estudiosos: No hay diferencias
entre la teoria y la practica, en teoria (si en la practica). Aunque la dificultad, como
en otras cosas, no consiste tanto en no saber, sino en no querer aprender a hacer las
cosas bien; el problema es la carencia del deseo, la falta de ganas, como sefialaba
Livingston:

Es posible aprender a dirigir, a organizar y aun a pensar correctamente. Lo
que no se puede aprender son las ganas. Las ganas de gobernar con acierto.
(Livingston, 1991)

El entusiasmo, la illusio, el interés, la motivacion, la curiosidad, nos impelen tanto a
hacer como a aprender. Aunque, finalmente, lo importante de la gestion es hacer que
las cosas ocurran. Y la experiencia tiene mucho que ver en esto. Para Matus, “en la
experiencia se acumula el arte que el conocimiento cientifico es incapaz de proveer”
(Matus, 2007d), destacando el valor de saber hacer, de la capacidad practica diferen-
ciada de la capacidad teodrica, “saber como se deberia hacer”; aunque aclara que “el
arte, sin la compania de las ciencias, es un arte en bruto”, reconociendo la necesidad
de contar con un método para sistematizar y analizar el saber-hacer adquirido en la
practica. La variable que comparten el estudio y la accién, en términos de resultado,
es el aprendizaje. Se puede aprender estudiando, o se puede aprender haciendo. La
experiencia, por haber sido vivida, es mas intensa, nos involucra emocionalmente y
nos prepara a enfrentar nuevas situaciones, en nuestra totalidad, cognitiva y afectiva,
racional y emocional (Matus, 2007a, 2007d, 2008).

Entender la gestion como una amalgama de conocimientos, técnicas, practicas
y reflexiones, nos lleva a abordar la cuestiéon de la experiencia. El diccionario de la
Real Academia Espafola: la define como el “hecho de haber sentido, conocido o
presenciado alguien algo”; como una “practica prolongada que proporciona cono-
cimiento o habilidad para hacer algo”; y también como “conocimiento de la vida
adquirido por las circunstancias o situaciones vividas”; o “circunstancia o aconte-
cimiento vivido por una persona” (Real Academia Espanola, 2017b). Definiciones
que destacan la importancia, por un lado, de haber “vivido” determinados aconte-
cimientos o circunstancias y por otro, el de haber adquirido saber o conocimiento a
través de ese hecho, sea como resultado de una situaciéon fortuita y circunstancial o
de una practica sistematica.

Al referir la experiencia a las situaciones vividas se reconoce, implicitamente,
su costado emocional y existencial. Y la mencion a la practica a través de la cual se
obtiene una habilidad, nos recuerda que los saberes se incorporan también como
habitus, como formas de ser y hacer (Bourdieu, 1999, 2007). La importancia de la
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experiencia para el gobierno fue tempranamente reconocida por Aristételes, quien
sefialaba en Etica a Nicémaco:

..Jlos que aspiran a saber de politica necesitan también experiencia [...] Pues,
mientras los hombres de experiencia juzgan rectamente de las obras de su
campo y entienden por qué medios y de qué manera se llevan a cabo, y
también qué combinaciones de ellos armonizan, los hombres inexpertos
deben contentarse con que no se les escape si la obra esta bien o mal hecha.
(Aristoteles, 2017)

Henry Mintzberg, rescata una frase de Aldous Huxley que sintetiza con pragmatica
precision el significado de la experiencia como un proceso activo: “La experiencia
no es lo que te sucede. Es lo que haces con lo que te sucede” (Mintzberg, 2004a).

Los entrevistados juzgaron de forma heterogénea la utilidad de la formacion
de grado para la practica de la gestion. Algunos fueron muy criticos, al punto de
sostener que la formacion disciplinar les produjo una rigidez conceptual que les
limit6 la posibilidad de apreciar los problemas desde otras perspectivas. Otros, en
cambio, rescataron la sistematicidad adquirida en su formacién profesional. Casi
nadie llega totalmente inocente e inexperto a los cargos de conduccion en el area
sociosanitaria. Las vertientes del trabajo asistencial o administrativo, y de la politica,
partidaria o gremial, suelen ser los cauces que conducen al gobierno o la gestion.
Los entrevistados, por ejemplo, mencionaron como antecedentes, la conduccion de
hospitales, direcciones o secretarias, de las jurisdicciones provincial o municipal, la
coordinacién de programas y la dirigencia en los ambitos politicos, partidarios o
gremiales. La mayor parte de los gestores entrevistados no tuvo experiencias en el
sector privado, o de la seguridad social.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢{Qué formacion tiene?, éen qué le sirvi6 para la gestion?

2. {Tuvo formacion especifica en gestion o administracion?, iqué le aportaron
a su trayectoria como gestor?

3. {Cuales fueron las falencias en la formacién de grado y posgrado?

4. {Qué experiencia tiene en gestion publica o privada, mas alla del cargo por
el cual lo entrevistamos?, iqué balance hace de estas?

5. Si tuvo experiencia de gestion privada, {qué diferencia ve con la publica?

6. ¢{En qué cree que le dejo experiencia el cargo por el cual lo entrevistamos?
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Las narrativas de los entrevistados

Los gestores presentan diferentes trayectorias profesionales, como médicos, psi-
co6logos, bioquimicos, trabajadores sociales, licenciados en obstetricia y docentes,
y sus relatos, respecto de la utilidad de sus carreras de origen para el ejercicio de la
gestion, fueron muy diversos y a veces hasta contradictorios.

Entre los médicos, en lo que respecta a su formacion de grado, las narrativas
oscilaron entre una valoracion claramente negativa, por su baja utilidad, a otras mas
positivas, en general basadas en el reconocimiento que el ejercicio de esta practica
tiene en la problematica sociosanitaria. Conocer los procesos de trabajo desde
adentro, en sus detalles, puede facilitar en muchos aspectos la toma de decisiones en
la gestion. En esa ténica un entrevistado enfatizaba:

Me sirvio muchisimo, yo creo que es muy util ser médico en la gestion, obviamente que
no es excluyente, pero si es util. El ejercicio de la medicina es una prdctica vertebrante
en el sistema de salud. Lo que pasa es que hay que tener la capacidad de abrirse mds
alla de esa disciplina. (E24)

Entre las valoraciones negativas, en la mayoria de los casos, la argumentacion giraba
en torno al caracter técnico-instrumental de la formacién, en detrimento de una
comprensiéon mas ligada a lo social, capaz de dar cuenta del tipo de problematicas
complejas que se enfrentan (Matus, 2007d).

La formacion como médico, los 6 anos de medicina, no me sirvieron para nada en lo

que luego me toco hacer [...] Yo decia, acd hay algo que estd mal, hay una parte muy

grande [alude al componente social de la practica] que no la estoy viendo. (E1)
{Y qué es lo que esta faltando en la carrera de medicina?

...es no juntar lo que es la persona humana en toda su integralidad. Es como si uno

estudiara una cosa cuadrada y de una manera muy metodica'y muy segura, hacia la

enfermedad, hacia la muerte o hacia la curacion, pero no integra otros conceptos. (E2)

Y para reforzar esas negatividades, citamos a otros entrevistados médicos que afir-
maron sin dudar:

La verdad que en la de grado no. No tuve ninguna formacion que estuviera relacio-
nada con la gestion. Nada. (E17)

No, la formacion de grado no me sirvio para nada. (E10)

La medicina a mi me dio, solamente, la formacion de médico, lo social llego como una
busqueda mia, no es que la formacion en si te de esa mirada social. (E2)
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Mi formacion como médico en estos temas es cero, absolutamente cero. Cuando te
toca gestionar, vos decis: “Ah, pero... me dijeron como revisar una garganta, pero no
como era el presupuesto del hospital, como era la gestion del personal’, miles de cosas
que tienen que ver con la gestion, con la organizacion, con el gobierno, con el poder.
Negado absolutamente, cero; absolutamente cero. (E23)

Formar es dar forma a algo, a alguien, en este caso, a un profesional; o sea, configurar
un modo de hacer, lo cual, si por un lado determina el desarrollo de una destreza
especifica, por otro lado, implica una restriccion en la libertad para hacer “de otra
forma”. En este sentido un médico refirié que, si bien no podria descartar la utilidad
de su formacion para algunas cuestiones, en relacion con los conocimientos sobre
gestion, sefialo:

Siento que la carrera en realidad, hasta me puso algunos limites intelectuales, creo
que me transformo en un cuadradito [..] al principio de la carrera uno tenia una
apertura mental, venia con una mirada distinta y sali de la carrera mucho mds ce-
rrado en cuanto a las posibilidades de pensar los problemas. Mucho mds instrumen-
talizado, creo que en eso la carrera te corta un poco las posibilidades de tener una
capacidad mds creativa para responder ante los problemas. (E13)

La realidad abona el criterio de que, para organizar, gestionar y gobernar, la for-
macién universitaria no es, ni tiene por qué ser, un requisito indispensable, ni
siquiera para los niveles mas altos. Evo Morales en Bolivia, Luiz Inacio da Silva
en Brasil y José Mujica en Uruguay, son ejemplos claros de que no solo se puede
gobernar, sino también hacerlo con eficacia, sin formacién académica. Un releva-
miento de la dirigencia del sector publico y privado en nuestro pais muestra datos
interesantes.

En el sector gubernamental se registra el mayor nimero de lideres que sélo
completaron el nivel secundario (entre ellos, algunos gobernadores provin-
ciales, como Alberto Weretilneck, de Rio Negro, y Daniel Peralta, de Santa
Cruz). Entre los egresados universitarios, el 83% son abogados; el 14%, con-
tadores, y el 7%, ingenieros. Casi todos fueron a universidades publicas. Las
universidades nacionales de Buenos Aires (UBA), La Plata (UNLP) y Cordoba
(UNC) formaron a la mayoria de los principales cargos publicos politicos
de la actualidad. [..] En cambio, en el sector privado, el 54% de los funda-
dores, presidentes o gerentes generales de empresas realizé algun tipo de
posgrado, y casi el 100% (con algunas excepciones legendarias, como Alfredo
Coto, o casos mas recientes, como Cristobal Lopez), terminé la universidad.
(Crettaz & Safiullina, 2014)

La medicina es una practica dirigida a resolver los problemas de salud de las per-

sonas, y es reconocidamente eficaz para ello, claro que a condiciéon de que los pro-
blemas se adapten a las soluciones que la tecnologia (y la ideologia) médica ofrecen.
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Es interesante, como de la lectura de las narrativas se destacan las limitaciones que
la formacion técnico-cientifica especifica tiene a la hora de ocupar y ejercer cargos
de gestion.

..enrealidad, la formacion de medicina general creo que para lo que mds me sirvio fue
para darme cuenta de que los problemas que mds me interesaban a lo mejor no estaban
solamente en el consultorio. (E22)

La capacidad de enfrentar y solucionar problemas cotidianamente, me parece que
es una de las cosas que mds me preparo para la gestion. Eso me dio cierta dimension
de lo que significa la responsabilidad de tener una poblacion a cargo, de ser el unico
responsable y el ultimo que tomaba decisiones en esa institucion. (E23)

El conocimiento tedrico, instancia privilegiada del saber, no siempre tiene su
correlato en la efectividad practica; asi como tampoco la eficacia pragmatica se
acompana siempre de la reflexion critica —teéricamente fundamentada— nece-
saria. Se precisan capacidades tecnopoliticas (Matus, 2007a). Aunque, como dicen
Lynn y Jay, los politicos suelen carecer de las primeras, y los profesionales de las
segundas, “hay unos pocos intelectuales en ambos campos, por supuesto, pero los
politicos no se atreven a reconocerlo y los académicos prefieren su chismorreo”
(Lynn & Jay, 1987).

En carreras como psicologia, igual que en medicina, las expectativas de apli-
cacion practica de soluciones forjadas durante la formacion se ven a veces frustradas.
Hay una distancia muy grande entre lo que se aprendi6 en la formacién y la realidad.

Uno estudia cinco afiosy lee y lee y lee y esta como muy descontextualizado. (E15)

Es curioso que alguien formado en psicologia considere que su conocimiento no
contribuya a un desempefio mas adecuado cuando, en Gltima instancia, la gestion y el
gobierno se tratan de relaciones humanas. Sin embargo, otra entrevistada, egresada
de la misma carrera, decia:

Me sirvio mucho, si, si, me sirvio. Yo soy psicologa, egresada de la Universidad de
Buenos Aires. En la UBA tenemos una formacion psicoanalitica muy fuerte, especial-
mente lacaniana, y hay una discusion sobre el ejercicio del poder, y que tiene mucho
que ver con la teoria freudianay con la teoria lacaniana que para mi eso fue de mucha
utilidad para pensar el lugar del gestor en términos del ejercicio del poder. (E12)

Este aporte permite plantear una cuestion fundamental: la relacién entre las for-
maciones profesionales y su aplicacion en el campo de su competencia especifica'y
en el de la gestion. Hay una cuestion inherente a la habilidad propia de cada gestor
que se refiere a la capacidad de transformar el conocimiento disciplinar en un saber
adaptado y aplicable a situaciones determinadas y diversas, fuera del contexto de la
practica especifica para la cual fue desarrollado y adquirido.
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{Cual es el valor de uso de un conocimiento dado? Que se adquiera un conoci-
miento determinado para utilizarlo en un campo especifico como la clinica psicoa-
nalitica no excluye la posibilidad de adecuarlo y aplicarlo en otro campo como el
de la gestion. Y como para ratificar la idea, otro egresado de la misma carrera decia:

La psicologia, basicamente, tiene que ver con el andlisis de las conductas, iy después
hay un monton de metodologias para aplicar, el andlisis de la interaccion con otros
para que el otro pueda resolver situaciones. (E6)

La formacion en trabajo social también fue sefialada como 1til para la gestion:

..porque se aprende a conocer distintas realidades, a tomar distancia, y a tener
herramientas de resolucion [..] la formacion de grado me dio una prdactica muy
grande de trabajo grupal, de conducir y coordinar grupos, y de trabajo de gestion
con distintas instituciones barriales. (E11)

Pero también la formacién en otras ciencias, diferentes de las humanas o las
sociales, como las exactas, puede configurar una base metodologica racional sélida
y firme para el analisis de las situaciones:

...la formacion de ciencias exactas que recibi me ayudo tremendamente en una for-
may en una estructura de pensamientoy de elaboracion de cuestiones distintas, que
a mi me facilitaron mucho las cosas. (E7)

La formacion profesional, se supone, podria proveer ademas de los conocimientos,
destrezas y habilidades necesarias para desenvolverse en la practica especifica de la
gestion. Este supuesto implica también el efecto contrario, ya que la formacion de
grado, que forma parte importante del proceso de ideologizacion del sujeto, puede
constituir un obstaculo para la incorporacion de conocimientos no compatibles con
ella. La relacion entre conocimiento, profesion, sabery practica, sefialaday analizada
en profundidad por Testa en “Saber en salud” podria sintetizarse en la proposicion:

..la ideologia comparte con la ciencia un mismo espacio de conocimiento
a partir del cual se constituye el campo profesional de la actividad; es decir,
toda ciencia es ideolégica y sirve para la justificacion de una practica pro-
fesional. (Testa, 1997b)

Las ideologias inciden no solo sobre los procesos de formacion, al respecto advierte
Testa:

..es menester proceder con cautela, identificando en primer lugar el sustrato
sobre el cual se va a imponer la practica formativa del saber sanitario. Ese
sustrato no es otro que la ideologia de lo que es la practica dominante al in-
terior del campo de la salud, el “modelo médico hegemonico”. (Testa, 1997b)
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La gestion es un tema del que, en la mayoria de las carreras, ni se habla, como si
no fuera parte de las practicas profesionales. Como si se pudiera trabajar en forma
aislada, sin interaccion, independiente de otros trabajadores. Una entrevistada,
formada en trabajo social afirmaba:

...creo que siempre las ciencias bdsicas dan un mecanismo de razonamiento, desde
el anclaje de volver a repensar las cosas de una forma organizada, pero no para la
gestion, son temas que en la universidad jamds los habia charlado. (E5)

También es cierto que no todos los que pasan por la formacion de grado tienen
necesariamente que aprender y prepararse para gestionar o gobernar:

...siento como que es dificil meter la gestion en el grado. A mi me parece que algunas
cuestiones habria que ir metiendo, porque lo que yo veo en los estudiantes es como que
nadie piensa ser director de un hospital, o gestionar un servicio. (E4)

Me parece que la gestion es otra cosa, es pensar desde otro lugar diferente al de la
Jormacion de grado o pregrado, me parece que no tiene nada que ver. Quiero decir
que ser un buen médico, un buen pediatra, y toda mi experiencia previa en el hospital,
me sirvio de poco. (E14)

Fue el aporte del posgrado el que significé para muchos algo mas que una profun-
dizacion del conocimiento, implicé una ruptura epistemologica, que les abri6 la
posibilidad de ver aspectos de la realidad social que no habian advertido, o cuya
importancia no habian estimado adecuadamente en su formacién de grado, cons-
truyendo una mirada mas integradora, comprensiva de la complejidad, un marco
teorico de referencia, capital social, capacidades instrumentales, y aceptar los altos
niveles de incertidumbre y presion que implica la gestion; en sintesis, entender
que los otros también juegan:

...la maestria fue algo que me abrio la cabeza, para empezar a pensar en otras cosas
donde yo todavia no habia incursionado, ahi si que se separa de mi carrera original,
es una mirada mds integradora. (E2)

La maestria me sirvio mucho, me dio un respaldo de contenido teorico, eso a mi me
Jortalecio y, por supuesto, me amplio la cabeza en un monton de cosas. Lo que mds me
sirvio es darme cuenta, que la cosa es compleja, muy compleja'y que es muy dificil en-
cuadrarla, por lo menos en la gestion de salud, y por otro lado estd la cuestion teorica
que me sirvio incluso para politizar, para polemizar mejor, para sentirme mds seguro
de algunas cuestiones. A mi me desestructuro muchisimo... (E7)

Cuando hice la especializacion senti que hubo un cambio en la calidad del laburo,

en poder pensar con la cabeza armada iy mas abierta. Los procesos y las cosas que
queriamos ir generando, por suerte habia otra gente del trabajo que también habia
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cursado la especializacion, y la verdad que facilita tener una mirada comin para
algunas cosas, me dio un soporte mds fuerte y me partio la cabeza, me hizo repensar
un monton de cosas, sobre todo, la cuestion normativa, que es la que a uno mds facil
le resulta. (E18)

..empezar a mirar la comunidad desde una mirada mds colectiva, no una cosa tan
individual. A mi en esto la epidemiologia me ayudo desde la mirada. La maestria me
cambio la mirada, me hizo un sujeto que se pudo hacer de sus propias herramientas; y
eso a mi, me sirvio mucho. (E20)

La gestion requiere tomar cierta distancia, alejarse del arbol para poder ver el
bosque, para observar los fenémenos colectivos. Es cuestion de trabajar con uni-
dades sociales mas extensas, que trasciendan al individuo y a las familias.

..la epidemiologia tenia muchas de esas cuestiones, tratar de entender por qué en una
poblacion, digamos, las enfermedades se dan como se dan, ya no hablar de un paciente
en un consultorio, sino empezar a hablar en términos de poblacion. (E1)

Pensar puede ser una coartada estratégica para no hacer, y hacer puede ser una estra-
tegia para no pensar. Algunos prefieren ahorrarse el esfuerzo de hacer y otros el de
pensar, lo ideal es la elucidacion “pensar lo que se hace y saber lo que se piensa” (Cas-
toriadis, 2010). El ser humano también cuenta con la voluntad; no se trata de hacer
solo lo que uno tiene ganas de hacer.

Pensar la cuestion del poder, de lo estratégico, incorporar algunas categorias para
analizar la realidad... te sirve para pensar cosas'y para decir: “bueno, como sea tengo
que dejar un lugar para frenar la locura y la alienacion de gestionar el dia a dia y
poder pensar una cuestion mds estratégica”. (E15)

Un posgrado da la oportunidad de compartir con otros la experiencia, las ansie-
dades, las frustraciones, las técnicas y las ideas. Reservar tiempo y espacio para dis-
cutir la teoria y la experiencia de cada uno, configura la dialéctica de la ensefianza'y
el aprendizaje.

..me dio un bagaje de teoria que venia a completar un poco las ideas que yo tenia
acerca de la salud, tal vez empiricamente éno? Me consolido, como un hombre de la
gestion y de la salud publica. (E4)

..no solo la forma en la que uno cambia de hablar, sino que interiorizds conceptos
distintos, mejords, te agiliza el vinculo entre lo que hacés y la teoria te ayuda a inter-
venir en la realidad de forma mucho mds concreta, la verdad que es un aprendizaje...
generar espacios de trabajo y otras asociatividades, qué se yo, el vinculo que tenemos
con Lanis, y a partir de ahi generamos con otras universidades, hay un monton de
otra gente estudiando y trabajando con nosotros. (E6)
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También fue importante en la gestion por “los otros’, no solo porque escuchds a otros,
sino por el mundo de relaciones que te da la maestria... En mi caso tiene la particula-
ridad de que muchos que trabajamos juntos en gestion hicimos la misma maestria, y
entonces esto tiene una particularidad tambien..., porque vos te encontrds con... sets,
que son el niicleo mds intimo que tenemos formaciones similares. Creo que en lo que
mds me aporto fue en dejarme de angustiar tanto. (E22)

Poder pensar que siempre es con otros, que siempre puede ser llevar adelante una
politica en el marco de un conflicto social, que intervienen otros actores, digo, todos
estos planteos mds ligados a Carlos Matus, a los intereses contrapuestos, a que cada
uno tiene su juego, a que cada uno pone también en juego sus herramientas de poder,
y que esto es parte de una realidad que tenés que analizar'y con la que tenés todo el
tiempo que gestionar. (E12)

En lo social, los formadores se forman formando a otros colegas, o sea, hay una ten-
dencia a reproducir la forma en que uno ha sido formado. Pensar y actuar en forma
normativa y repetitiva, es un imperativo de la simplificaciéon; no se puede pensary
reflexionar sobre todo lo que hacemos todo el tiempo, pero tampoco podemos tratar
todo como si fueran cuestiones simples que se adecuan docilmente a los designios
de la razén y de las reglas.

La mirada situacional compartida, un marco conceptual de referencia pertinente
y consistente, un lenguaje comun, no solo facilitan la comunicacién y la gestion,
expresan un proceso, un cambio mas profundo, epistemolégico y, en consecuencia,
una practica diferente. Se atribuye a Kurt Lewin haber acunado el aforismo “No hay
nada mas practico que una buena teoria” (Bleger, 1965), es una frase interesante que
invita a pensar sobre la relacion entre la teoria y la practica. Esta bien, pero: isera
que las deficiencias detectadas en la practica de la gestion estan relacionadas con defi-
ciencias en la teoria?, écudl teoria? {Y si consideramos por un momento la inversion de
los términos, y pensamos en la posibilidad de que no haya nada mas teérico que una
buena practica? No hay certeza. Asumir la complejidad de la realidad implica aceptar
la incertidumbre, como dice Morin (1994): “la estrategia es el arte de trabajar con la
incertidumbre”. En este sentido, un posgrado deberia contribuir también a formar al
gestor en este aspecto; y a veces lo hace, por ejemplo, algunos entrevistados sefialaron:

...me enseno a bancarme estos niveles altos de incertidumbre. Uno toma decisiones a
lo Quijote, yo creo que bancarse esa incertidumbre, es decir, sostenerla 'y poder darle
algin tipo de sentido a las decisiones que uno toma tiene mds que ver con esas ca-
pacitaciones que uno recibe en el posgrado mds que estar pensando en el esquema de
medicina, de etiologia, diagnostico y terapeutica. (E14)

En lo que mas me ayudo fue en las relaciones interpersonales, aprendi a comerme
sapos que antes no sabia. Digamos que no es un dato menor; o sea... a que uno no es el
dueno de la verdad absoluta y que hay otras verdades que uno por lo menos tiene que
escuchar, fue un paso grande, importante. (E16)
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Aceptar los limites que la realidad y los otros imponen a la racionalidad y a las capa-
cidades de accion de cada uno, requiere una madurez que no depende exclusiva-
mente de la experiencia o del posicionamiento epistemologico, sino también del
ejercicio de la reflexiéon conjunta.

Yo siento que lo que mds me deja la maestria es poder pensar en términos de plani-
Jficacion, poder diferenciar claramente, porque en la gestion esto de la planificacion
normativa, estd todo el tiempo presente. Poder pensar en este punto de que siempre es
con otros, que intervienen otros actores. La discusion sobre el gobierno, la gobernabi-
lidad, todas esas cosas me sirvieron mucho. (E12)

Para los gestores no es habitual poder reservar momentos para la reflexion, y tampoco
suele darse la oportunidad de conversar y tener contacto personal con gestores con
experiencia en otros modelos. La riqueza formativa de estos espacios tiene una cua-
lidad y una potencialidad muy diferente a la de la lectura:

La maestria tuvo dos o tres grandes campos temdticos para mi. Un espacio de re-
Sflexion sobre mis prdcticas, que no habia tenido posibilidad de hacer y la toma de
conciencia de lo que eran otros modelos organizacionales, la experiencia de escuchar
a los brasilenios me abrio enormemente el panorama a entender que era valido y habia
otras experiencias, que era distinto leerlas que escuchar e interactuar con los exposi-
tores alli. (E19)

Reflexionar sobre las propias practicas, sobre el trabajo que uno hace, contextuali-
zado, en situacién, con un criterio social y epidemiolégico, requiere un quiebre, una
ruptura epistémica, una mirada diferente que cuestione la practica dogmatica y el
sentido comun.

Pensar la gestion como el navegar por un mar de soluciones, requiere navegar solo,
ademas de ignorar que no demoraran en aparecer las tormentas para demostrar lo
equivocado de esa carta de navegacion. El naufragio sera, seguramente, el destino final
de esos —no pocos— bien intencionados navegantes. {Como gobernar/gestionar si
nunca se aprendio? En nuestro pais, y en otros también, los puestos politicos pueden,
o suelen, ser ocupados por personas que no saben de qué se trata el trabajo que tienen
que hacer, hasta que lo tienen que hacer. Como dice Livingston: “Cualquier actor con
cierto prestigio (icomo actor!), médico, arquitecto o poeta puede ser designado, de un
dia para el otro, director de un teatro con mil empleados o subsecretario de tal o cual
cosa con veinte oficinas a su cargo” (1991).

{Con qué idoneidad asumen estos “gestores”? no es de sorprenderse que en sus
vacilaciones tropiecen y caigan en las telarafias administrativas que la burocracia
teje para delimitar y defender su territorio, siendo asi dominados por los condicio-
namientos que imponen las dindmicas organizacionales ritualmente reproducidas.
Ignorar la ignorancia es un recurso eficaz de los que ignoran para seguir ignorando.
Recurramos a Livingston otra vez:
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El tema de la gestion gerencial esta estudiado desde hace afos por los nor-
teamericanos, quienes dan seminarios —que a veces tienen la duracién de
un fin de semana— en todas partes del mundo. En Argentina existen des-
de hace tiempo cursos y profesores de esos temas. En una de las reuniones
aquellas propuse que hiciéramos todos uno de esos seminarios y todavia
recuerdo la cara de absoluta incomprensién con que fui mirado. Ni siquiera
me contestaron. (Livingston, 1991)

La resistencia mas fuerte que la ignorancia pone a los esfuerzos del aprendizaje
es, precisamente, desconocer la ignorancia propia y el saber ajeno. A proposito,
nos parece oportuno recordar la historia en que Ortega y Gasset felicitaba a un
estudiante porque “reconocer que algo ignoraba era una actitud infrecuente entre
argentinos” (Imaz, 1964). Pero tampoco es para vanagloriarse pensando que se
trata de una exclusividad de los argentinos, Osborne y Gaebler sefialan: “Tra-
dicionalmente, en el ambiente politico, los gestores no tienen experiencia en
direccién. No duran mucho tiempo y no prestan mucha atencién a la gestion”
(Osborne & Gaebler, 2002). Por su parte, con un criterio que compartimos sefialan
que: “se suele hablar equivocadamente de ‘ingobernabilidad’ cuando lo que habria
que hacer es afrontar el problema real: la incapacidad de gobernar” (Osborne &
Gaebler, 2002). Es bueno prevenirse del escolasticismo, pero también es conve-
niente reconocer que alguna lectura puede, a veces, contribuir a mejorar las capa-
cidades de gobierno. Donald Trump aseguraba en 2016 que no leia: “Nunca lo he
hecho, siempre estoy ocupado haciendo muchas cosas, y ahora mas que nunca”
(La Nacioén, 2017).

Se puede aprender, pero conviene aprender de, o con, otros, con mas conoci-
miento y experiencia. Berne afirma que:

A las personas se les ha de decir como han de hacer las cosas. Aprender
por uno mismo puede ser estimulante pero no es muy practico. Un hom-
bre no se convierte en un buen piloto destrozando unos cuantos aviones y
aprendiendo de sus errores. Tiene que aprender de los fracasos de otros,
no de los suyos. Un cirujano ha de tener un maestro, y no ponerse a sacar
apéndices uno tras otro para averiguar todas las cosas que pueden ir mal.
(Berne, 1974)

Para un buen aprendiz, todas son oportunidades para aprender, al igual que en el
taller del artesano, observa e imita lo que esta bien y evita lo que esta mal. La expe-
riencia de transitar un posgrado puede contribuir a reforzar los supuestos ideolo-
gicos que porta el sujeto o, por el contrario, puede ponerlos en discusion, abriendo
las posibilidades de un punto de vista critico incorporando diferentes saberes y
ampliando su campo visual. “En una situacién docente, la ideologia funciona de una
doble manera: como la que traen los alumnos que ingresan y como la que la ense-
fianza les refuerza o modifica a través de la ciencia que imparte” (Testa, 1997b). Ideo-
logia, como tantos otros, es un término polisémico.
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La mayoria de los entrevistados, ademas de los posgrados de la Universidad de
Lanus, conoci6 también los de otras instituciones, a los que juzgan de distintas formas.
Algunos criticaron el perfil normativo o instrumental que observaron en ellos.

Estos cursos de administracion hospitalaria eran bien normativos, nada distinto a
este esquema de la medicina, primero la tipologia, después el diagnostico, y al final la
terapéutica. (E14)

Eran cursos badsicos donde aprendiamos el tema de la resolucion de conflictos, diag-
nosticos situacionales, planificaciones normativas, fundamentalmente temas admi-
nistrativos de salud. (E4)

Otros pusieron el acento en el escaso tratamiento de temas mas “administrativos”,
econdémicos y financieros.

Y... en la gestion, la parte administrativa es en lo que menos elementos tuve, elementos
duros de administracion. (E20)

Una de las cosas que me parecio muy importante que faltaba era todo lo que tiene que
ver con el aspecto economico, o sea, me parece que en ninguno de los cursos que hice se
profundizo mucho en como se financia el sistema, con qué se financia. (E5)

Me parece que una de las visiones que no se tiene es el tema del costo de la salud, es
algo que muy pocos estan metiendo en la facultad o en los cursos éno? (E4)

En el area de la administracion de las finanzas y en aspectos legales, es donde yo
siento mayor debilidad. (E19)

Mas conocimiento puede ser mas capital cultural, mas capacidad de analisis, mas
libertad de accion. Es estratégico, a condicion de que sea dialécticamente sintetizado
y utilizado. Un entrevistado que pasé también por otros posgrados comentaba en
este sentido.

..Servir, si, yo creo que algo siempre queda, pero me parece que la maestria estd orien-
tada a un perfil académico y no tanto de gestion; al menos la maestria que yo hice en
salud publica. [Y compara con otra experiencial.. hace dos afios hice un curso de
posgrado en gestion, donde hay mas proximidad. Hablan de esta cuestion de estar
identificado con la imagen de un bombero, y eso se aproxima a la gestion y te toca en
algin punto, decis, yo estoy haciendo esto en gran parte, y ahi hay como una articu-
lacion mayor. (E15)

La reflexion colectiva, el intercambio con otros gestores, conocer otros modelos y

experiencias, la comunicacion y el contacto personal, y la capacitacion en otras espe-
cialidades pueden reforzar las capacidades de gestion.
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La epidemiologia es como una de las herramientas clave para la gestion, es la que te
da la informacion de todo lo que estd pasando. Nunca pensé que estuviera relacionada
con la gestion [...] después, cuando hice la maestria [de 1la UNLa] que era una cues-
tion mds abarcativa, no podia disociar la epidemiologia de la gestion, y es como medio
dificil pensar qué me aportaron esas otras capacitaciones, creo que todas van dando
vueltas alrededor de la gestion, aunque uno no lo sepa al principio. (E5)

Hay técnicas, métodos y herramientas para gestionar mejor, para ser mas eficaz
y eficiente, para ganar tiempo. Pero es estratégico no olvidar las cuestiones de las
luchas por el poder, de la constituciéon y consolidacién de actores sociales; con las
incertidumbres que esto implica. Si estas técnicas, métodos y herramientas se trans-
miten —como Mintzberg ha observado en el mundo de la gestion empresarial—
de una manera instrumental y descontextualizada, y apelando a la mera realizacion
de ejercitaciones “teéricamente practicas’, pero desvinculadas de cualquier tipo de
experiencia real y concreta de los agentes situados; no se lograra mas que perpetuar
la mediocridad (Mintzberg, 1983a).

La formacion de gobernantes, dirigentes o de gestores, no es solo una cuestion
técnica, es, sin duda, un tema politico. La gestion y la docencia son, parafraseando
a Clausewitz (2004) una continuacién de la politica con otros medios. {Y a quién
corresponde hacerse cargo de la formacion tecnopolitica de ese personal?, éa los
trabajadores, a las organizaciones, a las universidades, a los ministerios?

A continuacién, transitaremos las trayectorias de gestion de los entrevistados,
{Qué es lo que los gestores reconocen como experiencia? Algunos mencionan los
cargos, otros lo vivido, otros lo aprendido. Algunos tienen un largo camino reco-
rrido y otros, mas escaso.

Yo habia sido en varios lugares directora. Traia una experiencia, sobre todo en el co-
nurbano que es la mads fuerte parami; en la ciudad de Buenos Aires he tenido una parte
asistencialy he tenido cargos de gestiony después en Nacion. Entonces yo conocia mu-
chisimas provincias, prdacticamente he trabajado en todas las provincias del pais. (E2)

Lo mismo, en otro lugar, no es lo mismo. Trabajar en diferentes escenarios permite
identificar las regularidades, reconocer las diferencias y actuar en consecuencia. Una
carrera progresiva va preparando al gestor a enfrentar desafios cada vez mas exigentes.

Fui director de una unidad sanitaria, después, estuve como director de varios centros
de saludy de ahi pasé a ser parte del equipo de gestion de la direccion de atencion pri-
maria del municipio. Después fui como coordinador de una region en un municipio.
Entré como interventor del PAMI ya mds metido en la carrera politica. (E20)

Dirigir la instituciéon donde uno se formé agrega un halito personal, lirico y narrativo.
La subjetividad se nutre de los acontecimientos que van conformando la espiral bio-
grafica de cada uno. A veces uno mira hacia atras en el tiempo y se da cuenta de que
gran parte de su vida, transcurri6 en una institucion.

La trayectoria personal w37



Fui director de un hospital, en el cual me habia formado, esas cosas medio romanticas.
(E14)

Trabajar en salud, es trabajar con otros, con personas. El “objeto” del trabajo son
sujetos, mas alla de la enfermedad o la dolencia que los aqueje, no son objetos. En
esa interaccion en la que entendemos a los otros, comprendemos lo que nosotros
mismos somos.

Esa cosa de poder incorporar la mirada del otro, de poder entender que hay miradas
distintas, de poder entender como se ponen en juego las diferencias de clase social, las
atraviesa, no hay, te lo pueden explicar, pero la experiencia corporal y la experiencia
subjetiva es atravesandola. (E12)

{Qué lleva a alguien a dirigir y a gobernar?, ées la voluntad de poder?, {la ambicién?,
{la vocacion?, {los mandatos culturales? Siempre hay quienes quieren gobernar, y se
preparan para eso. Pero no todos los que se sientan a la mesa del juego politico lo
desean, ni todos lo que lo desean se preparan para eso.

Yo consideraba que estaba preparado para ser secretario. Sentia esoy no por una cuestion
narcisista, sino porque yo estaba entusiasmado de que “hay que hacerlo de esta manera,
hay que hacerlo de la otra’. Sentia, que cada uno de estos momentos fue absolutamente
necesario para después llegar a la secretaria que era lo que yo queria. Entonces, en un
punto, fui preparandome de alguna manera consciente o inconscientemente. (E20)

Para mi en lo personal, siempre las experiencias son positivas, mads alla de los dolores
de cabeza de cada uno. Pero el tema es qué balance les deja a los otros, si sirvio para
algo lo que uno hizo. Yo aprendi muchisimo, el tema era que por ahi me quedaba la
duda si era el momento para aprender, en el momento que estaba ya esto lo tendria
que haber conocido. (E5)

La gestion no excluye los sentimientos. La inclinacion, el deseo, el proyecto personal
no son ajenos a la eleccion y el compromiso. Pero al momento de evaluar, mas alla
de lo que dejo para uno hay que ver también, qué dejo para los otros, para la insti-
tucion o la sociedad. En tanto impliquen un aprendizaje, acumulacién o incremento
del capital cultural o social, las experiencias son positivas. En ese sentido, Matus
sostiene que “la experiencia solo vale en relacion al capital cognitivo con el cual se
acumula, y ese capital cognitivo esta inmaduro sin la dosis de experiencia necesaria”
(Matus, 2007d). Pero, el hecho de que las experiencias sean positivas no significa que
hayan sido placenteras.

No fue una experiencia digamos muy agradable, en ese punto me di cuenta después de
esos 14 meses que yo habia estado acotando mis decisiones en un monton de cosas, hay
un monton de cosas que no pasaban por mi, por mi mesa, pero no solo que no pasaban
por mi decision, sino que directamente no pasaban por mi conocimiento. (E14)
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Para quienes llegan por la vertiente politica la gestion suele ser algo asi como una
continuacion de la actividad politica, los limites entre una y otra son difusos y las
funciones entre ellas se solapan.

..todos veniamos de una experiencia de militancia muy fuerte, cada paso que yo fui
dando, que en realidad fue en el marco de un proceso colectivo, a mi me fue dando
mds herramientas, yo no siento que di un triple salto mortal, o sea, no pasé de estar en
una marcha a ser secretaria y estar en el gabinete, fueron como muchos anos de una
Jormacion que tuvo que ver con la formacion técnica y teorica. (E12)

Es fundamental destacar la idea de que quien se interese por la politica no puede
desinteresarse de la gestion. Florencio Randazzo, ministro de Interior y Transporte
y precandidato a la presidencia de la Nacion en 2015, decia, en este sentido: “Creo
en la gestion, no hay mejor politica que una buena gestion”, y senalaba: “..Hay una
intencién manifiesta de desvincular la gestion de la politica” (Bullentini, 2015).

Las discusiones politicas a veces, se elevan a un nivel de abstraccion sideral, de
pura y vana ideologia. Desconectadas de la realidad y exentas, por lo tanto, de pro-
puestas y de compromiso. En el mundo ideal del puro “debe ser”, no caben el “hacer”
y el “saber hacer”. Una cosa es gobernar la Republica platénica y otra gobernar la
Argentina contemporanea. La fantasia y la ficciéon son buenas para la literatura, no
para gobernar. Cristina Fernandez de Kirchner decia: “..estibamos muy lejos de ese
lugar [ideal] y tuvimos que hacer lo que le corresponde a todo gobierno: hacernos
cargo de “la vida real” (Fernandez de Kirchner, 2019).

Confundir el “debe ser” con el “puede ser” manifiesta como minimo, un muy mal
calculo, expresado por el barbarismo técnico y/o el barbarismo politico. Muchos
que conocen el camino y los atajos son expertos en sortear obstaculos para llegar
al gobierno, pero carecen de las capacidades técnicas para gobernar (Matus, 2008).

El compaiiero, la compariera, que accede a cargos de conduccion en el sindicato tie-
ne mucha experiencia politico-gremial, pero muchas veces carece de formacion en
gestion. Entonces es un proceso nuestro también, hacia adentro del sindicato, de ser
conscientes, de no creer que las sabemos todas por llegar a una responsabilidad en un
cargo, y bueno, también hay que hacerse cargo de que hay que formarse, que hay que
bajar un poco la omnipotencia, y que todos necesitamos formarnos para gestionar, me
parece que es una falencia de nuestras organizaciones, y del sindicato también. (E11)

La omnipotencia, no pocas veces, deviene impotencia, y ésta en prepotencia. La
potencia existe en cada sujeto y la posibilidad de desarrollarla depende de los esce-
narios y las circunstancias. La relacion entre la politica y la gestion es de continuidad,
igual ocurre entre la gestion y el trabajo en el ambito social, los limites son difusos y
no hay discontinuidades.

La jefatura de residentes es la primera gestion que me permitio darme cuenta de la
importancia del personal. El otro fue la direccion de atencion primaria, de unidades
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sanitarias, porque me dio dimension mds real de gestion. Porque era un lugar donde
habia 35 centros de saludy 700 trabajadores. Entonces esa experiencia, creo que fue
la mas trabajosa y la mas frustrante. Porque me saco la posibilidad de ver resultados
mds proximos. Fue ahi cuando decidi hacer la maestria. (E22)

No todos los niveles de gestion son iguales, ser eficaz en un nivel no garantiza serlo
en otro, parafraseando a Peter y Hull los gestores van ascendiendo hasta alcanzar
su nivel de incompetencia (Peter & Hull, 2013). Este nivel critico, generalmente de
mayor exposicion publica permite reconocer que no estaria mal aprender cues-
tiones teodricas, métodos y técnicas de gestion. Pero no se trata solo de formacion,
la falta de experiencia para gobernar puede conducir a situaciones nefastas. Valga
como ejemplo, el caso de Virginia Raggi, elegida en julio de 2016 como primera
alcaldesa de Roma, y de quien, pasados unos meses decia la prensa: “la esperanza
de cambio dur6 poco. El gobierno comunal que puso en marcha la abogada de 38
afnos, con escasa experiencia administrativa, se encuentra en el caos mas absoluto”
(Piqué, 2016).

No se pueden extrapolar arbitrariamente las experiencias de gestiéon, ningin
antecedente asegura un resultado determinado. Pero, ademas de situacionales, para
el sujeto las experiencias son acumulaciones, o sea se incorporan como capacidades
de respuesta, facilitando una adecuacién mas eficaz a las situaciones nuevas.

Parami el hospital fue la mejor experiencia en términos de gestion, tres afios estuve, y
me llamaron para ir al PAMI central, PAMI Buenos Aires... (E1)

Rodolfo Livingston reconociendo la relevancia que tiene la experiencia dice: “Sé
que muchos consideraran una petulancia de mi parte pretender ensenar algo acerca
de lo cual sélo tuve cinco meses y medio de experiencia: la funcién publica” (1991).
{Qué se puede aprender de la marafa administrativa, y de la gestion, en tan poco
tiempo?, pero se justifica con un buen argumento: “Diré en mi descargo que si bien
nunca habia sido funcionario del Estado, he dirigido grupos humanos durante mas
de 30 anos” (Livingston, 1991). Sin intencién de disminuir la importancia de la espe-
cificidad de los escenarios, coincidimos en que la gestion consiste, en ultima ins-
tancia, en relaciones humanas. Aunque si de contextos se trata, el caracter publico o
privado de la organizaciéon puede ser de gran importancia, operativa e ideologica.
Bernardo Hidalgo, consultor en recursos humanos y titular junto a Verénica Piasco
de la catedra de Comportamiento Organizacional en la Universidad de San Andrés,
sefala en referencia al gabinete del presidente Macri:

..la realidad politica actual nos reserv6 una experiencia peculiar, una espe-
cie de trasplante de cerebros del sector privado al publico, la composicién de
este nuevo gabinete con personas que vienen de la funcién privada le otorga
una renovada mirada profesional a la gestion. Una mirada que hasta ahora
no habia tenido. (Straccia & Barreiro, 2015)
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Efectivamente, el gobierno de Macri se caracterizé por convocar a directivos de
empresas privadas para la gestion publica.

El 2 de diciembre de 2015, ocho dias antes de la asuncion, Mauricio Macri
present6 a sus ministros en el Jardin Botanico. “Es el mejor equipo en 50
anos’, se jact6. La frase suele ser utilizada por la oposicién y por activos mi-
litantes en las redes sociales para burlarse del jefe de Estado cada vez que el
Gobierno comete un error o algun funcionario debe abandonar su cargo. A
Macri poco le importa. [tres afios después] En el retiro de Chapadmalal le
dijo a su gabinete: “Ha habido un enorme crecimiento del equipo. No existe
una escuela para aprender este oficio. Ustedes no dimensionan lo que han
crecido”. (Fioriti, 2018)

La experiencia de los entrevistados ratifica que la gestion no es una cuestion mera-
mente instrumental, sino que involucra tambiénlos posicionamientos ético-politicos.

Son cargos diferentes, el caso de la administracion publica, y la privada, por la cuestion
economica, la necesidad de generar ganancias para un patron [..] la experiencia del
sanatorio fue una experiencia devastadora para mi persona. Empecé a trabajar en neo-
natologia, erajefe de una guardia, después la parte de pediatria empezo a crecer'y bue-
no, como amime interesaba que creciera, me puse el servicio al hombro, cuando fue muy
grande ya no me pude escapar mds. Y quedé gestionando un servicio que hoy tiene seis
mil consultas. O sea, un servicio grande. Pero bueno... fue muy, muy desgastante. Era
otra gente, eran otros intereses los que se movian. Lo unico que les interesaba era que
el consultorio estuviera lleno, que cobrara la orden en tiempo y en forma, que tuviera
guita, 'y chau, listo. Si, me sentia gestionando un negocio, viste, me sentia horrible. (E16)

Otros testimonios reproducian mas o menos estas opiniones y sentimientos, téngase
en cuenta, para entender el sesgo y no caer en generalizaciones erroneas, que una
de las condiciones de inclusion en la investigacion fue, precisamente, que los ges-
tores desarrollaran su labor en organizaciones publicas, de la seguridad social, o sin-
dicales. Respecto a la experiencia recogida en el desempeno del cargo por el cual
habian sido convocados, los gestores destacan diferentes temas:

Lo mds impactante es que esta muy mediatizado, acd uno es subsecretario y estd en
todos los medios. Yo venia de mucha experiencia, no era que me agarraban pichona
y sin embargo en algin momento me desestabilizo la gestion de acd y sobre todo la
subsecretaria, porque mientras yo fui directora provincial era una cosa como un poco
mds silente. [Aqui hay] Mucho grado de exposicion, y la verdad que yo no estaba acos-
tumbrada para nada. Eso quiza seria lo que mds me descompenso en su momento. (E9)

Lo que al interior de las organizaciones se transmite por “radio pasillo”, en la arena

politica mayor, se difunde por los medios masivos, radio, television y la prensa, o
sea, el vapuleo es publico, y mas doloroso.
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Ast que esta experiencia lo que me deja es mucha mds angustia. Por supuesto que es
una escuela acelerada... el concepto hoy se llama “comunicacion”. Hoy uno va apren-
diendo a partir de conflictos que se instalan, de errores que uno comete y que cuando
los pensas, estds en la teoria, qué se yo... creo que la experiencia que me deja es la del
contraste, de poder ver lo que voy haciendo a partir de pensarlo desde mis conceptos
teoricos. Otra experiencia que me dejo la gestion actual, son las falencias personales,
que a las cosas que a mi me cuestan las voy esquivando y cuando las esquivo obvia-
mente eso genera algin ruido porque es algo que habia que hacer. (E13)

Bismarck decia (se dice) que “solo los tontos aprenden de sus errores”. Es solo una
frase, los inicos que no se equivocan nunca son los que no hacen nada; una maxima
menos polémica seria que, es una tonteria no aprender de los errores, sean propios
o ajenos, la que se refleja en otra frase popular que dice que “el hombre es el Gnico
animal que tropieza dos veces con la misma piedra”. La obstinacién, no obstante,
a veces, empuja el progreso humano. La vertiginosidad de los acontecimientos y
la virulencia de los cambios pueden reflejarse en el gestor como una ambivalente
polaridad.

..de estar muy contento, alegre y entusiasmado a querer renunciar a los dos minutos
mds o menos. (E15)

La experiencia deja a veces un sabor amargo, de frustracion y decepcion. Los esce-
narios pueden ser demasiado adversos para el gestor, algunas veces por la naturaleza
de los escenarios, y otras por la naturaleza del gestor. El ejemplo es 1til para pensar
las diferencias entre el conocimiento y la experiencia. Cualquier libro puede resaltar
la importancia del contexto, de la gobernabilidad, de las condiciones externas, pero
la experiencia es esencial en el momento de lidiar con los imponderables y las sor-
presas que la realidad impone.

Ser o no ser protagonista de la gestion, {cual es la variable cuyo valor no puede
ser cero?, pregunta retéricamente Testa para contestar: “el poder” (1998). Vivir y
sufrir las circunstancias agudiza los procesos de la memoria y vigoriza los recuerdos.
Quien recibe los golpes del poder, dificilmente olvidara que existe.

..tuve la necesidad de acumulacion de poder para el proceso decisorio. Eso fue, no es
que no lo supiera, lo viviy lo sufri, esa es la cuestion. (E24)

El poder se sufre y se disfruta. El presidente Macri decia, sobre su experiencia con
el poder: “Tiene algo Unico en términos de sentirte con adrenalina. Te impulsa y te
puede llevar tan arriba que te podés caer como un piano. Yo lo vivi desde muy chico”
(Ortelli, 2018a).

El poder “poder”, no se posee, no se discute ni se entiende, simplemente, se
ejerce (a riesgo de que, si no se lo ejerce, se lo ejerzan a uno). El punto de vista del
actor depende no solo de quién es el actor, sino también de donde esta parado. El
lugar de observacion determina la perspectiva. No se ven los mismos problemas, ni
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las mismas soluciones, desde el quiréfano, el consultorio, la sala de espera, la oficina
de la Direccién o el Ministerio.

..nos paso que de golpe entendimos que el hospital era totalmente distinto a lo que
cada uno vio 20 o 25 afios atrds. La foto panoramica del hospital que uno aprende
a tener en este lugar tiene una heterogeneidad y una versatilidad tal que en nada se
parece al hospital visto antes. (E19)

Como aprendizaje mas personal, el ver que, mds alld de que la responsabilidad te va
haciendo cambiar la mirada. No es que cambie, el rol te va haciendo ser mds..., no solo
pragmatico, sino que, al tener una mirada mas amplia, algunas cosas las ves de otra
manera. Sobre todo, la ampliacion de la agenda, no solo la de uno, sino la de los otros,
no deberia ser tan corta, tan chica la agenda. (E6)

Los problemas y los reclamos hacen mas notoria la escasez de tiempo. Mas alla de
la experiencia acumulada, no es facil ser eficiente cuando del tiempo se trata, frase
que puede aplicarse con acierto a infinidad de actores en infinidad de situaciones.

El recurso mds escaso en la gestion es el tiempo. iBasta de quejarse del presupuesto!
Nunca es ese el problema nuestro. Nuestro problema es el tiempo, me engancho con el
tiempo porque, categoricamente, estoy convencida de que el recurso mds escaso es el
tiempo. (E19)

La situacion que a mi me acompana mucho es que cuando uno va conociendo mds
cosas dice: “qué boludo, el tiempo que perdi’, pero es muy dificil... Lo que mds me
tortura es pensar que dentro de cinco afios voy a estar diciendo “qué boludo, en el
2018 tendriamos que estar haciendo no sé qué...” y ahora que transito el 2018 no

las veo. (E6)

La gestion es situacional, el momento, la coyuntura, las caracteristicas del lugar, de
la poblacion, los problemas, son temas imprescindibles para elaborar la estrategia.

La experiencia en la coordinacion general es también muy positiva porque te permite
ver como el contexto historico y la cuestion geogrdfica influyen en las politicas de
salud para cada provincia es impresionante. Yo no puedo decir que exista la misma
salud en ninguna de la UGL [Unidad de gestion local] a pesar de estar todas en la
misma region lo que pasa en Santiago del Estero no tiene nada que ver con lo que pasa
en Cordoba, ni Rio Cuarto, ni Rosario, ni Santa Fe. (E1)

Este senialamiento es de particular riqueza. No hay soluciones magicas, gestionar y
gobernar son actividades de crecimiento y maduracion y eso lleva tiempo, la expe-
riencia puede proveer tolerancia a la frustracion, paciencia, conocimiento y a veces,
sabiduria. {Como conjugar lo conocido con lo impredecible?, siempre es un buen
método contar con un buen maestro, especialmente en una practica como la gestion
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que es mas artesanal que profesional y mas estratégica que racional; que no se ajusta
alos limites de ninguna disciplina, ni a las normas de la burocracia, ni a las manas de
la politiqueria. Uno de los entrevistados realizé una propuesta, de relativa viabilidad
que, a priori, parece muy propicia al aprendizaje de la gestion.

Si es lo ideal, a mi me hubiera gustado tener una formacion un poco mds compleja,
haberme acercado a ese cargo de gestion, sin estar involucrado directamente, estar
unos meses viendo como gestionaba el otro, interiorizandome, aprendiendo muchas
cosas, sin tener que estar porque el aprendizaje cuando se hace en vivo y en directo,
cuesta mucho mas. Cuando uno llega, es como cuando llegas a un lugar nuevo, el pri-
mer dia yo no sabia ni donde estaba el banio. Imaginate, no sabés los nombres de las
personas. Menos iba a estar enfocado en qué cosas de la gestion iba a cambiar, como
era el presupuesto de esas instituciones, cudl era la cultura organizacional a la que yo
me estaba enfrentando. (E23)

{Como capitalizar la experiencia de quienes pasaron por la gestion y el gobierno?
Lo aprendido podria ser util no solo para quienes vivieron la experiencia. En una
columna del Cronista Comercial, Osvaldo Agatiello profesor de la escuela de Diplo-
maciay Relaciones Internacionales de Ginebra planteaba: “En la Argentina también
se necesita que los mejores exgobernadores formen un pool de recursos calificados
por su experiencia ejecutiva para aportarla a la administracién central. Ademas de
federalizar la accion de gobierno, asi se mitigaria el costo de la improvisacion” (Aga-
tiello, 2017). No es mala idea, pero de dudosa viabilidad en paises con tan escaso ejer-
cicio de consenso y con tan acendrada tradiciéon presidencialista como el nuestro.
Decirlo que se deberia hacer suele ser un tramite de facil ejecucién, mucho mas facil
que la ejecucion de lo que se dice.

Conclusiones

Puede observarse en los relatos que, en general, se valoraron mejor los aprendi-
zajes adquiridos en la formacion de posgrado que en la de grado. Esto es entendible
si consideramos que, en la mayoria de los casos, los entrevistados buscaron pro-
fundizar su formacion ante la oportunidad, o la circunstancia, de ocupar cargos de
gestion. No obstante, aparecieron muchas consideraciones relevantes que merecen
seguir reflexionandose: ies privativo de las carreras de posgrado poner en cuestion'y
brindar elementos tedricos y metodologicos relacionados con la gestion, desde una
concepcion ampliada de la salud, el poder, la comunicacion, el trabajo en equipo,
los conflictos, la administracion de los recursos, la comprension social, historica y
colectiva de los procesos? Matus ha sido claro al respecto y ha sefialado la impor-
tancia de trabajar en funcion de que la universidad deje de estar de espaldas a los pro-
blemas sociales y garantice el desarrollo de capacidades tecnopoliticas de los actores
(Matus 2007a, 2007c). Esto deberia facilitar, en alguna medida, que esos actores
puedan ejercer algin dominio sobre las circunstancias y no ser indefectiblemente

44 w  Gobernantesy gestores



arrastrados por ellas, en el transcurso de sus trayectorias profesionales y vitales.
Como bien lo sefial6 el filésofo espafiol Ortega y Gasset: “Yo soy yo y mi circuns-
tancia, y si no la salvo a ella no me salvo yo” (Ortega y Gasset, 1995). {Y como se salva
a la circunstancia? Confiriéndole sentido.

Se destaca en este apartado, especialmente, la mencién coincidente sobre la
manera en que la formacion disciplinar “limita” o “reduce” las perspectivas, en opo-
siciéon a la forma en que los posgrados las amplian, abriendo el panorama a una
comprensiéon mas extensa. Del mismo modo, conocer otros paises, otras disciplinas,
otros actores y otros posgrados aporta también a las capacidades del gestor de com-
prender y conferir nuevos sentidos. Asi, varios entrevistados han sefialado el valor
estratégico de la propuesta epistemologica de asumir y aceptar la incertidumbre, y el
valor tactico del saber técnico, de los métodos y las herramientas.

Las trayectorias de gestion relatadas se asemejan a carreras de obstaculos en
las que se van asumiendo desafios cada vez mas dificiles. El progreso jerarquico,
el crecimiento personal y la acumulacién de capacidades de gestion determinan,
y permiten, que los problemas abordados sean cada vez de mayor magnitud, mas
complejos y mas exigentes en recursos personales e institucionales.

Una de las caracteristicas primordiales de la experiencia es la vivencia, es decir,
el aspecto subjetivo, emocional y afectivo del aprendizaje (Gadamer, 2006), el cual
no siempre constituye un proceso placentero. En la historia de los gestores la satis-
faccion y el bienestar producidos por los logros se intercalan con la impotencia y la
ira, generadas por las frustraciones. La esencia de la experiencia es el cambio, o sea,
el aprendizaje. No es lo mismo la primera vez que se hace algo que la siguiente, o
cualquier otra ulterior.

La experiencia no nos inmuniza contra expectativas magicas, lo cierto es que no
hay poderes, saberes ni capacidades que se adquieran de una vez y para siempre.
Contar con equipos, compartir codigos, consensuar un proyecto, son procesos y
requieren tiempo y esfuerzo, no solo para instalarlos, también para mantenerlos.
Bien decia Talleyrand, ministro de Napole6n, que “con las bayonetas se puede hacer
cualquier cosa menos sentarse sobre ellas”, advirtiendo que lo que se ha logrado con
la fuerza no se debe perder con la molicie (Grondona, 2002).

La experiencia, el conocimiento y el liderazgo constituyen, para Matus, los prin-
cipales atributos de los actores considerados en forma individual, que se expresan
en la capacidad de generar y conducir las acciones (Matus, 2007a). La experiencia
se relaciona en forma dialéctica con la formacion, de grado o posgrado, a través de
una categoria comun, el aprendizaje. En este sentido, la experiencia facilita la apro-
piaciéon de nuevos conocimientos y, reciprocamente, el conocimiento enriquece
la potencialidad de las nuevas experiencias. Siempre que la soberbia de quienes
cuentan con conocimiento, o con experiencia, no conspire contra el aprendizaje.

Con el transcurso del tiempo, la experiencia se incrementa, “el diablo sabe por
diablo pero mas sabe por viejo” decia el viejo Vizcacha (Hernandez, 1956), pero no
siempre. El mero transcurrir del tiempo no se traduce indefectiblemente en mayor
y mejor capacidad de gestion, no pocas veces el resultado de la senescencia es el
anquilosamiento y la decrepitud.
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Para cerrar cederemos espacio para la reflexiéon de Bruto quien, en coincidencia
con Livingston, sabiamente nos recuerda que:
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..para haser un buen gobierno es mejor tener buenas intensiones y ganas de
sacar un paix adelante, y no andar como andan muchos con la cabesa llena
de teorias politicas-filosoficas-sosiales-economicas-sientificas-gremiales y
recreativas... iY después cuando tienen que poner en marcha el carrO del
estadO resulta quel aparato no camina ni paratras ni para adelante, como
dise el vulgo! (Bruto & Oski, 2007)



La arena politica

Introduccion

La arena politica es definida como el espacio donde los actores se relacionan para
acordar o luchar en funcién de distintos intereses, y donde la burocracia estatal es
interlocutora a veces privilegiada y otras simplemente traductora de directrices poli-
ticas que responden a determinados intereses (Fleury, 1997).

Chantal Mouffe (2011) sefiala la diferencia entre lo politico y la politica. Para
esta politologa belga, lo politico —nivel ontolégico, que refiere a la esencia— esta
relacionado al poder, al conflicto, al antagonismo, al modo en que se instituye la
sociedad; a diferencia de la politica —nivel 6ntico, que refiere al ente, alo empirico—
relacionada con las practicas e instituciones que formulan ciertos propoésitos con
los que buscan mantener o construir un determinado orden social, “..organizando
la coexistencia humana en el contexto de la confictividad derivada de lo politico”
(Moufte, 2011). Lo politico para Mouffe es entender la dinamica de la historia y la
construccion de la democracia, enfrentando asi la vision de lo politico surgida de los
enfoques racionalistas dominantes en las teorias “democraticas”.

En la pulseada de lo politico también se dirime la viabilidad del proyecto del
dirigente. Gobernar implica, y exige, mucho mas que el éxito en los resultados elec-
torales o el acceso a altos cargos; requiere otras capacidades y esta sujeto a mul-
tiples condicionamientos, econémicos, sociales, culturales, etc. Las vicisitudes, el
desarrollo y los resultados del drama que en la arena politica juegan los diferentes
actores, con sus deseos, poderes, capitales e intereses, determinan la gobernabilidad
del sistema. La gestion, atravesada por la complejidad de los procesos de trabajo,
constituye también la expresion factica de las decisiones que surgen de lo politico,
arena especifica de las luchas por el poder, donde se determina quién, qué, y como
gobierna.

El estudio de la relacion entre las clases dominantes y el poder, tiene una obra
de referencia en La elite del Poder, publicada en EEUU, en 1956 (Mills, 2001). Esa
investigacion entiende a las elites del poder como grupos pequefos que pertenecen
a altos circulos de la sociedad, y que son los que toman las decisiones sobre los acon-
tecimientos mas relevantes de un pais. Pocos anos mas tarde, en 1964, se publica el
que hoy es considerado un estudio clasico de la sociologia argentina, Los que Mandan,
de José Luis de Imaz. Alli se analiza la formacién de dirigentes politicos argentinos
entre 1936 y 1960, y se concluye que no existe una clase dirigente, ya que, en su
periodo formativo, los que luego serian dirigentes no tuvieron centros ni lugares
de referencia comunes, a diferencia de lo que ocurrié con la oligarquia tradicional
argentina del siglo XIX e inicios del siglo XX. Por ello Imaz no hablara de elite de
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poder, sino de “los que mandan”. Se le puede adjudicar a la expresion de Imaz cierto
“gorilismo” y no sin fundamentos (Giorgi, 2017), pero si vamos mas alla de esa dis-
cusion, podemos reconocer que el autor seniala una muy débil institucionalidad. No
pocos de esos dirigentes se ven obligados a “mandar” pues se formaron sin maestros,
ni instituciones que les permitieran un proceso de sociabilidad mas rico en cuanto a
experiencias, cultura y conocimientos. También vale destacar que tanto Mills, como
Imaz abordan un tema central para este capitulo sobre la arena politica, el tema del
poder, intimamente relacionado a uno de los vértices del triangulo de gobierno, el
del proyecto politico, pero ninguno de los dos autores hace referencia al vértice de
las capacidades de gobierno, que es el objeto de estudio de este libro y para el cual
Matus planteaba la necesidad de Escuelas de Gobierno (Matus, 1992, 2007d), y sos-
tenia “no es extraio que los partidos politicos sean buenos para ganar elecciones y
malos para gobernar. La distincion entre izquierda y derecha valida para calificar el
proyecto de gobierno se disuelve cuando se trata de juzgar la capacidad de gobierno”
(Matus, 2008).

Algunas veces el poder politico no congenia con el técnico o el administrativo
y otras, son los integrantes de una misma corriente politica los que deciden con-
frontar en la arena (Testa, 1995). Por otra parte, las cosas cambian con el transcurso
del tiempo. Parafraseando a Heraclito podriamos afirmar que nadie pisa dos veces
la misma arena.

Los escenarios en que los gestores entrevistados dirimieron las disputas y con-
flictos de la dimension politica de sus practicas fueron, en lineas generales, macro
organizaciones, espacios hipercomplejos, como las “burocracias profesionales”;
donde se desarrollaron las estrategias para intervenir en la distribuciéon del poder
(Mintzberg, 1983a; Testa, 1995, 1997b).

Lo politico, las politicas, la disputa por el poder, el manejo de los recursos y las
reglas del juego, son inherentes a las relaciones sociales y, por lo tanto, a sus orga-
nizaciones (Matus, 2007d). El campo sociosanitario no es ajeno a estas considera-
ciones, asi es que, el gobierno y la gestion transcurren en espacios potencial o activa-
mente conflictivos, intermedios y limitrofes entre la macropolitica y la micropolitica
donde se funden y confunden: la practica de la politica y lo politico de las practicas
(Spinelli, 2010).

El gobierno en sus diversas expresiones, los poderes del Estado en sus diferentes
jurisdicciones, las corporaciones profesionales, los gremios y sindicatos, los perio-
distas, etc., son actores de la arena politica. Muchos de los funcionarios llegan a los
espacios mas altos de conduccion desde la vertiente politica partidaria y otros por
el camino burocratico-administrativo, desde la carrera profesional o por el recono-
cimiento técnico. Las formas de llegar a ocupar esos espacios determinan y condi-
cionan, en buena parte, lo que esos gestores pueden hacer, especialmente en lo que
concierne a la gobernabilidad.

{Donde esta el poder?, el poder se expresa en las relaciones que se establecen
entre los diferentes actores (Foucault, 2005, 2012; Matus, 2007b). Las buenas inten-
ciones suelen estar obstaculizadas, hay palos en las ruedas y palos por la cabeza, palos
porque bogas y también porque no bogas. Los palos nunca faltan desde la oposicion,
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externa e interna. Ahora bien, la respuesta ante estas situaciones, no puede ser la
mera negacion del conflicto, sino mas bien el procurar que no anide en esa forma
tan comun de antagonismo que identifica al otro, al que piensa distinto, al que tiene
un interés diferente, excluyentemente como enemigo. Es decir, reconocer al otro
en su condicion de adversario con el que puede alcanzarse algin grado de consenso
conflictual de caracter agonista, donde el antagonismo no es eliminado, sino mas
bien sublimado, dialécticamente superado (Mouffe, 2011, 2014). Ningin hombre es
lo bastante bueno para gobernar a otro sin su consentimiento, sefialaba Abraham
Lincoln, presidente de EEUU entre 1860-1865.

El poder no es el atributo especifico de ningun dirigente, no es una cualidad de
las personas, sino de las relaciones, por lo tanto, no se lo puede encontrar en algun
lugar determinado. El poder es relacional, circula y funciona en cadena, pero no
como una cadena lineal, sino mas bien en espiral y con ramificaciones. No esta loca-
lizado aqui o alla, no es una riqueza ni una posesion. El poder no se tiene, se ejerce a
través de una organizacion reticular (Foucault, 1992).

Maquiavelo, en 1518, en El Principe, sefialaba que la suerte puede gobernar la
mitad de las acciones, pero al dejarnos gobernar la otra mitad tendremos que tomar
el control de ello. Para €], el gobernante tiene como misién la felicidad de sus sub-
ditos y esta solo puede conseguirse con un Estado fuerte y si para conseguirla es
necesario recurrir a la astucia, al engafo o la crueldad, debera hacerlo; y considera
que los medios no importan, no es necesaria la moral, sino un realismo practico,
ya que entiende a la politica y a la moral como dos dimensiones distintas e incluso
contradictorias (Maquiavelo, 2003).

La disputa por el poder también se puede observar en una institucion milenaria
y consolidada como la Iglesia catdlica, el cardenal Richelieu (1585-1642) sefialaba “no
tengo mas enemigos que los del Estado”, es evidente que ese pragmatismo distaba
mucho de la piedad cristiana. Lo mismo podemos decir del cardenal Mazarin (1602-
1661), quien en el Breviario de los politicos, texto en el que reconoce la complejidad
de la administracion del Estado sostiene: “no se debe dudar en obtener poder por la
pura manipulacion del consenso si ello asegura el gobernar” (Mazarin, 1997). Varios
siglos después, durante la quiebra del Banco Ambrosiano, en 1982, el arzobispo Paul
Marcinkus, maximo responsable de esa instituciéon durante 18 afos afirmaba: “no
se puede gobernar la Iglesia con el Ave Maria” (Spinelli, 2012). La complejidad del
gobernar no solo la vamos a encontrar en relatos de la Iglesia, también podemos
sumar las expresiones de tres presidentes de la Patria Grande de América Latina.
En el ano 2010, al asumir como presidente de Uruguay, “Pepe” Mujica decia: “des-
cubrimos que gobernar era bastante mas dificil de lo que pensabamos, que los
recursos fiscales son finitos y las demandas sociales infinitas, que la burocracia tiene
vida propia, que la macroeconomia tiene reglas ingratas pero obligatorias” (Diario
Critico, 2010). Ese mismo ano, en un discurso durante la ceremonia de conmemo-
racion de los diez afios del Foro Social Mundial en Porto Alegre, el por entonces
presidente de Brasil, Luiz Inacio Lula da Silva, expresaba: “nosotros supimos
después que llegamos al gobierno, que hay una diferencia fundamental entre lo que
un gobernante sofi6 la vida entera y lo que un gobernante consiguio realizar en su
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gobierno” (Presidéncia da Republica, 2010). Al ano siguiente la presidenta de Brasil,
Dilma Rousseft, sefialaba: “Ser presidente es como escalar el Everest todos los dias”
(Télam, 2011).

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. Describa el escenario politico, iqué problemas surgian, qué actores jugaban
en su espacio?

2. {A quiénes tenia a favor o en contray por qué?, icambiaron durante la
gestion las posiciones de estos actores?

Las narrativas de los entrevistados

La realidad y las necesidades ponen de manifiesto la debilidad de los fuertes y la
fortaleza de los débiles. Nadie esta desprovisto, total y definitivamente, de poder. Ni
la potencia es un atributo de todos los jévenes, ni la impotencia es inexorable en las
edades mas avanzadas. Dialéctica mediante, ambas conviven, y pueden expresarse
en los diferentes momentos del devenir de la gestion.

Yo tomo esto a mediados de 2009 con un grado de conflicto con los trabajadores mu-
nicipales por desacuerdos salariales y reivindicacion de derechos que hace su punto
mdzximo a seis meses de mi gestion cuando uno de los puntos del sindicato de trabaja-
dores municipales hace base fuertemente en el hospital, iy estuvimos 45 dias con paro,
atendiendo solamente urgencias, no atendiendo consultorio, no atendiendo cirugias
programadas. Ese escenario después se modifico afortunadamente por algunos movi-
mientos que hicimos desde la Secretaria (conversado, obviamente con el intendente),
de generar un plus para enfermeria'y acuerdos salariales con el sindicato medico. (E16)

En el espacio en que se desenvuelven el cuidado y la atencién de la salud lo técnico
y lo simbdlico son factores predominantes. No es tanto una cuestion de poder, sino
de autoridad, lo cual no implica que sea autonomo de lo politico y de los poderes,
econdémicos y del Estado. Lo social mantiene con la politica una relaciéon de insosla-
yable continuidad.

Desde el espacio propio, que es un espacio enorme de gestion, no hay oposicion, lo
que si, hay mucho trabajo, muchas veces muy peliagudo, con respecto a las cosas que
hacemos en las dreas. Quizd si hay mds oposicion en la cuestion social, lo que son las
dreas de desarrollo social, digamos, de politicas sociales, no tanto en lo sanitario. (E6)
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..habia momentos de mayor acercamiento y acuerdo con algin sector politico, por
ejemplo, con un intendente o con otro intendente, y esto era determinante cuando
las cuestiones a plantear, por ejemplo, a nivel provincial, era si la salud debia ser
municipalizada o no. La gestion me permitio, y encima estuve mucho tiempo, ver per-
Jectamente el mapa completo, o bueno lo que yo crei que era el funcionamiento de una
democracia, de una pobre democracia. En la relacion con los otros poderes también la
Legislatura, por ejemplo, fue un asedio permanente en cuanto al pedido de informes
poco conducentes que distraian y generaban agenda, mucha obstruccion. Después la
relacion con la Justicia como otro poder con sus permanentes amparos, pidiendo co-
bertura, mayor cobertura de cosas no siempre muy razonables. (E9)

La multiplicidad de actores, cada uno con sus posicionamientos y acumulaciones,
determina las dificultades de la gestion en el campo. Sus intereses son diferentes,
muchas veces inconciliables, especialmente al momento de distribuir los beneficios
y los privilegios o de pedir comprension sobre la limitaciéon de los recursos y lo
infinito de los problemas y demandas. Uno de los aspectos mas destacados fue el
hecho de que, mas alla de que pudiera haber cierto consenso sobre la concepcion de
la salud entre los diversos actores implicados, las disputas se generaban en torno a
quién ocupaba determinados cargos o posiciones en el campo, o para obtener privi-
legios privados o corporativos, aun cuando no se explicitara totalmente.

Durante la gestion, la primera etapa es caotica. Hay internas'y corrillos, que esto, que
lo otro. Y, a su vez, de los problemas que tenés, de la demanda, de la expectativa de
la gente sobre un monton de cosas que hay que empezar a saldar porque durante un
monton de afios las prometimos en la campafia y nunca se hicieron, de la escasez de
recursos para resolver problemas estructurales, de un monton de sectores que se sen-
tian amenazados por lo que nosotros representabamos, el sector médico corporativo,
otro tipo de corporaciones, la comunicacional, una corporacion terrible. (E15)

El sociosanitario es también un campo de representaciones que excede los limites
de las organizaciones, en el que las corporaciones, los medios, los partidos con sus
intereses, asumen compromisos y proyectos politicos diferentes, muchas veces con-
tradictorios y conflictivos.

En esos cuatro afios ya habiamos tenido un monton de seniales que el gobernador
no pensaba como pensabamos el nicleo de personas que veniamos trabajando en
la gestion de salud en cuanto a la defensa de lo publico como eje vertebrante del
sistema. (E24)

Los enfrentamientos no solo se producen con quienes claramente se posicionan
como opositores a la gestion, sino también con quienes se encuentran en la misma
organizacion, agrupacién o partido politico, e incluso con quienes supuestamente
conducen los proyectos politicos en los que las gestiones se inscriben.
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Y..., cuando te pegan abajo de la linea de flotacion, iToc!, bien a traicion, imierdal...
Fue un golpe muy duro porque era gente que durante 15 afios estuvimos todos juntos
y que parecian amigos, todos amigos. (E7)

Llego un momento donde yo senti que venian las balas, y no venian de donde yo creia
que tenian que venir. Yo creia que me iban a venir del circulo médico, de los poderes
corporativos, del mercado de la salud. No, venian de mis comparfieros. (E20)

No hay nada de qué sorprenderse. El cardenal Mazarin, gran defensor del abso-
lutismo monarquico senalaba: “Los amigos no existen. Hay apenas personas que
fingen amistad” (Mazarin, 1997). Ya en el ano 2018 y en ese mismo sentido, Francis
Underwood, el cinico personaje de House of Cards advierte: “Los amigos constituyen
los peores enemigos” (Willimon, 2013). En los primeros meses del afio 2019, Cliff
Sims, exdirector de mensajes estratégicos de Trump, publicé un libro sobre sus 500
dias en la Casa Blanca con el titulo Team of Vipers (Sims, 2019).

Lafalta de experiencia en gestion exalta el animo critico. Antes de poner a prueba
las propias capacidades, el desconocimiento y el posicionamiento opositor pueden
llevar a exigir respuestas y soluciones que en su momento tampoco podremos dar.
Lo prometido es deuda, en los primeros 100 dias de gobierno se juega buena parte
del destino, que debi6 preverse en, al menos, los 100 dias anteriores a gobernar,
pero alli dicha prevision no estaba en agenda, la preocupacion estaba ubicada en
posicionarse para ocupar un cargo. El te6logo holandés Erasmo De Rotterdam
(1466-1536), reflexionando sobre las capacidades de gobierno sostenia:

Decia también que era grande fealdad que uno que no sabe se ponga a ejer-
citar alguna arte ni oficio mecanico sin vergiienza, ni aun una canasta se
da a hacer a quien no la sabe hacer, ni que sean admitidos y recibidos por
gobernantes o regidores de la republica aquellos que nunca supieron letras
ni ciencia, sin la cual cosa no se puede gobernar ni tener oficio alguno en
la republica. Y decia que si alguno se asentase a gobernar el timén en algiun
navio no sabiendo el arte de navegar seria detestado y maldecido, cuanto
mas los que se llegan a gobernar la republica ignorantes y poco sabidos.
(Palacio Rada, 2010)

Los gestores y gobernantes noveles suelen ser victimas de su propia ingenuidad. De
buenas intenciones esta tapizado el camino al infierno, que es el que suelen recorrer
los que llegan con tentadores proyectos de gobierno, pero sin las capacidades nece-
sarias para materializarlos en las condiciones de gobernabilidad concretas (Matus,
2007a).

Toman a lo mejor lo mismo, no crean que cambian mucho el discurso, dicen querer

lo mismo para el sistema de salud, mas accesibilidad, mds bla, bla, bla; pero lo que
quieren son los lugares de poder fundamentalmente. (E2)
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{Poder para hacer o poder para no hacer? En la primera etapa se ponen frente
a frente las promesas y la realidad. Las demandas, la escasez de recursos, los pro-
blemas, los obstaculos, las ganas, la fatiga, el deseo y la desidia nos recuerdan que
paso el tiempo de la campana y comenzo el de la gestion. Alfonso Prat Gay, el por
entonces ministro de Finanzas de la Nacion, reflexionaba: “Estamos en el peor
momento porque estamos cumpliendo con promesas” (La Naciéon, 2016¢). Lo peor
de las promesas es que hay que cumplirlas. Bien decia el general Perén, en una de sus
frases mas recordadas: “mejor que decir es hacer, mejor que prometer es realizar”.

Lo politico, la politica y lo publico: ¢a quién representa la representacion sin-
dical?, {a qué intereses representa la burocracia estatal?, la complejidad del campo
de la salud comprende diferentes ambitos: administrativo, asistencial, de formacién
de profesionales o de especialistas; region sanitaria, municipio, hospital, universidad
con sus facultades o departamentos, los multiples actores corporativos: colegios y
asociaciones de distintas disciplinas, y referentes varios de las asociaciones gre-
miales, de usuarios, etc. En esa marana, pertenecer a una estructura partidaria, sobre
todo si se trata de la fuerza que gobierna, suele ser propicio y facilitador de la gestion,
aunque no necesariamente (Spinelli, 2010). No estar atado a compromisos politicos
por la pertenencia partidaria, puede abonar a la credibilidad y la legitimidad de un
actor, fundadas en su supuesta neutralidad; pero en estas arenas movedizas, nada
es seguro ni viene dado de una vez y para siempre. La gobernabilidad depende de
varios factores, Confucio en el siglo V a. de C. sefialaba que resulta totalmente impo-
sible gobernar un pueblo si éste ha perdido la confianza en sus gobernantes.

De entrada, yo contaba con el capital, digamos, de no ser miembro del partido gober-
nante. Esto en el hospital, me jugo a favor de que los trabajadores me dieran un voto
de confianza. (E4)

Despues hay otros actores: region sanitaria, provincia, nacion, los distintos progra-
mas. Y ahi lo general es que no operan las diferencias politicas a la hora de gestionar.
Con el laburoy mas las cuestiones de recursos y demds, nos pasa que en algunas situa-
ciones nos han apoyado o bancado. No mandan mds recursos para otros municipios,
sino para nosotros. (E15)

Asi como la politica se contintia con la gestion, la arena politica se extiende y se
confunde con el “barro” de la gestion. La doble pertenencia, al subsistema publico
y al privado, configura un conflicto de intereses implicito, que provoca situaciones,
cuyos resultados perjudican tanto a las instituciones publicas como a sus usuarios.
Pocas veces la contradiccion se ve mas clara que cuando se ponen en riesgo los
beneficios de la situacion, Cristina Fernandez de Kirchner, refiere su experiencia, en
relacion con el hospital de Rio Gallegos de esta manera:

..en lugar de ampliarlo, le fueron agregando construcciones metalicas de

baja calidad y de rapido armado que lo convirtieron en un laberinto espan-
toso. Cuando Néstor envio el proyecto de ley a la Camara de Diputados de
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Santa Cruz para construir un nuevo y moderno hospital, yo era diputada
provincial y me toc6 defenderlo. Alguien puede preguntarse cual era la ne-
cesidad de defender algo tan légico. Pero bueno, ahi radicaba el nudo de
intereses en torno a la salud que se habia enquistado en Santa Cruz. La cons-
truccion de un moderno hospital publico no convenia a las dos sociedades
dueiias de los dos sanatorios privados mas importantes y que mas cobraban
de las obras sociales y de la Caja de Servicios Sociales de la provincia. (Fer-
nandez de Kirchner, 2019)

Si en la politica no todo es aséptico e impoluto, en la gestion tampoco.

Y después pesaban algunos actores externos, como en ese momento el subsecretario del
ministro que no tenia la mds palida idea de lo que estabamos hablando, ellos querian
un directory listo, no tener quilombos, no habia directivas, no habia una cuestion cla-
ra, entonces yo ya sabia que en algin momento me tenia que pelear. Porque quilombo
iba a haber, no solamente eso, sino que yo tenia que saber decir, para recuperar credi-
bilidad, que no la habia en ese momento, yo tenia que decir las cosas que estaban mal,
y las cosas que estaban bien, y las cosas que estaban mal por cuestiones de adentro,
porque muchos aprovecharon con la excusa de la defensa del hospital publico, para lle-
var gente afuera, cerrar salas de terapia. Te estoy hablando de antes de que ingresara,
neonatologia mandaba pibes afuera, los gremios, esas cosas... (E10)

Es importante recordar que los burdcratas cuentan con el poder técnico que les
da el saber hacer administrativo, aunque no siempre los obstaculos que ponen se
fundamenten, efectivamente, en la normativa institucional. Los intereses propios
pueden llevarlos a especular con el poder simbdlico que les otorgan la tradicion
y la antigliedad. Los funcionarios, entre otros recursos retoricos, cuentan con los
subterfugios que les permiten negarse a hacer algo sin ofender a sus jefes ni quedar
en rebeldia. Linn y Jay ilustran en una escena de Si, presidente, una situacion de este
tipo, donde dada la ambigiedad de la respuesta de un funcionario ante una indi-
cacion, el ministro apremia a su subordinado para que precise qué es lo que quiso
decir (Linn & Jay apud Osborne & Gaebler, 2002):
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Funcionario: Lo que quiero decir es que estoy muy de acuerdo con sus de-
seos y, evidentemente haré lo posible para que se pongan en practica. A este
fin, recomiendo que creemos un comité interdepartamental con un amplio
directorio de términos de referencia para que al final del dia estemos en
una situaciéon de considerar las distintas implicaciones y lleguemos a una
decision basada en consideraciones a largo plazo antes que darnos prisa
en precipitarnos en una accién equivocada que pueda tener repercusiones
desconocidas.

Ministro de departamento: éQuiere decir no?

Funcionario: si.



Los actores externos pueden interferir el funcionamiento o producir consecuencias,
dentro mismo de la organizacion, lo cual expresa los borrosos limites entre lo
publico y lo privado.

Nos habian boicoteado... porque nosotros no los dejabamos cobrar, era todo un desastre.
Las parturientas iban en el auto del ginecologo, en contracciones, a tener al hospital
de al lado que les permitia facturar. Las llevaba el mismo ginecologo en el auto. Fue
heavy, no me esperaba ante esa ofensiva no tener respaldo y..., todo lo contrario, tener
una resistencia..., como quedarte solo, solo y enemigo de tus pares. Yo lo sufri mucho
eso. Hubo una resistencia fuerte del circulo médico. Me sorprendio que no fuera mds
virulento, que mis diferencias fuertes las tuvieramds con mi equipo, con mis comparie-
ros, que con el verdadero “enemigo’, entre comillas. Eso me sorprendio. (E20)

En los hospitales, como en otras organizaciones, germinan y crecen grupos de
poder que no responden a la direccion organica.

Poder en el hospital, tienen los gremios que tienen la capacidad de parar la maqui-
naria del hospital. (E4)

En espacios de poder repartido, las decisiones suelen ser discutidas. En las mejores
familias, son de consenso, y en otros casos son mas centralizadas o autocraticas.
Delegar el poder de decision no es algo habitual, no siempre se puede ni se quiere,
ni siquiera es facil delegar la ejecucion de las tareas.

Las decisiones politico-gremiales se toman consensuadamente. Cuando tenemos que
tomar decisiones politico-gremiales, es la reunion de todos, el secretario, los vocales
de la conduccion nacional, mas los secretarios generales de todas las provincias,
entonces ahi se debaten las lineas politicas. Ha habido gestiones anteriores como
mds centralizadas en el secretario generaly en algin otro secretario. Nosotros fun-
cionamos también como un bloque, esto me falto también decirles, como el corazon
del sindicato es el bloque gremial organizativo interior, hay tres secretarias que
Jfuncionamos en conjunto, esto es un tema importante, que hay que construirlo por-
que tampoco habia experiencia, deberiamos trabajar en conjunto. (E11)

Lo bueno de una representacion gremial que no responde a un partido politico
determinado, es que tiene mas libertad para posicionarse en cualquier situacion;
lo malo, a su vez, es que pierde la posibilidad de organizar sus acciones en un
colectivo mas amplio y con mas poder. Veamos qué nos dice un dirigente gremial
al respecto:

..depende del poder que vos tengas y de la construccion de poder hacia los de abajo.
Tenemos una concepcion de muchos afnios que la mantenemos, que es... no te digo
que es totalmente democrdtico, pero es muy democratico. Como ahora somos plu-
rales en el sentido este, somos autonomos de verdad, la organizacion es autonoma,
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apartidaria. Creo que es la fortaleza mds grande que tiene nuestra organizacion,
ser autonomos a partir del drea, porque rompemos los huevos a cualquiera, y no
tienen de donde agarrarte, de verdad. (E7)

Algunos entrevistados senalaron a la actividad gremial como uno de los factores
que complican la tarea de gestionar organizaciones de salud.

Politicamente el nivel gremial es un nivel complejo. Y quien dirige la institucion
tiene que hacer un equilibrio dentro de la organizacion para tener su apoyo. (E3)

En la complejidad de los organismos publicos, los gremios no son “el gremio”, son
multiples actores cuya razéon de ser, y de subsistir, es la acumulacién (o conser-
vacién) de poder.

El Ministerio acompafiaba, una gestion politica interna, politica gremial, que nun-
ca terminaba de entender, pero al menos acompanaba y hacia un sostenimiento de
las autoridades respecto de los embates gremiales. Frente a los embates, la escena era
que estabamos del mismo lado. (E19)

En varios relatos se destaca el interés puesto en analizar y caracterizar a los actores
que juegan en el campo, como parte del analisis de viabilidad de las acciones a
desarrollar.

El directorio del hospital estaba totalmente peleado con el Ministerio y con la region
sanitaria, totalmente peleados con el intendente. Desde el hospital se hacia camparia
en contra del intendente, porque..., ellos querian nacionalizar el hospital, bueno, no
sé..., estas cosas es un hospital; o sea que era una época politica complicada, y nosotros
asumimos en medio de los concursos... (E8)

Son distintos hasta los intereses de cada uno, digamos. Del director provincial de
hospitales, del ministro, del viceministro... Con el ministro no tengo mucho vinculo,
pero si con el viceministro y con el jefe de personal. (E22)

Nosotros tenemos la region sanitaria a favor; los directores de los dos hospitales, neu-
tros; el grupo en contra; el intendente apoyando moderadamente; y la corporacion, la
asoctacion de profesionales y el Colegio, enfrentados. (E13)

La “mesa” politica no es la arena politica, es un espacio mas restringido donde las
minucias o los intereses personales suelen adquirir mas trascendencia. Algunos
gestores buscan cooptar o acaparar a actores influyentes como estrategia de acu-
mulacién de poder y otros intentan la democratizacién, con diferentes resultados.
También la forma en que se distribuye la informaciéon puede constituir un medio
para distribuir la capacidad de decision, es decir, el poder.
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Tomandome de esta historia, cito a una asamblea a todas las fuerzas vivas del barrio.
Entonces ahi cito a las radicales, a los peronistas, a los socialistas, a los clubes, a las
escuelas, a todos. Y armo una asamblea, que realmente fue sorprendente porque se
Juntaron casi cuatrocientas personas, cada una representando a algin espacio. (E16)

Dar posibilidades de participacion a actores presuntamente conflictivos, puede con-
tribuir a intercambiar ideas, neutralizar los animos de confrontacion y embarcarlos
en proyectos comunes. Pero puede ocurrir que el dirigente se despierte y descubra
que estuvo durmiendo con el enemigo, no siempre la oposicion esta afuera. Muchas
veces, el defecto de los actores que llegan de afuera de la organizacion, o del terri-
torio, es el desconocimiento del terreno. Por otra parte, los de adentro, suelen tener
intereses fuertemente arraigados en las entranas mismas del sistema.

En salud particularmente se sigue reproduciendo esto del hospital vs. atencion pri-
maria. El colegio médico tiene mucho peso, también la asociacion de profesionales
del hospital. Estd en juego el modelo hospitalocentrico y la APS y entra en conflicto
la atencion. (E15)

El tema del género no es ajeno a las relaciones de poder y muchas veces funciona
como un parametro de dominaciéon/subordinacién (Butler, 2007).

Los sindicatos son estructuras machistas, absolutamente, patriarcales. Como todas
las organizaciones, los sindicatos y el ambito politico son lugares en que la palabra y
la valoracion simbolica del hombre estd por sobre la mujer. Esto es muy fuerte. (E11)

Y en los mas altos niveles, la arena politica también es adversa a las mujeres, segin
sostiene Cristina Fernandez de Kirchner.

La condicion de mujer siempre fue un agravante. [...] cuando querés ser prima
donna en el mundo de los hombres, en el mundo del poder y, ademas, para
cambiar las cosas. Ahi te disparan a matar. (Fernandez de Kirchner, 2019)

A veces la politica internacional pone en veredas enfrentadas a actores que tienen
pocas razones para discrepar. Segin Danza y Tulbovitz (2015): “A Mujica [ex presi-
dente de Uruguay] le costé entenderlo pero a mediados de 2012 llegd a la conclusion
de que el conflicto era la Gnica manera de relacionarse con el gobierno argentino”.
Lo cual no impide abrigar buenas intenciones, el mismo Mujica decia en 2017, sobre
Argentina:

Debemos evitar caer en la confrontacién, le deseo a los argentinos que en-
cuentren su rumbo de la mejor manera posible, tienen diferencias como
todos los pueblos, pero componen un nosotros y lo tienen que defender,
pateen con el cuadro que quieran pero al final son argentinos. (Télam, 2017)
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Por otra parte, en reiteradas ocasiones los entrevistados aludieron a las dificultades
que plantea el corporativismo profesional, el médico, en especial, aunque no exclu-
sivamente, a la hora de ejecutar propuestas transformadoras en el ambito sanitario;
defendiendo una concepcion biomédica, instrumental y hospitalocéntrica, como
modelo de atencion y organizacion dominante, que es un comportamiento que se
observa no solo en nuestro pais (Paim, 2008).

Yo creo que el planteo bdsico y que les hace ruido a las asociaciones profesionales, al
colegio y a la asociacion médica, es debatir el tema de la profesion de los trabajado-
res de la salud como una profesion liberal. Entonces estuvimos haciendo el planteo
de que los trabajadores tengan dedicaciones exclusivas, hablamos de una exigencia
ética y politica a los médicos para que cumplan sus horarios de trabajo; no tiene
que ser una carrera profesional para el médico, sino para todos los trabajadores de
la salud. En todos estos planteos encontramos mucha resistencia en la corporacion,
porque para ellos, historicamente, el empleo publico es un lugar donde van un rato
y hacen su cartera de clientes y en el privado hacen su mayor reconocimiento eco-

nomico. (E13)

Las batallas que se producen en la arena politica son conflictos de posiciones que
no siempre traducen la amplitud de necesidades e intereses de los protagonistas.
No solo se trata del reconocimiento econémico del trabajador, sino también de su
legitimidad social. Por un lado, hay quienes plantean la dedicacion exclusiva y el
cumplimiento ético, por el otro hay quienes se reservan las condiciones liberales
del ejercicio profesional; iqué concepciones del trabajo y de la sociedad estan
—estamos— defendiendo?

Lo que pasa es que los enfermeros estan muy abroquelados, y estan muy agarrados de
esta coordinacion. Con salud mental es lo mismo, los famosos equipos autonomos, di-
gamos..., que en alguna medida estd buenoy en otra dificulta algunas cuestiones. (E21)

Hay una disociacion de la prdactica. En la prdctica se estd lejos de hacer las cosas bien,
se hace de una manera mecanica. El sector de enfermeria estd planteado a la manera
de, “yo hago el trabajo que el médico me indica’.., tampoco estda pensando el trabajo
en equipo. (E25)

No toda situacion conflictiva es lucha por el poder, no siempre expresan las contra-
dicciones o las incompatibilidades ideologicas, a veces se originan en prejuicios o
recelos personales. Los conflictos pueden originarse en: diferencias de interés, en
que la distribucion de cargas o beneficios dan pérdidas o ganancias; cuestiones emo-
cionales, por las relaciones de simpatia o antipatia entre los actores; o cuestiones
cognitivas, en las que entran en juego la forma de conocer y apreciar la realidad
(Matus, 2007d); cuestiones que, aunque puedan presentarse aisladas, muchas veces
terminan entrelazadas.

58 m Gobernantes 'y gestores



A nivel gubernamental, no, no senti la presion para nada, y medio como que me deja-
ronjugar, las cuestiones muchas veces, mds que por lo politico, pasan por lo relacional.
En general nos conocemos todos en el ambito de salud, y bueno, mas que nada las
dificultades tenian que ver con lo relacional. (E4)

No obstante, la construccion de poder desarrollada por algunos grupos les permitié
fortalecerse y posicionarse politicamente al interior y también hacia afuera de sus
respectivos espacios, consolidandose como actores capaces de trascender en alguna
medida la especificidad del campo de la salud hacia lo social. De este modo, la confor-
maciony el afianzamiento de estos equipos de gestion a partir del trabajo desarrollado
en su espacio situacional, fue facilitando la consolidacién organizacional y la acumu-
lacion de poder, que les dio la posibilidad de influir en la agenda politica (Testa, 1995).

St, si, hubo actores que cambiaron de posicion. El Ministerio cambio de posicion,
hace un ano y medio no queria saber nada. Digo, claramente, no queria saber nada
con esto, y a fuerza de gestion y gestion, y plantearlo como problema..., lo termina
incorporando. (E22)

..empezamos a trabajar en bloque, y no solo a trabajar, sino a mostrarnos en bloque,
nosotros tres, éno? Todos los dias, diez minutos juntos acd en la muni, para que nos
vean. Ese es como..., si queres, el punto fundacional de lo que después devino en una
agrupacion. (E6)

De acuerdo con lo referido por algunos entrevistados, en los espacios politico-par-
tidarios en los que participaban, la salud era entendida desde el sentido comun, lo
cual solia constituirse en fuente de dificultades para el desarrollo de la gestion; asi
como también, eventualmente abria alguna posibilidad de acuerdos tecnopoliticos,
no siempre faciles de viabilizar.

Me costaba incluso el hacer ver un poco la situacion de cosas mas especificas de salud.
Incluso hacia adentro del gabinete, de la Jefatura de Gabinete, ya que tenian una
vision justamente mas politica, de posicionamiento politico, o de administracion de
recursos, siempre con el cuello de botella de que no hay recursos, pero... écomo lo en-
caré?, con paciencia [se rie] tratando de generar una buena comunicacion como para
poder encontrar un tercer espacio que no fuera ni el propio ni el del otro, para poder
llevar a una discusion de contenidos, pero con dificultades. (E9)

Algunos de los gestores inclusive, destacaron el poder movilizador que atribuian a la
reflexion concreta sobre el trabajo por parte y al interior de los propios equipos, por
sobre la espera pasiva a la voluntad politica que apoyara, facilitara y viabilizara pro-
cesos orientados a la consecucion de los objetivos planteados. Esto encuentra corres-
pondencia con la propuesta conceptual de accion para el cambio que desarrollamos
bajo la sigla TOGG (trabajo, organizacién, gestion y gobierno). En las instituciones
sociales del tipo de las burocracias profesionales, como las de salud, las caracteristicas
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artesanales de la labor dan a los trabajadores la capacidad y el poder de organizar su
trabajo; se relativiza asi, disminuyendo al minimo, las posibilidades de determinary
controlar los procesos de trabajo desde el gobierno y la gestiéon, como ocurre en las
organizaciones industriales mecanicas, que reproducen la secuencia piramidal de:
gobierno, gestion, organizacion y trabajo (GGOT) (Spinelli, 2010).

El debate sobre la aptitud para la gestion como producto de la formaciéon médica,
como se vio en el capitulo anterior, desaparece de la discusion cuando se trata de
defender intereses corporativos. La cuestion de la idoneidad necesaria para ges-
tionar organismos de salud es una discusion pendiente, la cual, deberia inscribirse
en el marco de la discusion sobre qué entendemos por salud.

Decian que la secretaria, que no es meédica, esta bien para Desarrollo Social, pero que
de la Secretaria de Salud deberia hacerse cargo un médico. (G15)

El tema de la participacion de los usuarios (vecinos, pacientes, personas, ciuda-
danos, etc.) en la discusion de las politicas sociosanitarias podria ser una cuestion
estratégica central en el gobierno de las organizaciones, pero para eso, entre otras
cosas, el gestor tendria que saber hablar, en la interaccion directa, el lenguaje de esos
usuarios (Danza & Tulbovitz, 2015).

Yo tuve un apoyo muy grande de los vecinos. Muy grande. (E16)

Los profesionales de la medicina, escudados en su halo de cientificidad y altruismo,
suelen tratar de esquivar los cuestionamientos ideologicos. Pero la gestion y el
gobierno no pueden soslayar el tema vy, claro, ni los gestores, ni los trabajadores, ni
los usuarios, estan exentos de portar ideologias.

Para lo que yo siempre trabajé fue para que la salud sea publica, gratuita e igualita-
ria. Y acd se cobraba y se veia con buenos ojos que se cobrara, entonces cuando llego
esta gestion, desarancelo el hospital, fue un escandalo, pero para los propios profesio-
nales del hospital y para las personas, algunos integrantes de la comunidad, que les
parecia mal que el hospital fuera gratuito. (E2)

{Para quién gestionan los gestores de las organizaciones publicas? el reconocimiento
por su actuacién no depende tanto del valor de la produccién o del beneficio, como
de la satisfaccion de los cuadros politicos que gobiernan y que los pusieron en sus
puestos (Osborne & Gaebler, 2002). A su vez, para los gobiernos la evaluacion de su
gestion no se refleja en los indicadores epidemiolégicos, sino en los resultados elec-
torales. Las elecciones constituyen los hitos que determinan, en gran parte, la dife-
rente velocidad con que transcurren los tiempos técnicos y los politicos (Osborne
& Gaebler, 2002; Testa, 1995). Por otro lado, y dado que lo politico esta poblado de
representantes de grupos de interés, los administradores siempre deben tener en
cuenta a esos grupos y sus capacidades para influir y presionar sobre las acciones de
gobierno (Dror, 1996; Osborne & Gaebler, 2002).
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Hubo conflictos que tenian que ver con lo gremial, actualmente hay uno con los suel-
dos, que tambiéen por supuesto modifica bastante el tema de la atencion, sobre todo,
de la atencion médica, de enfermeria, de lo que sea. Y que después cuesta mucho cada
conflicto que hay, cuesta mucho retomar y volver a hacer acuerdos con los equipos,
volver a trabajar con la gente, éno? (E17)

Hemos atravesado conflictos con la asociacion de profesionales del hospital munici-
pal, a lo largo de estos afios hemos tenido algunas situaciones de paro inclusive en
el hospital, que son como nuestras escenas temidas, paro en el hospital municipal, o
sea, si es un paro que estd pensado en la provincia entra en otra dindmica, pero si es
un paro en el municipio, es como que, es un desgarro digo, y eso en algin momento
lo tuvimos. Hoy la verdad que no, que fuimos como construyendo consensos con las
distintas organizaciones... (E12)

El gestor con experiencia politica conoce que los conflictos y los problemas llaman
la atencion publica mucho mas que la eficacia que se hace evidente, precisamente,
por la negativa, o sea, cuando fracasa. La gestion central no tiene la perspectiva de
la gestion local. Mirando el bosque, todos los arboles parecen iguales. Hasta que, a
través de algin conflicto, alguno se hace notar.

El hospital depende de la politica nacional, tiene mucha dificultad para ser visibiliza-
do por el Ministerio de Salud por su potencia como hospital y no por su conflictividad
gremial, es temido por el Ministerio y necesitado por otro lado porque es el unico
organismo hospitalario que tiene resultados para mostrar. (E19)

Las jurisdicciones, nacional, provincial, municipal; las formas de financiamiento,
publico, privado, de la seguridad social; la profusién creciente de profesiones, espe-
cialidadesy subespecialidades (necesarias o superfluas), constituyen la fragmentacion
del campo. Parcelar la atencién de la salud simplifica, en apariencia, los procesos de
trabajo y de gestion, al poner limites a las incumbencias y responsabilidades, pero a
costa de un reduccionismo normativo que conspira contra una comprension amplia
de la complejidad, no solo epistemologica, sino también operativa.

En agosto, ya las relaciones politicas se empezaban a endurecer; el ambiente de ruptura
ya se veia venir, y lo que parecia que itba a ser un trabajo mancomunado, que iba a ser un
trabajo conjunto de lo municipal con lo nacional, termino siendo un trabajo totalmente
paralelo. Hoy en dia, esa situacion persiste, yo tambien aprendi ahi que la capacidad de
gestion y el desarrollo que tiene nuestra institucion hace que pueda ser bastante inde-
pendiente en cuanto a gestionar lo nuestro, que es el trabajo con los adultos mayores, asi
que en general no necesitamos mucho del apoyo del municipio, asi que es una gestion que
va por su carril sin necesitar mucho, y la situacion politica sigue siendo la misma. (E23)

No son pocas las veces en que la subordinacion a los poderes centrales refleja mas
los habitos de las personas que la dependencia real. Gobernar es conducir, marcar
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el rumbo, mostrar que no se va a la deriva, sino en una direccién determinada por
el proyecto de gobierno, es decir, por la seleccion de problemas (Matus, 1992). El
tiempo politico, por definicion (Testa, 1995), no es el tiempo técnico, pero tampoco
es el tiempo de los politicos, y mucho menos el del gobierno.

..salvo los primeros afios, después yo tengo que reconocer que ha habido cierta debili-
dad, mucho enlentecimiento de los procesos y eso hace mucho dafio a la administra-
cion, y bueno, las otras personas lo que quieren tener es el mismo lugar. (E2)

Advertencia para gestores inocentes: es mas facil que los otros lo conozcan a uno,
que uno conocer a los otros.

Siempre tuve la inocencia de pensar que los actores una vez que me conocian se po-
nian a mi favor, durante la gestion digamos es facil pensar eso porque de repente ves
que todos te sonrien. (E1)

La politica y lo politico se juegan tanto en las trincheras y batallas del cotidiano,
como en la estrategia a mas largo plazo, por lo cual no es conveniente descuidar
ninguno de estos frentes.

Saliamos muchos a veces a hablar todos los temas de sexualidad, de anticoncepcion,
en los hospitales. Imaginate que esto, te estoy hablando mucho antes que se reglamente
la ley [de salud sexual y reproductival, y eso a mi me llevo a enfrentarme con los
colegios clericales de la zona de una manera... feroz. (E16)

Nuestro enfrentamiento era con el partido, que se habia ido de la intendencia pero
que tenia sus referentes en todos los barrios, y nos hacian asambleas todos los dias por
una cosa, por otra, porque no estd la enfermera, porque la coordinadora no me gusta,
porque falto tal medicamento, y estar en esa situacion era como muy fuerte. Bueno,
hoy las cosas son distintas, asi que en términos partidarios yo creo que va a pasar por
ahi. En términos sociales, ahi lo que se juega no es tanto, gente que juegue en contra
abiertamente, sino organizaciones sociales'y comunitarias que tienen diferencias con
nuestro modo de pensar la politica, la politica publica inclusive te diria, y eso significa

todo el tiempo algin nivel de conflicto. (E12)

Todos juegan el juego: punteros, organizaciones sociales, pacientes (0 usuarios),
padres y religiosos. Cada uno tiene algun interés vinculado con la salud, superpuesto
con los del trabajo, la educacion, la economia, todos tienen algo que deciry defender.
La conflictividad anida en cualquier rincén. Lo que no queda claro del juego es
cuales son las reglas. El social no es un campo exclusivamente cultural o técnico,
es un campo donde lo politico, lo ideolégico y lo econémico también traccionan,
determinando cambios en los posicionamientos de los trabajadores y usuarios y esta
es una caracteristica mas alla de lo sanitario y lo social. Omar Gutiérrez el gober-
nador de la provincia del Neuquén, afirmaba al finalizar su primer afio de mandato:
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Tengo que convivir con la legitima defensa de los intereses sectoriales. Com-
prendernos entre todos es mi lucha. Uno no crece haciendo una zancadilla
al de al lado. El deporte es un espejo. En una competencia el competidor es
un rival, no un enemigo. Si hay una patada es amarilla y si hay dos es roja,
afuera. (Rojas, 2016)

No se puede conformar a todos todo el tiempo, los mercados son imperfectos, y la
politica también, y muchas veces ni siquiera se puede satisfacer a quienes estan en
la misma vereda.

El referente politico de ese espacio al que accedio el exdirector poco tiempo antes,
ahora, en estas elecciones, cambio totalmente de grupo politico, estd enfrentado al
grupo politico donde yo estoy, y que se supone estd en el municipio, porque estamos
en el mismo espacio politico, pero son fracciones, son miradas muy diferentes. (E23)

El “mismo espacio politico” no deja de ser parte de la arena politica, es decir, se trata
también de un juego, y donde hay juego hay illusio, libido, intereses, competencia
(Bourdieu & Wacquant, 2009). Los procesos politicos y sociales no estan exentos
de contrariedades y contradicciones, en un reportaje el vicepresidente de Bolivia,
Alvaro Garcia Linera decia:

En estos anos, el gobierno de Evo Morales ha evidenciado una tensién entre,
por un lado, los discursos sobre la Pachamama, el “vivir bien” y la armonia
con la naturaleza y, por el otro, los imaginarios y politicas desarrollistas que
forman parte del nucleo duro del proyecto, que incluso habla de “ambienta-
lismo colonial”. (Stefanoni, c2019)

Toda organizacion y todo contexto organizacional configuran “arenas politicas”
o escenarios de conflictos, independiente de las ideologias de quienes gobiernen,
tanto en lo macro como en lo micro. La gestion y el gobierno no pueden soslayar los
enfrentamientos.

La formacion, no solo la profesional, sino la familiar, la escolar, primaria y
secundaria estructuran en cada uno, una matriz de disposiciones que permiten la
realizacion de acciones sumamente diversificadas, pero a la vez coherentes y adap-
tadas a los requerimientos del campo y a la estructura internalizada, que Bourdieu
denomina habitus (2008).

La conflictividad no fue por intereses. Fue la forma de hacer las cosas. Para mi siem-
pre estd en disputa la forma. Los intereses no se... puede ser... la verdad, nunca vi, “se
llevaron un palo en una valija’, la verdad que no lo vi. Estuve en un nivel, no te digo
muy alto, pero no lo vi. Lo que si hay un fuerte, no sé si es narcisistica la sensacion,
pero “yo hago bien las cosas, yo digo que hay que hacerlasy se hacen de esta manera”.
Eso estd en disputa siempre. (E20)
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Narcisismo, autoestima, autovaloracion, orgullo, vanidad; el ser humano esta atra-
vesado por sentimientos de autorreferencia. Sentimientos ¢{demasiado humanos?
que también motorizan, direccionan y dan sentido a las acciones (Onocko Campos,
2004).

Y otra cosa que rompe mucho con las asociaciones profesionales es el tema de quién
decide en salud. Armar una carrera profesional es una ordenanza que estd armada
para que decidan los médicos. Entonces todas las jefaturas las ganan los médicos, épor
que? porque el sistema de reglamentaciones hace imposible que un psicologo sume
puntos. Suma puntos por ejemplo la residencia, una especialidad medica, cosas que el
psicologo o el odontologo no siempre tienen. Nosotros hemos discutido mucho el tema
de los concursos, hemos discutido como se elige el director del hospital, la ordenanza
dice que es por concurso, nosotros queremos que sea politico; todo eso conforma el
campo de intereses y de conflicto con estos grupos. (E13)

{Cual es el saber que sustenta la autoridad del director del hospital, del jefe del ser-
vicio, del departamento, qué es lo que tienen que saber quienes ocupan esos cargos?
Tal vez no sea una cuestion de saberes, sino de prestigio, y no sea el capital cul-
tural el que cuente, sino el simbélico (Bourdieu, 2002). Nunca esta de mas apelar a
Mario Testa, y en este caso recordemos su idea de que “el saber hacer” en las ciencias
sociales no se incorpora como tecnologia, como ocurre con las ciencias duras, sino
como ideologia (Testa, 1997b).

Y me parece que ademds la resistencia fuerte era que habia gente de lo no médico
metiéndose en las cuestiones de salud éno? Esa me parece era la posicion que querian
sostener y que nosotros les estabamos desarmando, digo, a veces, no todo el tiempo,
se siguen viendo esas resistencias, pero estan como mds blanqueadas vy las podemos
hablar mds. (E18)

Los intereses puestos en juego en la arena politica organizacional no son solo indivi-
duales, estan los de grupos, los profesionales, los de género y los de clase, entre otros.
Hay actores individuales y los hay colectivos. Estan los que llegan a los lugares mas
importantes y los que no, los que llegan, y pueden llevar adelante sus proyectos, son
los carnivoros y los que no y los que se quedan en el camino, o alimentan a los otros,
son los herbivoros de los que habla “Pepe” Mujica (Danza & Tulbovitz, 2015). Para
no integrar este ultimo grupo, tal vez convenga prestarle alguna atencién al cardenal
Mazarin que, en el siglo XVII, en su Breviario de los politicos aconsejaba tener la pru-
dencia de “..no atacar a varios enemigos al mismo tiempo. Asi, mientras trabajas para
la ruina de este, reconciliate con todos los otros —provisoriamente—" (Mazarin, 1997).

Y los que nos apoyaban eran algunos jefes de servicios, y algunos servicios que ven con
buenos ojos que alguien venga a intervenir, que durante afnios se manejaron solos e
hicieron lo que quisieron, ponian'y sacaban gente. Ahi, lo que tratamos de hacer es no
combatir, o abrir todos los frentes a la vez porque no podemos dar abasto, tratamos de
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ir abriendo frentes de a uno o de a dos, y bueno, y a veces hay pasos en falso, tenemos
que retroceder o anular algin concurso, pero en definitiva lo que intentamos es desca-
bezar ciertas mafias que estan encriptadas en los hospitales que pervierten el objetivo
Jfinal que es que la atencion de los pacientes, que las cosas salgan como tienen que salir,
y que no te manejen la lista de cirugia, o que desaparezcan protesis o insumos. (E4)

Los sindicatos son actores colectivos que, por principio, estan para disputar en la
arena politica, por eso, si bien es necesario, es insuficiente bregar solo por los inte-
reses economicos de los trabajadores, especialmente si son de la salud; pero como
toda organizacion, los sindicatos también constituyen una arena politica en si
misma. Las asociaciones profesionales, agrupaciones elitistas por definiciéon y por
denominacion, suelen velar por mantener o aumentar las diferencias.

Creo que como en todo grupo humano hay diferentes intereses. Si bien, nosotros tene-
mos como una ideologia comin de lo que tiene que ser el sindicato, este es un sindicato
que se propone no solamente la defensa de los trabajadores, sino también justamente
el debate sobre el modelo de Estado. En el hospital también lo vi muy claramente.
Quién trabajaba para una cosa 'y quién para la otra, quién ejerce de manera mds
democradtica, la construccion mds democratica'y mds participativa, y aquel o aquellos
que estan acostumbrados, o aquellas también, que estan mds acostumbrados a ser mds
autoritarios y mds individualistas. (E11)

Alambrar lo organizacional para preservar la exclusividad de su gobierno puede
parecer estratégico, pero no es lo mas conveniente si pensamos que la salud es un
tema que excede, con mucho, el ambito de la atencién y el cuidado profesional.
Cerrar la organizacion conduce a la endogamiay lleva a que las nuevas generaciones
reproduzcan las caracteristicas de las viejas. El motor de las disputas en estas institu-
ciones, como en otras, parece ser la ambicion de poder.

Siempre pasa lo mismo, las relaciones dentro de una institucion se dan en funcion
de la distribucion de poder, siempre. Cuando hablo de los trabajadores digo que, en
realidad, se trata de personas que sienten, que luchan, que estan tristes, que estan
contentas, que aman, pero que, sobre todo, también, que ambicionan, y no es ni mds
nimenos que poder. El asunto es qué es lo que hace cada uno con ese poder, si lo utiliza
con responsabilidad, en funcion de estar al servicio de otro estd todo barbaro, ahora
si vos utilizas ese poder delegado, o lo que fuere, para romperle las pelotas a otro, para
mi no sirve para absolutamente nada, y no construye absolutamente nada. (E1)

Algunos tedricos no estarian muy de acuerdo con atribuirle ambiciéon de poder a
todos los gestores. Segin Mintzberg el profesional, “frecuentemente aborrece la
administracion, deseando solamente ser dejado en paz para practicar su profesion”
(Mintzberg, 1983a). Aunque Etzioni (1975) sostiene que en algunos casos se combinan
la formacion profesional con la personalidad (la vocacién) y la practica de gestion,
administrativa o directiva.
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La gran complejidad, y la consecuente conflictividad, que relatan los entrevis-
tados son las que, a menudo, derivan en que sea muy dificil que los profesionales de
cualquier especialidad vinculada con las practicas de salud estén dispuestos a asumir
responsabilidades de gestion.

Habia mucho conflicto adentroy nadie queria agarrar, entonces pasaba una semana,
venia uno, otra semana, otro, una semana uno, otra semana otro; y habia gente que
era de la vieja escuela, que pesaba mucho, por ejemplo, el jefe del departamento qui-
rirgico, después algunos que eran gente de mucho peso institucional pero que tenian
una mirada de que esto no va mds... (E10)

En los hospitales los médicos tratan de abroquelarse, resistir y conservar la supre-
macia, que lentamente se les va escurriendo. Hoy es improbable pero no impo-
sible que alguien que proviene de una profesion “tradicionalmente subordinada a
la medicina” como enfermeria, odontologia, psicologia, obstetricia o trabajo social,
ocupe los espacios mas altos de la conduccion institucional en un hospital, situacion
que algunos consideran polémica y subversiva, sin considerar las capacidades de
gestion. Esta discusion expresa que algo esta cambiando, algin proceso cuyos
efectos, como todo en el futuro, son impredecibles.

Estaban fascinados porque era una licenciada y porque ademds era mujer, y ellos
lo dnico que pedian era un poco de igualdad, porque todas las sanciones eran
como siempre, que habitualmente pasa, para los no profesionales, al enfermero
que no vino se le descuenta, al otro no se lo sanciona. Ahora no, se trata a todos
iguales. (E8)

Muchas de las dificultades sefialadas, como pudo apreciarse, son de caracter estruc-
tural y condicionan la tarea de gestion, en especial si lo que se pretende es introducir
cambios que se consoliden como un nuevo modo de actuar, como una nueva cultura
institucional. Asi, estas organizaciones se defienden de los intentos por modificar la
sistematica baja responsabilidad, en procura de mantener inalterable el equilibrio
coherente de mediocridad ultra estable que suele caracterizarlas (Matus, 1997); todo
lo cual no hace mas que subrayar el caracter hipercomplejo, y a la vez conservador,
de las mismas (Testa, 1997a).

Conclusiones

El analisis ha puesto de manifiesto diferentes aspectos que hacen a la inmensa com-
plejidad de gestionar, y lo resistente que es la “arena politica”, en tanto se pretenda
desde la gestion, aumentar los grados de responsabilidad social de las instituciones
para dar respuestas satisfactorias a las necesidades de las poblaciones. En especial,
se destacaron las dificultades derivadas de tener que lidiar cotidianamente con
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multiples actores con capacidad de poner en juego variadas estrategias a partir de
manejar algin tipo de recurso importante, y donde el poder se encuentra repartido
y en permanente reconversion.

Toda gestion esta inmersa en la arena politica, donde los valores en juego (y
en oposicion), pueden convertir a los companeros en adversarios y a €stos en ene-
migos. En la serie House of Cards se reconoce que “El camino hacia el poder esta
pavimentado de hipocresia” (Willimon, 2013). En todos los campos se cuecen habas
y se incuban conflictos, y lo politico nunca esta ausente, ya que como dice Schmitt
(1991), lo politico “.no describe una substancia propia, sino sélo la intensidad de
una asociacion o disociacion de seres humanos cuyos motivos pueden ser religiosos,
nacionales (en un sentido cultural o ético), econémicos, o de otro tipo”. O sea que lo
politico, como el poder, es una cualidad de las relaciones.

Se evidenciaron légicas de funcionamiento organizacional caracteristicas de
las burocracias profesionales, las que en funcién de los amplios margenes de auto-
nomia (e incluso de discrecionalidad) con que cuentan sus agentes, asumen posi-
cionamientos claramente corporativos, lo cual no hace mas que agravar las dificul-
tades para quien quiera gobernarlas desde una légica meramente administrativa y/o
normativo-prescriptiva.

También se sefialaron aspectos tales como la tendencia instrumental, biomédica
y hospitalocéntrica de la concepcion dominante a partir de la cual se ejercen las prac-
ticas profesionales, las que constituyen un modelo de atencién centrado en los pro-
cedimientos y desvinculado de los padecimientos de los usuarios (Franco & Merhy,
2016; Merhy, 2006); todo lo cual contribuye a la baja responsabilidad social que suele
caracterizar a estas organizaciones, asi como a la alienacién de los trabajadores. No
es casual entonces, que la hipercomplejidad de esta arena, inhiba a muchos de sus
trabajadores —no a todos— a involucrarse en experiencias de gestion; y a aquellos
que se involucran, conducirlos a menudo hacia la incomprension y/o la frustracion
de ser tratados como traidores por sus propios companeros, como ya lo anticipara
Maquiavelo hace varios siglos:

Asl, tu tienes como enemigos a todos aquellos a quienes ofendiste al ocupar
tal principado, y no puedes conservar como a amigos a quienes te instalaron
en el poder, en cuanto no puedes satisfacerlos del modo que se habian ima-
ginado y también porque las obligaciones contraidas con ellos te impiden
usar en su contra medicinas fuertes... (Maquiavelo, 2003)

“iYo queria ser presidente para gobernar, para conducir, no para ser gobernado y
conducido por las circunstancias! {Dénde esta el poder? iYo crei que aqui estaba el
poder!” (Matus, 2007a). La imaginacion creadora de Matus puso en labios de Sal-
vador Allende estas frases, que sefialan una verdad tardiamente revelada: el poder no
estaba sobre el escritorio presidencial esperando que el gobernante de turno lo reco-
giera para utilizarlo. No se trataba de un bien o una propiedad transferible, como
dijo Foucault “el poder no se tiene, se ejerce” (Foucault, 2012), —si te dejan— diria
César Bruto con toda la pertinencia que el sentido comun se reserva.

La arena politica m 67



En el campo sociosanitario los actores ponen en juego una inmensa variedad de
deseos, intereses, ideologias y posturas, éticas, politicas y epistemologicas en com-
binaciones tan diversas como singulares. Y en ocasiones, también ponen en juego
la salud y hasta la vida (propias o de los otros). En ese maremagnum, las empresas
privadas, los pescadores politicos, sindicalistas mas o menos representativos, diri-
gentes que no dirigen, corporaciones profesionales acompafados, segin la ocasion,
por periodistas, religiosos, y organizaciones varias de pacientes, beneficiarios, etc.,
llevan agua para sus molinos y hacen sus negocios, haciendo mas dificil la tarea de
quienes quieren, con buena voluntad, con mas o menos capacidades, construir algo
mejor. En esta arena estan los oficialistas y los opositores, que de todo hace falta para
mantener la diversidad y el movimiento historico.

Como nos ilustra César Bruto en el capitulo “El uso de los opositores”, un oposi-
cionista, o sea un opositor auténtico, no esta subordinado a la mera circunstancia de
quién gobierna, es siempre fiel a su esencia intima, que es estar en contra. Opositores
y oposicionistas, no son lo mismo,

Que a usté nunca ni jamas se le ocurra, siendo gobernante, querer curar de
golpe a los opositores, hasiendo que se vuelvan ofisialistas. Piense quel asun-
to de ser opositor es como un visio, y hay tipos que ese visio lo tienen aden-
tro desde su mas tierna infancia, que algunos son opositores cronicos y otros
ya son incurables. Incluso yo conoci a un opositor que sierto dia su partido
gano las elebsiones y entonces sus amigos lo llamaron para darle un minis-
terio... “‘dLo qué —disen que dijo todo enojado—? iYo siempre fui opositor y
haora no me voy a dar vuelta haciéndome oficialista!” (Bruto & Oski, 2007)
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Las organizaciones del campo social:
équién dio vuelta la piramide?

Introduccion

Las instituciones del campo social carecen de una teoria apropiada a sus procesos
de trabajo y su organizacion, razén por la cual han copiado los modelos de la teoria
general de la administraciéon pensada basicamente para organizaciones industriales
y comerciales y por eso el hospital o la universidad tienden a pensarse como una
fabrica. A su vez, el forcejeo de los intereses politicos, gremiales, corporativos, de
los usuarios, y del complejo médico industrial (Relman, 1980), da por resultado la
forma en la cual se manejan estas organizaciones, que no siempre es racional, pocas
veces lo es y, a veces, ni siquiera es razonable. El lector ya podra vislumbrar el con-
trasentido en que se desarrolla la vida institucional en estas organizaciones.

En este trabajo consideramos a la organizacion como un grupo de individuos
con propositos comunes; y a la institucion como a una organizacién que en funcion
de sus necesidades de produccién, desarrollo y perpetuacion, alcanzé un grado
mayor de estructuracion formal; es decir que concebimos a la instituciéon como una
organizacion formalizada (Testa, 2005). Ahora bien, estas organizaciones enfrentan
el enorme y permanente desafio, de adecuarse a los vertiginosos cambios que acon-
tecen desde las ultimas décadas, lo cual implica un complejo proceso de reestructu-
raciones que, como sefiala Giddens (2006), “..operan en un mundo social donde el
retiro de los dioses y la disolucién de la tradicién crean las condiciones en que una
autorregulacion reflexiva se manifieste como historia...”.

Es menester destacar que la vinculacion recursiva entre las estructuras organiza-
cionales y la accion de los agentes, en el campo social, adquiere caracteristicas singu-
lares y especificas: los sujetos son —en su mayoria— trabajadores del conocimiento
y de la palabra, la cual se constituye en su principal instrumento de trabajo (Spi-
nelli, 2010), la consecuencia de esto es la configuracion de una forma organizativa
descripta por Mintzberg (1983a) y denominada “burocracia profesional”; la que no
siempre es conocida a pesar de haber sido publicada originalmente en 1975 y estar
ampliamente difundida en el campo de las ciencias de la administracién.

La burocracia profesional tiene caracteristicas especificas, tedricas y practicas,
pero nos interesa una en especial: el particular modo de ejercer el poder que se da en
su interior. En Imagenes de la Organizacion, Morgan describe y comenta:

La burocracia profesional cambia los principios del control centralizado
permitiendo mayor autonomia al equipo, siendo conveniente para tratar
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con condiciones relativamente estables donde las tareas son relativamente
complicadas. Es una estructura apropiada para hospitales, universidades y
otras organizaciones profesionales, donde el personal con conocimientos
y habilidades especificas necesita una gran autonomia y discrecion para ser
efectivo en su trabajo. La estructura de la burocracia profesional tiende a ser
bastante llana, las altas jerarquias se reemplazan por un sistema de autoridad
descentralizada, la normalizacion y la integracion se consiguen a través de la
formacion profesional y la aceptacién de normas de operacién en lugar de
una forma directa de control. (Morgan, 1999)

Para Mintzberg, toda organizacién esta conformada por cinco partes: la cumbre
estratégica, la linea media, el nicleo operativo, la tecnoestructura y el staff de apoyo.
Estas partes configuran distintos tipos de organizacion, dependiendo de cual pre-
domina o tiene mas jerarquia en lo que se decide y se hace en ella.

Esquematicamente, la burocracia mecanica (la famosa piramide) configura el
sentido comun de céomo se piensa una organizacion; en su cumbre estratégica se
ubican los que dan las 6rdenes y detentan el poder (Homo sapiens); en la linea media
quienes supervisan y controlan a quienes hacen el trabajo, y en el nicleo operativo se
hallan los trabajadores, destinados a obedecer (Homo faber); en la tecnoestructura estan
los que asesoran a la cumbre estratégicay, por lo tanto, planifican, evalian y proponen
cambios y cuyo poder es técnico y no politico y en el staff de apoyo se encuentran
quienes tienen las funciones de colaborar con todos los niveles para que las cosas se
puedan hacer (mantenimiento, alimentacion, seguridad, informatica, etc.).

La configuracion tradicional de tipo piramidal cambia en las organizaciones del
campo sociosanitario, adoptando la forma de burocracias profesionales, las que se
caracterizan porque: la cumbre estratégica no detenta todo el poder; la linea media
interviene de manera muy limitada en el control del nicleo operativo; el nucleo
operativo tiene un alto grado de desarrollo y descentralizacién y efectda su propio
control; y la tecnoestructura es muy débil, ya que la estandarizacion viene dada
desde afuera por las sociedades cientificas, publicaciones especializadas o por la
propia historia del hacer del trabajador profesional; el staff de apoyo que colabora,
en general, reproduce una configuracion piramidal clasica (Mintzberg, 1983a).

{Cuales son las consecuencias de la configuracion tipo burocracia profesional? Que
la piramide gira, ise da vueltal, ise invierte! Y el nucleo operativo pasa a tener un poder
que compite con el poder que tiene la cumbre estratégica. {Los anarquistas toman el
poder? No, seria una conclusion muy lineal, ya que el poder en las burocracias pro-
fesionales no siempre se usa colectivamente en beneficio de los usuarios, sino que
muchas veces se usa para si en tanto individuo o corporacién. Y una cosa es el anar-
quismo, y otra bien diferente es el narcisismo, sobre todo en un momento histérico
dominado por el neoliberalismo y una cultura centrada en el yo (Aleman, 2016).

Las burocracias profesionales son organizaciones burocraticas, pero no centra-
lizadas; sino altamente descentralizadas en su nucleo operativo. En el proceso de
trabajo se combina especializacion con estandarizacion y el resultado es estandari-
zacion de destrezas, el mecanismo de coordinaciéon dominante en el proceso de
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trabajo. La cuestion clave radica en incorporar personal capacitado para tareas defi-
nidas, es decir profesionales, por lo que su selecciéon es indispensable para su funcio-
namiento, asi como la capacitaciéon y adoctrinamiento en el “como hacer” de esa disci-
plina. Son burocracias cuyas normas les llegan desde afuera de la organizacion, ello le
brinda una libertad que supera cualquier ideal anarquista. Mientras en las burocracias
mecanicas (cuyo paradigma es la fabrica) el poder radica en la autoridad formal, en
la burocracia profesional el poder de la autoridad profesional radica en el poder del
experto. El “juego” consiste en “encasillar y aplicar programas estandar”, por lo tanto,
el usuario debe ser encasillado en una categoria definida (diagnostico) para poder apli-
carle el estandar adecuado que determina una estructura funcional y por paciente. Si
no se consigue ese encasillamiento, el proceso se alteray no continua. Esto explica por
qué algunos casos siempre son problemas y generan conflictos en cualquier hospital
de cualquier lugar, veamos algunos ejemplos: herida cortante en pie écorresponde a
cirugia o a traumatologia?; joven de 14 a 16 anos, {donde se interna?, {en clinica o en
pediatria?, mujer joven, embarazada, adicta y marginada ¢donde se interna?, éen obs-
tetricia o en adicciones? Muchos de estos ejemplos y otros son motivos de discusion
y explican no pocas veces por qué un paciente pasa dias en una camilla en la guardia.

El poder de los profesionales deriva de la complejidad de su trabajo que impo-
sibilita ser supervisado por gerentes o estandarizado por analistas. Esto da gran
libertad de accion al profesional, lo que le otorga gran autonomia (Mintzberg,
1983a). La autonomia que puede operar en la organizacién no es solo la de cada
uno, individualmente hablando, sino la que ejercen los equipos o grupos de trabajo
que generan o adquieren su capacidad instituyente, en gran medida, a partir de la
autonomia del profesional ejercida en relacion con los otros trabajadores dada la
naturaleza artesanal (en tanto caracter ontologico) de su trabajo (Kaminsky & Varela,
2001; Spinelli, 2015, 2018).

La tecnologia de la burocracia profesional es el conocimiento (tecnologia sofis-
ticada), en cambio, el sistema técnico es simple, es el caso de la clinica médica donde
sus instrumentos son poco sofisticados y por lo tanto alli la autonomia profesional
individual es mayor. El proceso de trabajo rutinario esta dominado por clasificar/
encasillar/diagnosticar para aplicar un estandar ad hoc. La entidad nosoloégica es el
objeto que se pretende pleno y libre de incertezas. Por ello al sujeto se lo oculta o se
lo niega porque aporta incertezas que complican el “encasillamiento”. Pero cuando
los sistemas técnicos se hacen mas sofisticados los profesionales se ven obligados a
tener actividades comunes mas coordinadas, relacionadas con el ingreso de tecno-
logias duras en el proceso de trabajo (Mintzberg, 1983a).

{Qué esperan los trabajadores de las burocracias profesionales de sus directivos?
Lo mismo que esperan los hijos adolescentes de sus padres. Por ejemplo, se deben
conseguir recursos econoémicos, bienes de capital, cargos de personal, etc., si se quiere
ser considerado un buen director (nunca los padres son tan buenos como cuando
responden afirmativamente a un pedido de dinero o compra de algin objeto que
el adolescente desea); el director no debe molestar metiéndose en los servicios (los
padres de un adolescente en general no seran muy bien recibidos, si intentan ingresar
a su cuarto, el “iqué querés?”, en un tono no muy amigable tiene altas probabilidades
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de ser la forma de recepcion); el director debe manejar los puntos de friccion e inter-
venir ante ellos cuando se le solicita (los padres de un adolescente son convocados
por su autoridad solo cuando hay conflicto entre los hermanos); el director debe
manejar las presiones externas a la organizacion (los padres de un adolescente seran
reconocidos si consiguen manejar alguna presion externa al hogar que los afecta).

Los grupos de individuos que conforman estas organizaciones desarrollan buena
parte de sus experiencias laborales en el seno de estas singulares instituciones que
los anteceden, y suceden, y se encuentran orientadas a la produccién de servicios de
atencion y cuidados de la salud de individuos y poblaciones, con la complejidad que
esto implica. Las experiencias de los trabajadores, por lo tanto, son de un caracter
fuertemente procesual, relacional e intersubjetivo, y se reactualizan en su quehacer
cotidiano; a la vez que manifiestan concretamente aspectos de caracter estructural,
como por ejemplo sus habitus (Bourdieu & Wacquant, 2009). Es decir, estos sujetos
en buena parte actian y son actuados, hablan y son hablados, gobiernan y son gober-
nados, por la complejidad de estas instituciones (formativas y de ejercicio profe-
sional) en las cuales pasan buena parte de su vida.

Las instituciones son, por consiguiente, organizaciones que se asignan el
objetivo de transformar valores y principios universales en subjetividades
y personalidades, con la finalidad de producir a los sujetos de la sociedad y
establecer la correspondencia mas intima entre el individuo y esta ultima.
(Dubet, 2013)

Cuando los gestores se vieron confrontados con la inquietud de tener que describir
su organizacion, lo hicieron de diferentes modos. Algunos eligieron las variables
que, a su criterio, eran mas pertinentes, otros se centraron en su estructura organica
o funcional, en determinados rasgos historicos, en el contexto socioeconémico, en
su dependencia administrativa, etc. No pocos buscaron consciente o inconsciente-
mente la “piramide”, y varios se encargaron de aclarar que la descripcion estructural
formal de sus organizaciones no da cuenta de como se materializan concretamente
los procesos de gestion, de trabajo, o se distribuye el poder de decision en el interior
de la institucion.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢Quiénes tenian poder en su organizacion?, ien qué se basaba ese poder?

2. {Habia autonomia en los trabajadores de la organizacion?, {de qué tipo?, ien
qué partes de la organizacion?

3. {Como se imaginaba la organizacion antes de comenzar la gestion?, icomo la
describe ahora?
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Las narrativas de los entrevistados

La mayoria de los gestores reforzé con su relato los aspectos prototipicos de la
caracterizacion formulada hace ya muchos afios sobre las burocracias profesio-
nales (Mintzberg, 1983a); asi por ejemplo, una linea media y un nucleo operativo
disconforme con las decisiones de la direccion pueden practicar la estrategia de no
resolver sus problemas y conflictos y elevarlos a los niveles mas altos para expresar
su disgusto y mostrar las consecuencias indeseables de los cambios. Las tradiciones
institucionales y los habitus de los agentes reaccionan y conspiran ante los intentos
de cambio. Cada uno quiere mantener su cuota de poder y su porcion en el reparto
de los beneficios y teme, no sin razén, que las formas organizativas vayan a afectar
los privilegios adquiridos. La histérica organizacion del hospital por servicios, por
ejemplo, puede otorgar una discrecionalidad importante a los jefes (linea media) en
el manejo de las camas.

Cada jefe tenia su secretaria, ahora no estd mas la secretaria “de tal’, una cosa es una
secretaria de un servicio, y otra cosa, como acd, que cada uno tenga una secretaria,
entonces vos veias que en consultorio tenias 3 consultorios, 3 secretarias; faltaba una
y a ese consultorio no lo auxiliaba nadie porque “cero comparierismo’, entonces deci-
dimos que las secretarias son del hospital y si hay secretaria es del servicio, no de los
Jefes, eso tambien, es todo un tema, 'y bueno eso lo estamos modificando con la admi-
sion dnica, en una logica de cuidados progresivos. (E8)

También aparecieron elementos especificos, por ejemplo, en lo que atane a las
accionesy al ejercicio del poder desarrollados porlos diferentes agentes que integran
el nacleo operativo. Se destacaron areas especificas de la institucion hospitalaria en
las cuales algunos grupos profesionales adquieren mayor protagonismo.

Basicamente, lo que es el drea de internacion es mds de enfermeria. Y en el drea de
ambulatorio, sobre todo lo que es la guardia externa o la de emergencias, ahi los mé-
dicos son los que tienen el poder. (E17)

En términos de formas de distribucion del poder, se mencionaron desde los tra-
bajadores que hacen el mantenimiento de los equipos, a los administrativos de
quienes depende la marcha de los tramites, y a los trabajadores “historicos”, los
que, en tanto actores informales no toman decisiones institucionales, pero pueden
evitar que se cumplan, o retrasar su cumplimiento. Pero no todo es cuestion de
pelear por el poder, también estan las alusiones a la participacion colectiva y la
satisfaccion por la tarea realizada, a la cultura, a la identidad y a la identificaciéon
con la organizacion.

En estas organizaciones la base del poder profesional es lo simbédlico, es decir,
su capacidad de producir y reproducir las representaciones hegemonicas que deter-
minan las practicas del resto de los trabajadores al interior del campo (Etzioni, 1975).
Los entrevistados destacaron en forma insistente, en especial con relaciéon a los
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médicos pero no exclusivamente, la preponderancia que, en este tipo de organiza-
ciones, asumen las logicas corporativas profesionales.

Me parece que los medicos tienen mucho poder simbolico. Y tienen poder las asociaciones
de profesionales, que tienen el poder legal de la representacion de los profesionales. (E13)

Con el transcurso del tiempo, los actores suelen profundizar el conocimiento del
campo e incrementar su capital social, y asi su capacidad de actuar o influenciar a otros
en funcioén de las relaciones establecidas, y de las oportunidades que surgen a partir de
tales relaciones (Bourdieu & Wacquant, 2009).

Una jefa que hace 25, casi 30 arios que trabaja en ese lugar, tiene una serie de conoci-
mientos de la institucion, de redes y de recursos que siempre le digo a algin otro direc-
tor: “vos fijate los que hace mucho tiempo que estan, es con los primeros que tenés que
acordary pensar en la dimension politica de la alianza con esos jefes”. (E23)

...algunos jefes de servicios que estan, durante muchisimos afios como jefes y que gene-
ran su propio podery que muchas veces los tenés de tu lado y muchas veces los tenés en
tu contra'y que juegan un papel muy importante, en estos hospitales. (E4)

Este caracter historico, y su expresion concreta como un capital acumulado a partir
del cual se ejerce cierto poder —debe aclararse— no es privativo de los médicos.

Los tiempos politicos no corren igual que los técnicos y los administrativos. Y
suele ocurrir que cuando se le acabé el tiempo al ministro, al secretario o al director,
todavia a los trabajadores asistenciales o administrativos les queda cuerda para rato
(Testa, 1995).

El trabajador tradicional, el municipal de toda la vida, tenia poder, que por ahi no lo
manifestaba gritandote. El tipo, calladito, dejandote, dejaba pasar los tiempos, te mi-
raba como diciendo: “4Sabés todos los que vi pasar por acd como vos, hablando lindo?”
Y, de hecho, después tuvo razon. (E20)

Si hoy tuviera que decirte quién tiene poder en la organizacion, serian los trabajadores
soctales mas historicos, que tienen un poder simbolico sobre el manejo de algunas cosas,
sobre todo de la comunicacion. (E13)

Otro aspecto fundamental, que muestra a las claras que en este tipo de instituciones el
poder no se encuentra centralizado, sino distribuido entre sus multiples actores; es el
hecho de que muchos de ellos cuenten, en especial los del nicleo operativo y los del
staff de apoyo (como los auxiliares de limpieza o mantenimiento), con la posibilidad
concreta de movilizar a los trabajadores y producir hechos sociales suficientemente
potentes como parar toda la organizacion. Es decir que los poderes técnico, adminis-
trativo y simbolico, con que cuentan los diferentes grupos de trabajadores; pueden
devenir en poder politico, tanto dentro como fuera de la institucion (Testa, 1995).
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En las burocracias profesionales, el staff de apoyo es lo mas cercano a una
burocracia mecanica, ya que su principal mecanismo de coordinacién del trabajo
lo constituye la estandarizacion de los procesos con el subsidio de la supervision
directa (Mintzberg, 1983a).

Cada modificacion, cada normativa nueva que habia, ahi nomds la leian, era im-
presionante, eso saliay ya la estaban hojeando, decian “esto no se puede’.., te decian
asi, “esto no se puede; en lo que compete a esta oficina se puede, si, no hay problema,
nosotros no tenemos problema, pero tal otro va a tener un problema’, y sabian perfec-
tamente donde iba a hacer agua. (E1)

Los gestores se refirieron, en reiteradas ocasiones, al peso que tiene la actividad sin-
dical en el campo de la salud especialmente en el caso de enfermeria, cuya organi-
zacion suele ser mas heteronoma y normativa que la de los médicos (Etzioni, 1975).

El sindicato, con el tema de enfermeria, tiene un poder importante. (E13)

Las estrategias corporativas, sumada a los amplios margenes de autonomia, dege-
neran a veces en discrecionalidad, fenomeno que caracteriza a los agentes del nucleo
operativo y que fue seflalado por varios gestores como una fuente de dificultades y
conflictos.

Yo creo que algunas decisiones que toman a veces los profesionales son jorobadas,
Jjodidas. Los profesionales no entienden esto de que hay una demanda en el afuera,
necesidades que hay que satisfacer. Yo creo que —esto lo he hablado con gente del
sindicato de los trabajadores de la salud— los profesionales de la salud deberiamos,
cuando estamos en tareas asistenciales, replantearnos cudl es nuestro lugar... (E14)

Las organizaciones pueden ser dirigidas de modo personalista haciendo uso de las
potestades que otorgan los cargos y “bajando linea” o en forma mas participativa,
haciendo un ejercicio mas democratico del gobierno. No es solo una cuestiéon de
la personalidad del conductor, son formas determinadas o condicionadas por las
caracteristicas de la organizacion, por su historia, su cultura y el contexto social.

Yo en este caso tenia mucho poder en cuanto a la decision dentro del equipo, digamos,
mi caracteristica personal hace que ademas me cueste un poco delegar algunas cues-
tiones, o que aun habiéndolas delegado soy bastante celoso en el seguimiento entonces
tenia como un tablerito de comando donde a los subsecretarios, o a los directores les
iba punteando cosas y después iba haciendo un seguimiento. (E9)

La poca gobernabilidad son cuestiones de trabajo hacia el adentro, que se puede tra-

bajar diferente sin necesidad de cambios de autoridades, o sea, sin importar qué mi-
nistro este. (E17)
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{Queé significa autonomia?, ique quien es autonomo hace lo que quiere?, ies sinébnimo
de falta de compromiso? Si hay confianza y responsabilidad, la autonomia puede
ser ejercida con compromiso y podria, ademas, constituir una especie de antidoto
contra la alienaciéon. Algunos profesionales, relata un entrevistado, tienen compor-
tamientos diferenciados segin la hora del dia; comportamientos que corresponden,
no a un efecto aleatorio, sino a si estan trabajando en lo publico, o en lo privado.

Donde existen jefes de servicio o jefes de unidades sanitarias comprometidos con
su labor, medianamente relacionados con la comunidad a la cual pertenecen, los
logros son mucho mayores que en otros lugares donde el tipo esta desentendido de
lo que pasa, porque esta pensando que tiene que trabajar para el paciente de OSDE
a la tarde, es decir, esa escision entre el como trabajo a la masiana en el ambito pu-
blico y como trabajo a la tarde en el ambito privado, me parece que es nefasta para
nosotros. Los profesionales se pueden rajar, pueden decir cudntos pacientes les dan.
Tanto enfermeria como los administrativos estan mas ligados al cumplimiento del
horario. (E14)

La autonomia genera la posibilidad del compromiso y del descompromiso, y cada
trabajador los pondera y articula segin sus valores. Autonomia es una variable
de relativa aplicacion individual, aunque algunos trabajadores no la piensan asi.
Entendemos que han quedado de manifiesto los amplios margenes de decision
con que cuentan los profesionales en las instituciones sanitarias; que les otorga una
libertad de la cual, a veces, los propios profesionales no tienen clara conciencia, o
no estan dispuestos a reconocer. Por todo lo anterior se entendera que no es facil
establecer mecanismos de control (supervisiéon directa, estandarizaciéon, moni-
toreo, evaluacion, etc.), con los consiguientes reconocimientos y sanciones utili-
zados en otro tipo de organizaciones.

La imposibilidad de supervision directa sobre el nivel operativo y la debilidad
de practicamente cualquier mecanismo de control al interior de estas organiza-
ciones, podria generar un prejuicio erroneo y desafortunado, que estas condi-
ciones ejercen un efecto protector sobre los trabajadores ante situaciones de estrés,
de alienacion, de maltratos, o frustraciones, etc. En este sentido, un entrevistado
destacaba que:

Los objetivos de las instituciones de salud son dos: uno el paciente, darle todo lo que
el paciente se merece; y otra el trabajador de la salud, no podemos perder de vista
al trabajador, tiene que estar contenido, tiene que estar capacitado, tiene que estar
bien pago, y tiene que estar saludable. (E4)

El trabajo de cuidar y atender en el ambito hospitalario puede ser insalubre. Cada
vez es mas reconocido, tal vez porque nos vamos sensibilizando ante el tema y lo
percibimos con mas claridad o, tal vez, porque cada vez se acentian mas las condi-
ciones de insalubridad.
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..tenemos una psicologa en el Departamento de Enfermeria, también va a otros
departamentos, pero la idea es que la priorizacion sea Enfermeria, una psicologa
que mira el cuidado de los trabajadores. (E10)

La distancia desde la cumbre estratégica hasta los espacios de trabajo es mucho mas
larga de lo que parece desde arriba. En este tipo de organizaciones, “los de abajo”
tienen mucha facilidad para llegar arriba e introducir sus temas de interés en la
agenda del dirigente, mientras que este, que suele encontrarse muy distante de la
realidad concreta del trabajo en la base operativa tiene, paradéjicamente, una capa-
cidad de influencia mas acotada (Mintzberg, 1983a). Y como sabemos, las cosas vistas
desde cerca no son lo que parecen vistas desde lejos. Las perspectivas son en funcion
del punto de vista, y en el caso de los humanos, el punto de vista no esta exento de
filtros y agregados subjetivos. Por eso las cosas se ven diferentes desde la direcciéon
del hospital que desde el lugar donde el profesional atiende.

Pienso que si yo le preguntara a un trabajador me diria: “iNo, a mi no me dejan
hacer nada!” Pero que, en realidad, visto desde la conduccion, yo veo sus grados de
autonomia. (E19)

{Como es que el gestor percibe una autonomia que el propio trabajador no registra?,
el gestor sufre la frustracién de no poder controlarlo, y el trabajador siente la limi-
tacion de ejercer su autonomia a condicion de que sea en forma individual, aislada,
puertas adentro del consultorio y respetando los criterios éticos de la profesion.
Finalmente, écual seria la potencialidad de este tipo de autonomia?

..es un sistema en donde hay muwy pobre formacion en gestion, y muy poca conciencia
de la autonomia que se tiene, o que se usa mal. En realidad, yo creo que la autonomia
es inherente a la profesion y al trabajo en salud, y a ese poder que también se tiene
[frente a un paciente como para administrar ese espacio de poder de la manera que a
cada uno le cabe, lamentablemente. (E9)

Se ve que las estrategias hacia el interior de la organizacién son primordialmente de
los individuos y los grupos, tendiendo a priorizar sus propios intereses personales o
disciplinares; asi como por fuera de ella se desarrollan especialmente a partir de las
sociedades cientificas, colegios profesionales, gremios o corporaciones en procura
de los suyos, siguiendo una légica similar, es decir, corporativa (Mintzberg, 1983a).

Yo creo que el sector salud es el de mayor autonomia, no porque no tengan directivas
de parte de sus funcionarios, sino porque hay una logica de funcionamiento de mayor
poder también, de mayor libertad, basada en la palabra. Asi podemos estar acd, con
la secretaria de salud que es una compafniera mia’y marcar determinadas prioridades,
pero después quien define si eso se hace o no, es el compatiero'y companera que estd en
el hospital y en el centro de salud, y ahi realmente se ve cudl es el nivel de poder que
tenemos. Los sectores del trabajo manual tienen menos autonomia. (E12)
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El provecho econémico puede ser individual, pero la posicion suele ser compartida.
Pensar, sentir y actuar en términos de “nosotros”, no siempre indica una solidaridad
altruista. El nosotros corporativo, es absolutamente consustancial con el ejercicio
liberal que los profesionales hacen de sus respectivas disciplinas. Podriamos agregar,
parafraseando a Testa (1995), que se trata de practicas constructoras de subjetividad;
subjetividad individual y colectiva expresadas como ideologia.

La autonomia técnica es la esencia del trabajo en el campo de la salud, de hecho,
las leyes reservan para el profesional, tanto la capacidad de decisiéon como la res-
ponsabilidad por ella. {Cémo se conjuga la autonomia, con las responsabilidades y
obligaciones laborales? No es una ecuacion de facil resolucion.

..Lienen total autonomia, y a veces esta autonomia genera situaciones injustas que
estan refiidas con las buenas costumbres. (E4)

Tienen mucha autonomia los profesionales. Yo te diria que en el tema de salud es muy
complejo lograr que no sea la propia especialidad la que los organice, la que de legiti-
midad. Es muy dificil. Cuando logramos trabajar procesos como mortalidad infantil
que es algo que atraviesa diferentes disciplinas, rapidamente sobre todo los médicos,
se repliegan para organizarse en funcion de la pediatria. (E13)

Una cosa es la autonomia del profesional en su practica individual y otra la autonomia
de los grupos profesionales en su postura colectiva; una asociacion de especialistas no
solo es autonoma en el sentido de que no esta sujeta a las decisiones de otros, sino que
ademas es fuente de heteronomia, o sea que ejerce cierta dominacién sobre algunos
grupos o sujetos, ya que determinan o condicionan los comportamientos profesionales,
procedimientos y técnicas, de esos especialistas. Un claro ejemplo de lo anterior lo cons-
tituye la Federacion Argentina de Asociaciones de Anestesia, Analgesia y Reanimacion
que con practicas monopolicas pone en crisis las prestaciones sobre todo en el ambito
publico. Estos sistemas expertos implican fiabilidad, y ligada a esta fiabilidad, un poder
diferencial derivado de la apropiacion del conocimiento especializado (Giddens, 1993).

Creo que también pasa lo mismo con psicologia. Nosotros estamos haciendo un intento
con la nueva Ley de Salud Mental. La usamos como excusa. Iniciamos todo un proceso
de jornadas, debates que son muy interesantes, pero después rapidamente el psicologo
en su prdctica vuelve a organizar su tarea y forma de trabajo en funcion de su disci-
plinay de lo que estd validado por ellos. Es muy dificil acordar esquemas, protocolos,
manuales de laburo. Hay mucha autonomia ahi pero ademds parece que hay mucha
incapacidad para pensarse fuera... hay mucha inseguridad cuando el producto es he-
cho a partir de trabajo conjunto. Creo que también pasa lo mismo con odontologia,
ellos piensan que mejorar los servicios les saca trabajo de sus consultorios privados.
Nosotros empezamos a escribir un pequefio programa de salud bucal, donde estuvimos
de acuerdo, pero el debate era hacer conductos 0 no hacer conductos. Tenemos todos
los recursos, ponemos la plata, pagamos como prestacion, pero el miedo de ellos, de
empezar a hacerlo, era perder que ese trabajo fuera al privado. (E13)
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Esos margenes de autonomia de los trabajadores generan por un lado las condi-
ciones para que se vean a si mismos como victimas de una coerciéon cuando son con-
minados a hacer un uso responsable de dicha autonomia; y por otro lado, que dichos
margenes puedan ser usados con una discrecionalidad excesiva (Mintzberg, 1983a).
Dentro de las instalaciones de las instituciones de salud no suelen faltar los “autos” (y
no estamos haciendo referencia a las playas de estacionamiento de los hospitales que
de 8 a 11.30 horas estan colmadas), sino a la autonomia, la autorreferencia, la auto-
estima, la autocompasion, y otros “autos” cuya direcciéon apunta hacia uno mismo.
Esta mirada centrada en si mismo y en el espacio inmediato a uno, no contribuye a
reconocer la extension real de la organizacion, de la que habla Livingston:

Si tuviera que dar un consejo a un funcionario primerizo le diria que empiece
por observar los bordes humanos y fisicos de su organizaciéon. Conociendo los
bordes, lo demas se explica solo, y sin conocerlos no se comprende nada. Es
lo que le pasa al intendente de Buenos Aires, que intenta gobernar una ciudad
sin bordes. La avenida General Paz es solo un limite burocratico, abstracto.
Los bordes reales de la ciudad de Buenos Aires se extienden como tentaculos
hasta Gonzalez Catan, el Tigre, Castelar y La Plata. (Livingston, 1991)

A pesar de lo sefialado el ejercicio de la autonomia no necesariamente garantiza la
realizacién profesional, por el contrario, no faltaron referencias a los altos grados
de malestar y alienacién observados en las instituciones sociosanitarias, no solo de
nuestro pais, también de otros paises de la region (Onocko Campos, 2004).

El profesional estd enojado, estd insatisfecho con su lugar de trabajo, estd insatisfecho
con su tarea, con la remuneracion salarial..., qué se yo, no sé por donde pasa. Creo que
tiene que ver con la formacion del profesional que entra al sistema de salud pensando
en un paciente idealizado y se encuentra con un paciente que estd atravesado por lo
soctal, con que la solucion de los problemas no pasa por la administracion de un an-
tibidtico cada 8 horas; y me parece que ese desfasaje entre lo esperado y lo real genera
esta alienacion éno? (E14)

La calidad de la atencién de la salud resulta, entre otras cosas, de un juego entre la
fortaleza institucional de la organizacion y la autonomia del profesional. Como sos-
tiene Etzioni, “la aplicacion del conocimiento es basicamente un acto individual, al
menos en el sentido de que el individuo profesional tiene la responsabilidad ultima
por su decision profesional” (1975); obviamente, la afirmacion remite al ejercicio
individual de la profesion. Las instituciones, por el contrario, a través de sus autori-
dades, expresan la intencion de alguna forma de heteronomia.

Tengo una contradiccion con esto, porque quiero controlar tareas 'y a veces tampoco
puedo controlar tareas. Es algo dificilisimo, es muy complejo, es de muy dificil imple-
mentacion, uno tiene una idea de lo que quiere, pero después, llevar eso a la practica,
concretarlo... (E14)

Las organizaciones del campo social m 79



El profesional que ejerce, tanto en el sistema publico como en el privado, enfrenta
un conflicto de intereses, algunas veces explicito y muchas veces, implicito.

La gente que estd en salud mental es muy dificil de institucionalizar, mird que he he-
cho cosas, nada, no los podés institucionalizar, y joden al otro. Esos espacios son muy
dificiles, tienen una concepcion de la cuestion individual: “bueno, a mi esto me hace
mal...”, y el otro que se joda, digamos éno? (E10)

El relato anterior ilustra con claridad la concepcion individualista, con una subjeti-
vidad autocentrada, en contraste con la institucional. El profesional se debate entre
diferentes principios y valores, los de su formacién y los de la institucién en la que
realiza su practica.

Lo que creo es que hoy hay bastante autonomia en como organizarse dentro de los
sectores, como autogestionarse en ciertos aspectos, pero siempre, persiste lo que dis-
cutimos de entrada: el posicionamiento individual. Primero estoy yo como persona,
miro qué necesito y luego veo como funciona dentro del trabajo. No se planteo, “estoy
dentro de una institucion de servicio, primero veo como manejo el servicio para ubi-
carme yo como persona’. Los problemas de los centros de salud era una pelea entre el
propio personal de que no viene a trabajar, no cumple, siempre reproches de que los
Jefes no hacian nada. Cuando se creo esto de los centros de salud y el coordinador se
dijo: “bueno, ustedes son los que tendran que ver”y quedo ahi. No hubo un jefe que de-
bia resolverlo. El sector que mds resiste es enfermeria, es el mas dificil para el trabajo
en equipo y trabajar con una vision de coordinacion. (E25)

Institucionalizar consiste, en algin sentido, en reglamentar. Para Testa una insti-
tucion es una organizaciéon —en tanto grupo humano con determinados objetivos
compartidos— que para funcionar, crecer y sustentarse en el tiempo, debe apelar a
algin grado de formalizacion de sus practicas. Pero ocurre que cuando las resolu-
ciones, disposiciones y ordenanzas pretenden cambiar los procesos de trabajo habi-
tuales, no es facil hacerlas cumplir. En cambio, si se trata de poner letra a lo que se
esta haciendo, el cumplimiento esta practicamente garantizado. No obstante, insti-
tucionalizar la organizacion, en funcién de alcanzar algin grado de consenso formal
que potencie sus capacidades productivas suele implicar procesos no sencillos ni
exentos de contradicciones y conflictos (Testa, 2005).

Nos fuimos adecuando, nosotros tenemos otro déficit pendiente, institucionalizar parte de
lo que estamos haciendo. Lo que venimos trabajando no estd avalado en una resolucion,
en un decreto, una ordenanza; es algo que venimos analizando como un déficit. (E13)

En resumen, se trata del funcionamiento de un sistema de baja responsabilidad,
muy dificil de modificar (Matus, 2007a). Osborne y Gaebler coinciden en que “el
problema no reside en la gente que trabaja en el gobierno; el problema reside en los
sistemas en los cuales trabajan” (2002).
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El grado de autonomia es heterogéneo porque sigue habiendo servicios donde los jefes
hacen de jefes. Sin duda es heterogéneo, hay sectores que tienen mds autonomia que
otros y entre ellos los sectores de mantenimiento y servicios generales son historicos
sectores que tienen una determinada cuota de autonomia. Toda limitacion a esa au-
tonomia genera una respuesta violenta. Es considerado una violacion a los derechos
humanos, todo acto de establecer una regla de juego remite a la dictadura. (E19)

Cambiar las estructuras mentales, los procesos de trabajo, la cultura; es como mover
una montafia. No cambian con la velocidad, y muchas veces tampoco en la direccién
que pretendemos. {Como se generan los cambios en las organizaciones? iDe afuera
hacia adentro, de arriba hacia abajo?, éison los progresos tecnologicos, o las necesi-
dades, los que obligan a las organizaciones a cambiar?

Fue interesante la experiencia, uno se preguntaba por qué con tanto esfuerzo tan-
to proyecto —que lo teniamos— incluso un muy buen equipo, chico, pero un buen
equipo, en donde habia, una vision bastante homogénea de para donde ir. Eviden-
temente hay un colchon enorme en el medio hasta llegar a la burocracia que tiene
una resistencia enorme para cambiar 'y tiene sus codigos, sus tiempos, que no son los
tiempos politicos e incluso fue muy rico en ese sentido el afio después de renunciar.
Poco después me reincorporé al hospital, a mi puesto de trabajo, y bueno fue..., no sé
st una sorpresa, pero realmente una confirmacion, bastante amarga, ver cudantos de
aquellos proyectos, iniciativas, empujes, cuestiones que para mi eran certezas jamds
habian llegado a incidir, a filtrar hacia las bases a pesar de que fuimos una gestion
con mucha comunicacion. (E9)

No es estratégico subestimar la resistencia de los habitos y las costumbres. Las prac-
ticas arraigan no solo en la inercia, sino también en los intereses y en la identidad
misma del trabajador, que se va acomodando a las circunstancias. De modo que la
inercia es también una de las fuentes de nuestra seguridad ontolégica. {Por qué nos
sorprende entonces que la burocracia funcione burocraticamente? No es inherente
a la racionalidad burocratica que lo que se indica desde la direcciéon no sea cum-
plido por el nucleo operativo, pero si es propio de los profesionales no obedecer las
indicaciones de la cuspide disciplinadamente. Mas alla de que se trate de una buro-
cracia mecanica o profesional, en nuestro pais las organizaciones del Estado parecen
oponer una resistencia indomable a todo lo normativo. Eduardo Duhalde, quien
acredita larga experiencia en los mas altos niveles del gobierno municipal, provincial
y nacional, sostiene que: “..en el sector privado dan una orden y se cumple inmedia-
tamente, pero en el sector publico, en el tercer escalon, cae la burocracia que estropea
todo. Si uno no tiene ministros, secretarios y directores que puedan perforar a la
burocracia y hacer respetar las cosas, no sale nada” (Pepe, 2017). O sea, no se trata solo
de politica, o de gestion, sino de como la politica articula con la gestion y viceversa.

Hay algunos mecanismos de trabajo de gestion mds o menos colegiados, y ahi si es
mds claro, en las secretarias mds grandes, sobre todo, de la decision a la accion hay
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muchos intermediarios y en realidad hay otras personas u otros grupos que en al-
gunos temas intervienen mucho mds que el propio gestor. En el caso de la secretaria
de coordinacion, mds que por el modo de gestion, porque son tareas muy concretas y
son grupos mds chicos, entonces es mds dificil que en el centro de abastecimiento se
le retoben, y aparte la tarea es muy acotada. O en sistemas, son siete programadores,
por supuesto hay conflictos, que pasan cosas distintas, quizd pasan menos, mds lenta,
pero los que conducen son bdsicamente los mismos que en la accion concreta tienen
poder. (E6)

El trabajo en salud cada vez ocupa a mas personas y con diferentes formaciones. La
especializacion y la stiper especializacion no son un requerimiento exclusivo para
la eficiencia, sino también para la eficacia; pero vale aclarar que no las garantiza,
ya que esta fragmentacion del objeto del trabajo, siguiendo logicas disciplinares y
corporativas, conduce a menudo a cierta burocratizacion de la tarea asistencial, en la
que adquieren un protagonismo casi excluyente las practicas centradas en procedi-
mientos por sobre las orientadas a la atencién-cuidado de los padecimientos de los
usuarios (Franco & Merhy, 2016).

Entre profesionales y administrativos, son casi 50 personas. Estan distribuidas de tal
manera que, hay profesionales en clinica médica, en pediatria, en toco ginecologia,
tengo una fonoaudiologa, un psiquiatra, un equipo de salud mental con seis psicolo-
gos, cinco odontologos, los cuales dos se dedican a odonto-pediatria exclusivamente,
dos trabajadores sociales, y cinco administrativas. (E21)

El relato anterior, refiere a un centro de salud, donde trabajan menos de 50 personas,
con mas de diez profesiones, especialidades u ocupaciones diferentes, sin contar la
diversidad de funciones que determina el nivel jerarquico que ocupan. La comple-
jidad de este tipo de organizaciones exige “establecer un orden” que es necesario
pero que, paraddjicamente, es imposible.

La autonomia de las organizaciones se caracteriza por el derecho a elegir a sus
dirigentes; en el caso de las organizaciones profesionales, la autonomia del nuacleo
operativo relativiza la importancia de las autoridades y la forma en que son elegidos,
ya que, en su momento, en la practica, sus procesos de trabajo no dependen en gran
medida de la decision de esos directivos.

En algunos relatos, en general relacionados con cargos jerarquicos dentro del
sistema burocratico administrativo (ministerio), se observa una cierta tendencia al
ejercicio vertical del poder para la toma de decisiones. En cambio en otros, especial-
mente cuando los cargos directivos constituyen la cumbre estratégica de una buro-
cracia profesional tipica, como en un hospital; el ejercicio del poder aparece como
mas horizontal.

Yo creo que muchas de las decisiones, las mas simples y las mds habituales, las toma-

ban los trabajadores en el lugar del trabajo, se toman ahi, y a veces a mi me llegan
algunas que no son tan complejas, que por una cuestion bastante dificil de entender
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me llegan a mi, por razones diversas, pero la gran mayoria de las decisiones se toman
en el lugar de trabajo. (E23)

En la guardia, los médicos tienen mucha autonomia, en los consultorios también.
Adentro del consultorio se puede hacer lo que quieras éno? Nadie estd mirando dema-
siado, o sea, es muy dificil ver qué se hace dentro de un consultorio, qué se genera, o
qué estudios se piden, si realmente son o no necesarios. (E17)

..me la imaginaba menos cadtica, no s¢, menos desordenada. Yo estaba convencido
que los procesos estaban mds normatizados. El hospital estaba absolutamente sin nor-
mas, no habia ninguna norma, no estaba normatizado ningin proceso, la gente iba a
la guardia 'y el médico, con su paciente en particular pautaba qué cosa le iba a hacer
y después cobraba. No habia nada normatizado de eso, ni nada escrito. De hecho, yo
tuve que escribir muchas cosas; no existia un pase de sala, una cosa que yo institui fue
el pase de sala, y lo hacia yo. (E20)

Claro que también los mismos gestores, como puede inferirse de la lectura del
parrafo precedente, subrayaron esta caracteristica prototipica de estas organiza-
ciones, como es el hecho de que muchos problemas y conflictos que podrian resol-
verse a nivel de la base organizacional, o en su linea media, llegan a la direcci6n sin
ningun tipo de procesamiento previo por parte de los actores implicados.

Hoy una neonatologa dijo: “No anda el bafio, yo agarro las cosas y me voy a la direc-
cion del hospital’; estd bien, puede ser que los jefes de servicio sean los que fallan, y por
eso pasan directamente a la direccion; o sea que nosotros nos ocupamos desde decidir
a quién le pedimos plata para el edificio, hasta que vayan y le arreglen el inodoro a la
médica de guardia de hoy. (E8)

De hecho, esta tension entre la verticalidad y la horizontalidad en la comunicaciény en
la toma de decisiones en las organizaciones sociosanitarias, es una cuestion que recu-
rrentemente interpela a los gestores que se desempenan en ellas ya que, en realidad, se
mueven en coeficientes de transversalidad que niegan tanto la idea de una verticalidad
pura, como la de una horizontalidad pura (Kaminsky, 2010; Lourau, 2001).

Enun principio planteaba una cuestion participativa del tipo asamblea, pero después,
me fui inclinando a que, si uno no pone algunas cuestiones de linea, no alcanza a
homogeneizar esa cuestion de la participacion. En esta cuestion estoy, en esta incer-
tidumbre. A uno le gustaria sentarse a una mesay tomar una decision participativa,
pero la realidad es que a los niveles de vision de cada uno de los que estabamos senta-
dos a la mesa, no los alcanzabamos a homogeneizar. (E25)

Es sin dudas una tension dificil de resolver, una lucha ardua donde se enfrentan per-

sonas y grupos con diferentes ideologias, intereses y poderes, y en la cual y por esto
mismo, no siempre se gana.
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..stempre tuve claro que iba a ser una batalla permanente conira determinadas ideas
que st estaban, iy bueno..., yo creo que la batalla claramente la perdimos. Basta ver lo
que estd pasando hoy. La perdimos primero porque nos sacaron, asi de simple. Y ese re-
cambio fue muy..., no fue un recambio de ministro, fue recambio de las politicas. (E24)

Vuelven a quedar en evidencia la hipercomplejidad de estas organizaciones y la nece-
sidad de fortalecer con teorias, técnicas y métodos de gestion-gobierno a los sujetos y
grupos que asuman responsabilidades de conduccion. El desarrollo de estos conoci-
mientos no constituira seguramente algo de por si suficiente, lo cual no implica que
no sea un aspecto sustantivo sobre el cual se deba avanzar decididamente si lo que se
pretende es orientar transformaciones de caracter estructural en estas organizaciones.

Enlo que respecta al choque entre lo imaginario, lo simbélico y lo real, queremos
destacar el rol que juegan las burocracias profesionales en las cuales los trabajadores
y gestores se han formado. Y el papel que la produccién y reproduccion de ciertas
representaciones tiene en sus desempefios. El contraste entre lo que se espera y lo
que se encuentra puede dar la impresion de caos; ninguna institucion carece absolu-
tamente de normas, no seria una institucion; a veces, lo caético no es la organizacion,
sino la mente del gestor cuando se encuentra con un panorama muy complejo, muy
diferente de lo que esperaba y le resulta poco manejable. También puede ocurrir que
la norma de un lugar sea no normatizar el funcionamiento; Osborne y Gaebler sos-
tienen que una organizacion inspirada en objetivos es mas eficiente, efectiva, inno-
vadoray flexible que las que estan regidas por reglas (2002).

La heterogeneidad entre diferentes sectores de una organizacion ratifica que el
tema de la autonomia no depende de la autonomia individual, sino de la del grupo;
un servicio puede funcionar satisfactoriamente, aun en medio de otros caracteri-
zados por su falta de compromiso y responsabilidad.

..estaba claramente sesgado por lo que he leido de este tema, cudles son las ideas que
la mayoria tenemos sobre como son las instituciones cuando se gestionan, yo tenia esa
idea preconcebida que creo bastante extendida, de que, uno tomaba algunas decisiones
bdsicas, que puntea, que tenia mucho poder de tomar muchas decisiones, sobre todo esas
ideas preconcebidas, que las rompi al segundo dia que llegué [risas]. (E23)

La omnipotencia residual, la que nos queda a los adultos, nos convence de que
podemos muchas cosas que la realidad nos muestra que no podemos. El que esta
en la linea media, se encuentra con que no puede mandar al que esta por encima
de él, pero tampoco al que esta por debajo. Y el que esta en la cumbre se entera
de que, mas alla de donde alcanza su brazo, sus indicaciones van perdiendo efec-
tividad exponencialmente y en forma inversa a la distancia. El comportamiento
de las lineas medias siempre es influyente, para bien o para mal, por accién o por
omision. Al respecto, Sun Tzu, taxativamente, advertia: “Las tropas que tienen sol-
dados fuertes pero cuyos oficiales son débiles, seran derrotadas”(2009), salvando
las distancias y con la licencia que corresponde.
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..yo pensé que iba a ser el mejor recibido, que conocia mds la organizacion, y bue-
no, la verdad que subestimé muchas cosas, épor qué? Primero, esto que yo te decia,
que soy muy terminante en las declaraciones publicas. La gente me miraba con un
miedo... “ieste loco!” ... Obviamente, la gestion que se iba se encargo de sembrar un
poco el miedo. Y lo que yo subestimé de la conduccion en la Secretaria de Salud, que
inicialmente lo hicimos, es no reconocerle ningin valor al saber historico. Noso-
tros desplazamos muchos trabajadores, épor que? Porque trabajaban poco tiempo
y ganaban sueldos altisimos. Por ejemplo, sacamos a las personas que trabajaban
con el tema de la coparticipacion, a la que trabajaba con los medicamentos y bueno,
sacamos a una jefa de despacho. El organigrama real, como funcionaba la Secreta-
ria, hacia que mucha gente tuviera éxito porque iba por estos canales, y nosotros los
cortamos. Y como no conociamos el proceso administrativo que se habia generado
informalmente, muchas cosas empezaron a no salir. (E13)

El mapa no es el territorio, diria Korzibsky (Bateson, 2001). Ni las organizaciones
son los organigramas, ni los procesos administrativos se llevan a cabo como lo
indican los manuales de normas y procedimientos. Es bueno saberlo y facil
olvidarlo.

Sé que es un cambio muy grande en términos de que uno como laburante simplifica
muchos procesos y responsabiliza a los cargos jerarquicos..., y uno la tiene reclara. Y
uno dice, “4como este boludo no la ve?, que habria que hacer esto, que habria que ha-
cerlo otro...” Esa es un poco la representacion que yo tenia antes de ocupar el cargo, y
me parece que, al estar en el otro lugar, hay un abismo entre una cosay la otra. (E15)

Obviamente, otro factor que ha ejercido influencia fue si el gestor conocia y era
conocido en la organizacion en la cual se desempefiaria como tal.

Yo pensaba que me iban a recibir bien, porque me conocian. Y me recibieron bien,
tuve una buena recepcion. (E4)

Dije: “Bueno’, y me mandé medio kamikaze, y me imagine..., pero hablé con la gente,
hablé con la gente de la institucion. La gente creyo, yo creo que también necesitaba
alguna esperanza, nadie queria agarrar. (E10)

Hay dos supuestos organizacionales que no siempre se verifican: todos quieren
mandar, y todos estan mirando al que dirige. La experiencia indica, respecto a lo
primero, que no siempre todos quieren mandar, y a veces los que quieren no son
los mas capacitados; y en relacion a lo segundo, a los profesionales, muchas veces,
lo que les interesa es que no los perturben y los dejen tranquilos, y no les importa
demasiado quien esta sentado en el sillon de la direccion (Mintzberg, 1983a).

Al principio, creo que fue obviamente con una mirada de recelo. Siempre que uno
trae una figura externa a una organizacion tan cerrada, es obvio que la gente pare

Las organizaciones del campo social m 85



las antenas: “A ver quién es este, qué viene a hacer, qué me viene a controlar, qué me
viene a pedir, qué formacion tiene, por qué me pide esto, para qué”. Pero bueno..., es
transitar el camino e ir poco a poco, gandandose la confianza como para poder trabajar

cotidianamente juntos de la mejor forma posible. (E3)

Claro que el conocimiento previo no garantiza nada, y siempre hay sorpresas. Por
otro lado, observamos mayores discrepancias entre lo imaginario y lo real, cuando
los gestores desarrollaron su nueva funcién en un nivel distinto al del cargo en el
cual se habian desempenado hasta entonces dentro del sistema.

Y, la verdad que me la imaginaba bastante mds sencilla, digamos. Toda la cosa minis-
terial, me la imaginaba veinte veces mds sencilla de lo que es. (E22)

...me di cuenta de la vordgine en la que me metia cuando empece, cuando me meti. (E2)

En realidad, uno tiene esa fantasia de que el cargo..., el poder, le da a uno el margen
de tomar decisiones, de dar el rumbo a las cosas, pero son mucho mds complejas las
definiciones que hay que tomar, y para modificar algo no es la decision politica la
salvadora de todos los males. (E15)

Laidea que la decision politica no es la salvadora de todos los males es consustancial
con la propuesta de accion para el cambio —ya senalada anteriormente— en la cual
se parte de la necesidad de poner en discusion critica las dimensiones del TOGG:
trabajo, organizacion, gestion y gobierno, en este orden, por parte de los trabaja-
dores y en el seno mismo de sus propios contextos de accion. Por lo tanto, el orden
inverso de tal formulacion, el GGOT parte de la idea que la existencia de voluntad
politica constituiria un facilitador del cambio, pero omite la centralidad que tienen
los trabajadores en estas organizaciones dado que su trabajo es artesanal (Spinelli,
2010, 2015). Alguno de los entrevistados, basandose en su experiencia, sintetizo esta
importancia del TOGG con mucha claridad.

Los cambios nunca vienen de arriba para abajo, eso yo ya lo sabia desde antes..., lo
pude... digamos, establecer ahi, y lo pude compartir. Hay que convencer a la gente
con ideas concretas, claras'y que realmente ellos sientan que va a haber mejora, para
la gente fundamentalmente, para los pacientes y también para los trabajadores. (E4)

La reflexion anterior, encierra cierta contradiccion que es conveniente senalar,
{quién tiene que convencer a la gente con ideas concretas?, {el cambio propuesto
parte de la gente o de ese que la tiene que convencer?, el gestor, o el gobernante, ino
deberia haber sido convencido antes, por la gente, de qué es lo que la gente espera?
Estas cuestiones estan directamente relacionadas con la forma o mecanismo por
el cual alguien llega a un cargo de gestion/gobierno. {De qué fuente institucional
emana el poder del gestor? ¢Es un trabajador que llega “arriba” representando a los
“de abajo”, o es alguien designado desde “mas arriba” para gestionar a “los de abajo™?
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La burocracia puede ser el brazo estratégico de una politica o la expresion politica
de un colectivo integrado como actor social.

Podria agregarse, siguiendo a Gaston Campos —y con €él a Marx—, que se tra-
taria entonces de recuperar la potencialidad del trabajo concreto desde su valor
de uso (Campos, 2001). Esto es muy importante, porque trae a la centralidad de
la reflexion la cuestion de quién es el sujeto de este trabajo concreto, util, valioso;
asi como su posibilidad de realizacién, o no, en cuanto trabajador. {C6mo se cons-
tituye en “actor” dicho sujeto individual/colectivo? {Cémo lidia con otros actores
que también deciden y tienen intereses en este campo? {Como son sus relaciones de
poder? éComo valora, y se valora, el producto de su trabajo?

En el balance de la gestion, solemos ser mas duros para juzgarnos a nosotros que
a los otros. Puede haber muchas razones para este comportamiento, uno de ellos es
que sigamos pensando que, en realidad, gestionar es facil, y que fallamos nosotros.
Y es cierto, que al gestor le cabe buena parte de la responsabilidad, pero no toda,
aunque su vanidad asi lo quiera. También le cabe responsabilidad a la institucion y
a las instituciones. Finalmente, el sujeto esta condicionado por las capacidades de
gestion de la organizacion y por el contexto.

..con toda la cuestion mds militante, avanzamos mucho mds en la formacion inte-
gral de esas personas como gestores, aunque el objetivo militante es otro, que desde
la propia gestion. Ese es un déficit, digo en esto de las expectativas... tenia todo un
desarrollo pensado respecto a formacion, capacitacion, educacion permanente que no
pudimos ni avanzar, lo que es una asignatura pendiente. (E22)

Formacion, capacitacion, educacion, éson demandas que emanan desde el nuacleo
operativo de la organizacion?, {o son expectativas de la direcciéon? La reproduccion
social, explicita o implicitamente es algo de lo que las instituciones se ocupan y
realizan.

Lo que uno fue aprendiendo es que uno tiene que cuidarse la espalda 'y lo que a uno le
dificulta es ver si todo lo que tiene uno alrededor es real o ficticio. Es decir, hay mucha
gente que adhiere a cosas y se suman, pero cuando esas cosas no funcionan tan bien
queres verlas y no se las encuentra. (E20)

..todos juegan, todos tienen intereses, no siempre las acciones son racionales, y yo lo
aprendi a eso, pero bueno, a veces, uno aprende, lo incorpora, y después a la hora de
gestionar se pega la cabeza contra la pared éno?, es decir, “che pero por qué este me
hizo esta zancadilla acd, por qué este tipo me puso esta dificultad, por qué dijo esto,
por qué puso este palo en la rueda’] eso es una cosa que la verdad que me llamoé mucho
la atencion y me costo muchisimo. (E23)

Las personas de la organizacion pueden tener comportamientos impredecibles, con-

flictivos, de resistencia o rechazo, dificiles de explicar con las variables de la razén
solamente. No es tan dificil observar los comportamientos irracionales de los otros,
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pero no es facil preverlos; lo mas dificil, probablemente, sea percibir, identificar y
prever la irracionalidad de uno mismo.

Las organizaciones de salud son como cadenas cuya fortaleza no es mayor que
la del mas débil de sus eslabones. {Qué seria del hospital mas sofisticado sin sus
médicos o enfermeros de guardia?, pero también, {qué seria sin camilleros, asis-
tentes administrativos, etc.? Las lineas medias suelen navegar entre el poder que
otorga el cargo y la autoridad que da el saber, con el riesgo permanente del choque
y el naufragio. {C6mo conducir a colegas que abrevan en las mismas fuentes y com-
parten el conocimiento, las tareas y las responsabilidades? Los relatos han obje-
tivado la amplia autonomia con que cuenta la base de la organizacion; y el poder
relativo que la cumbre estratégica tiene en las organizaciones profesionales; asi
como las debilidades que suelen caracterizar a los actores que conforman la linea
media. Esto suele derivar en que cualquier conflicto o situacién problematica, por
simple que sea, rapidamente llegue a la direccién. Todo sin perder de vista, claro
estd, que quienes menos poder tienen en este tipo de instituciones son los usuarios
(Mintzberg, 1983a).

Conclusiones

En este apartado discutimos y analizamos las concepciones y representaciones
dominantes en los gestores sobre sus organizaciones y las formas en las que circula
el poder, como ejercen su autonomia los trabajadores, no solo los del nicleo ope-
rativo, y las implicancias que esto tiene para la producciéon y reproduccién tanto en
el orden del trabajo como de la gestiéon. Observamos también la relacién recursiva
que se plantea entre los aspectos estructurales (reglas y recursos) y la acciéon de los
sujetos, compatible con una logica estratégica de la accién al interior del campo.
Como dice Dubet “Los actores se comportan como jugadores en funcion de las
metas que persiguen, los recursos de que disponen, las reglas del juego y los sistemas
de alianzas y oposiciones que se constituyen” (2013). Es decir que el pensamiento
desarrollado, constituye claramente un pensamiento sobre el poder (Testa, 1995).
Todo esto, sumado a que el objetivo fundamental de estas organizaciones es la pro-
duccion de salud a nivel individual y poblacional, redunda en que las mismas no solo
sean de las mas complejas, sino ademas que su gestion implique un enorme desafio.

Resulta llamativa la ausencia de referencias al rol de la tecnoestructura en los
entrevistados, lo cual no hace mas que confirmar el débil espacio que ocupa en la
organizacion de salud dicha configuracion donde se ubican: los planificadores, los
epidemiologos, y las distintas comisiones técnicas que tienen como objetivo nor-
matizar, estandarizar y acercarle a la cpula estratégica las modificaciones y arreglos
institucionales necesarios para el funcionamiento de la organizacién. Las tecnoes-
tructuras, muy temidas por el nucleo operativo de las burocracias mecanicas, en las
burocracias profesionales tienen una relevancia mucho menor y son practicamente
ignoradas por el ndcleo operativo.
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Otro punto para reflexionar es el de la articulacion entre la cumbre estratégicay
el nucleo operativo. En el trabajo en salud no es raro que surjan liderazgos no for-
males que compitan con la dirigencia formal, sea politica, tecnoburocratica, admi-
nistrativa o gremial, produciendo confusion y una suerte de estado deliberativo que
conspira contra la operatividad. Los espacios que contienen un poder potencial
atraen a quienes buscan la posibilidad de ejercer su cuota de poder. No es facil armar
equipo en estas organizaciones.

Por ultimo, podemos recurrir a la oportuna sapiencia de César Bruto y atender
al hecho de que, aunque las organizaciones del campo sociosanitario se configuren
mayormente como burocracias profesionales, la piramide siempre estara dispuesta
aregresar a su posicién convencional.

Yo hise grandes y suculentos estudios aserca del tema y puedo garantir que
la burocrasia no puede ser vensida por 2 rasones: primero de todo, porque
cuando usté agarra a un burdcrata y lo echa a la calle, enseguida aparesen 7
0 6 burdcratas que se ubican en ese puesto; y segundo de todo porque quien
mas y quien menos todos tenemos un burécrata en un rincéon del corasoN...
(Bruto & Oski, 2007)
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Lo administrativo: poder, normasy
laberintos

Introduccion

Lo administrativo se relaciona con la teoria de la burocracia, corriente basada en
los trabajos de Max Weber (1864-1920) que describe las caracteristicas del modelo
burocratico de la organizacién desde un enfoque estructuralista, preocupado por su
racionalidad (relacion entre recursos utilizados y objetivos a alcanzar). La incorpo-
racion de este desarrollo en la teoria general de la administracion se realiza recién
en la década de 1940 cuando la obra de Weber es traducida del aleman al inglés por
Parsons en una version sesgada por sus propios intereses. Este enfoque venia a reem-
plazar las teorias clasicas de la administracion (taylorismo) rotuladas como mecani-
cistas, y las de las relaciones humanas calificadas como romanticas (experimento en
la fabrica Hawthorne de la Western Electric Company) (Chiavenato, 2007).

Las bases sobre las que se asienta la teoria burocratica son: caracter legal de las
normas y reglamentos; formalidad de las comunicaciones; dominio de lo racional
y division del trabajo; impersonalidad en las relaciones; jerarquia de la autoridad;
rutinas y procedimientos estandarizados; competencia técnica y meritocracia;
especializacion y profesionalizaciéon de la administraciéon; completa prevision del
funcionamiento. Estos pilares de la teoria burocratica demostraron en su apli-
cacion, los siguientes problemas: dificultades con la internalizacion de las reglas
y apego a los reglamentos; exceso de formalismo y de papeleo; resistencia a los
cambios; despersonalizacion de la relacion; categorizacion como base del proceso
decisorio; superconformidad a las rutinas y a los procedimientos; exhibicion de
sefales de autoridad; dificultad en la atencién a clientes y conflictos con el publico
(Chiavenato, 2007).

Los avances democraticos en América Latina no han significado otra institucio-
nalidad capaz de dejar atras la 16gica burocratica. La sensacion de imposibilidad de
cambiar el aparato burocratico esta mas que generalizada entre quienes han pasado
por alguna experiencia de gestion. Oscar Oszlak (c2012) afirma: “La burocracia
estatal, viuda administrativa de sucesivos gobiernos y regimenes politicos, acaba
convirtiéndose en un inmenso cementerio de proyectos politicos”. Del mismo modo
que para fortalecer las capacidades de gobierno pensamos en “escuelas de gobierno”,
para fortalecer las capacidades institucionales se requiere una nueva instituciona-
lidad, que no es posible si no se realiza una profunda reforma del Estado.

Con la afirmacién anterior nos diferenciamos de las propuestas de reformas de
segunda generacion, planteadas por los organismos internacionales siguiendo los
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lineamientos del Consenso de Washington (Burki & Perry, 1998), denominacién con la
que pretendian establecer una “secuencia inevitable, segun la cual la 16gica del proceso
de transformacion estatal debe ajustarse a un curso lineal y predeterminado” (Oszlak,
1999), o por autores como: Dror, Osborne y Gaebler, Rodriguez Larreta & Quintana,
quienes pretendian a través de un conjunto de procesos e instrumentos de gestion
dar una vision tecnocratica de la reforma y ocultar sus objetivos politicos (Vilas, 2001).

Oscar Oszlak senala que la historia del siglo XX tiene innumerables experiencias
de intentos de reformas estatales, conocidas en su mayoria como reformas admi-
nistrativas, relacionadas a distintos momentos historicos y diferentes estrategias de
desarrollo, donde cada reforma le asign6 un rol al Estado y a los gobiernos (1999).
Ante tantos intentos Matus (2007d) se preguntaba: épor qué han fracasado sistema-
ticamente las reformas del Estado en América Latina? El tema del Estado no es un
problema de tamaiio, es un problema de concepcion.

La discusion de la reforma del Estado necesita la participacion de los trabajadores
y los conjuntos sociales que utilizan dichas instituciones. La reforma pensada desde
una logica externa, es decir, una ley que atraviese las instituciones y defina de manera
normativa los contenidos de la reforma, esta condenada al fracaso, independiente-
mente de quienes la lleven adelante, como lo demuestran los procesos que se han
encarado en América Latina en las ultimas décadas con nulos o pobres resultados. Se
debe explorar la reforma desde una logica interna, dando lugar a que los ciudadanos
y los trabajadores puedan pensar y discutir el significado y el sentido social de esas
organizacionesy de esos trabajos; es decir, los por qué, y los para qué de la institucion
(Matus, 2007d). Sera necesario crear una nueva masa critica que permita poner a estas
organizaciones al servicio de las necesidades reales de la poblacién, desencadenando
un proceso de cambio y resignificacion, y para ello es necesario meterse con las
estructuras mentales de esos trabajadores y su relacion con el trabajo, buscando crear
otra cultura organizacional, ya que las estructuras mentales y la cultura organiza-
cional tienen influencia decisiva sobre las practicas de trabajo y estas sobre las formas
organizativas, lo cual explica por qué las modificaciones de los organigramas no pro-
ducen cambios en las organizaciones (Matus, 2007a, 2008). En sintesis, la reforma
interna esta pensada para ser realizada de manera conjunta “con” los ciudadanos y los
trabajadores de cada institucion; en cambio, la reforma externa, al no pensar en los
trabajadores como agentes de cambio, termina siendo “contra” ellos (Spinelli, 2012).

Al investigar las ideas y conocimientos que sobre las cuestiones administrativas
tenian los entrevistados antes de su gestion, encontramos que no pocos ignoraban
las condiciones en que estaban ingresando, o que su vision era incompleta o equi-
vocada. Si bien es cierto que la informacion que brinda una administraciéon que se
retira no suele ser de la mayor confiabilidad, siempre es estratégico conocer las con-
diciones politicas en que se asume, y también lo es, en términos de gestion, conocer
el pafo administrativo.

La produccion, sea de bienes o de servicios, requiere una cantidad determinada
de recursos combinados; la falta de alguno de ellos puede constituirse como una
limitante de la produccién, no compensable por la abundancia de los otros. Suele
atribuirse la “falta de insumos” a recortes presupuestarios, siendo que las causas de la
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escasez, en muchos casos, no son del orden de la distribucién econémica, sino de las
deficiencias organizativas. Lalégica burocratica del Estado, rigida y minuciosa hasta,
0 acaso mas, en las pequefnas operaciones, puede explicar, en este sentido, buena
parte de las carencias o incapacidades institucionales. La mayoria de los gestores res-
pondieron que no evaluaron los recursos econémicos, politicos y administrativos, al
asumir el cargo y que, por lo tanto, la gestion se desarrollo, al menos inicialmente,
de un modo bastante improvisado e intuitivo.

El tiempo que le lleva al gestor tomar conocimiento sobre lo administrativo, es
tiempo que se sustrae a otras actividades. El desconocimiento de los recursos con que
se cuentay de la forma de obtenerlos es una barrera a la accesibilidad de esos recursos,
o sea las necesidades no encuentran satisfaccion aun cuando los recursos no falten.

Para nosotros gestion no es un concepto equivalente a administracion. La
gestion incluye a la administracion y la supera incluyendo otras dimensiones de la
vida institucional. Se administran las cosas (finanzas, compra de insumos, turnos,
designaciones) y se gestiona con personas (usuarios, directivos, profesionales, auxi-
liares) (Spinelli, 2017). Consideramos entonces a los procesos administrativos como
un medio, entre otros, para operacionalizar y viabilizar la gestion. Esta diferencia
conceptual es importante y debe ser tenida en cuenta si se quiere evitar la siempre
posible burocratizacion institucional basada en la conservacién acritica de los pro-
cedimientos —formales o informales— establecidos (Testa, 1997a).

Conocer las capacidades, carencias y deficiencias de la institucién, y contar con
informacion sobre los diferentes recursos con que se cuenta, es necesario para jugar
el juego. La estrategia debe centrarse en como obtener el mejor rendimiento de los
recursos y como hacerse de aquellos que faltan, para influir decididamente en la
ampliacion de los margenes de accion que viabilice los procesos y proyectos jerar-
quizados. Para ello, contar con conocimiento y dominio de los procedimientos
administrativos es importante, en tanto es en buena medida a partir de ellos que
se operacionaliza y viabiliza la gestion. Estos procedimientos involucran a todos los
niveles organizacionales, tanto en el ambito privado y de la seguridad social como
en la administraciéon publica. Tal dominio suele recaer en los trabajadores comun-
mente denominados administrativos, quienes forman parte del staff de apoyo de las
instituciones productoras de servicios, en tanto las actividades que realizan no estan
dirigidas a cumplir los objetivos finales de la organizacion, sino a asistir, comple-
mentar o viabilizar el funcionamiento del nucleo operativo organizacional; razén
por la cual, cuentan con poder para facilitar y también entorpecer el desarrollo de la
gestion (Mintzberg, 1983a).

La capacidad administrativa juega un importante rol al interior del espacio institu-
cional en funcién de la accion de los propios actores, de lo que deciden y hacen coti-
dianamente, de sus conocimientos y habilidades, y de los diferentes tipos de poder que
manejan y ponen en juego a partir de los condicionamientos o facilidades que las reglas
y la disponibilidad de recursos les marcan (Giddens, 2006). Como bien sefiala Matus,
todos juegan, porque todos tienen la posibilidad de ejercer algun tipo de poder. En tal
sentido, los trabajadores que ocupan los espacios administrativos, por disponer de una
buena cuota de este tipo especifico de poder, acaban teniendo un peso digno de ser
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analizado en la evaluacion de las capacidades institucionales (Matus, 1992; Testa, 1995).

Las referencias a las dificultades para introducir cambios en la estructura y fun-
cionalidad de las instituciones confirman el senialamiento de Carlos Matus sobre
como las organizaciones tienden a mantener un estado de equilibrio coherente de
mediocridad ultra estable, muy dificil de modificar en funcién de las resistencias que
la propia organizacién opone a través de la (re)accion de sus agentes ante cualquier
intento de modificacion (Matus, 2007a). El novelista francés, Honorato de Balzac,
definia alaburocracia como un mecanismo gigante manejado por pigmeos, metafora
que pone de manifiesto el enorme contraste entre la magnitud de la maquina buro-
craticay la de las personas. La democracia tiene la virtud de poner periédicamente a
sus representantes y gobernantes frente a un escrutinio que ratifique o no sus man-
datos, los estimula a exigir que los cambios sean drasticos y rapidos. En cambio, la
burocracia casi nunca pone en juego la estabilidad laboral de los empleados, que se
extiende, muchas veces hasta el momento de la jubilacion, y asi tiende a consolidar
el espiritu conservador en los empleados.

Las resistencias y las reacciones son comportamientos comunes de las personas
que, a veces estan mas vinculadas a los posicionamientos politicos, a las interac-
ciones personales o a interpretaciones imaginarias, que a las cuestiones objetivas
del cambio. No obstante, los constrefiimientos de caracter estructural que limitan la
posibilidad de introducir cambios estan las imposibilidades derivadas de la propia
accion de los agentes. Es decir, las limitaciones estructurales se reactualizan per-
manentemente, lo que permite, a su vez, que puedan ser modificadas a través de la
accion concreta de los actores (Giddens, 2006).

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢Alinicio de su gestion evaluo los recursos administrativos necesarios para
afrontar la gestion?

2. {Intent6é modificar los procesos administrativos?, icambi6 algo durante su
gestion?, épor qué?, icomo?

3. {Los cuerpos administrativos eran idoneos?

4. ¢{Habia procesos administrativos fijjos, normalizados?

Las narrativas de los entrevistados
Es cierto que comenzar la gestion es como subirse a un vehiculo en movimiento, y

que estando fuera no se sabe qué es lo que hay dentro, pero forma parte de las habi-
lidades del gestor conseguir la informacién oportuna para sus decisiones.
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No, no. No sabiamos nada. No sabia con qué me iba a encontrar. (E8)
Yo creo que no tuvimos tiempo de evaluacion de recursos. (E24)

En ese maremdgnum de cosas uno va resolviendo y aprendiendo muy a los tumbos,
digamos, uno no puede parar el mundo para ver como es esto, como es lo otro, va
gestionando, va aprendiendo... (E23)

No nos vendria mal imitar a los chinos, pero pocas veces nos fue bien tratando de
reproducir modelos de otros paises. Las instituciones requieren, mas alla de las dife-
rencias ideologicas o instrumentales, una minima continuidad, coherencia y consis-
tencia, asi como del aprovechamiento de la experiencia acumulada:

Gobernar es prever. Aquiy en la China. [...] Los miembros del Consejo de Es-
tado Chino, por ejemplo, tienen que haber gobernado antes un par de provin-
cias que, de ser independientes, figurarian entre las diez primeras economias
del mundo. En la Argentina también se necesita que los mejores exgober-
nadores formen un pool de recursos calificados por su experiencia ejecutiva
para aportarla a la administracion central. Ademas de federalizar la accion de
gobierno, asi se mitigaria el costo de la improvisacion. (Agatiello, 2017)

No siempre nos encontramos con caminos hechos, lo cual no invalida el prepararse
para transitarlos.

No, se hizo camino al andar; se hace camino al andar. (E14)

A menos experiencia, mas control y escrupulosidad. Salvo desconocimiento notorio
o temeridad excesiva, el uso de fondos publicos suele producir temor en quienes no
estan habituados a manejarlos. El exceso de control puede ser tan restrictivo como la
limitacion presupuestaria. Los aspectos de caracter estructural: reglas, formales o de
hecho, y recursos, de asignacion o de autoridad, pueden determinar o condicionar la
accion de los sujetos, en funcion de la experiencia y conocimientos con que cuenten
(Giddens, 2006). Los entrevistados, en relacion con los recursos econémicos, valo-
raron y destacaron la importancia de tener algin grado de conocimiento para su
manejo, pero reconocieron no contar con ellos al comienzo de sus experiencias.

Tuve que ir sobre la marcha pidiendo en funcion a lo que tbamos alcanzando. Y con
un control muy estricto. En ese momento [el gobierno] no queria cometer ningin
tipo de errores y todo era supervisado... O sea, un control terrible. Y bueno, por su-
puesto, esto se trasladaba a la compra de antibioticos, de sueros, muebles, bienes de
utilizacion hospitalaria. (E16)

Conocer las necesidades y las limitaciones propias, puede ser un buen comienzo
para una buena gestion.
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Yo sabia que necesitaba un contador, entré en noviembre y el contador vino en febrero,
y con el otro director tratabamos, con pie de plomo, de ver como haciamos, preguntdba-
mos, pero no, no teniamos ni idea, sabiamos que teniamos deudas por todos lados. (E8)

Calcular el costo y la eficiencia de una organizaciéon puede ser un ejercicio intere-
sante, y para eso la productividad suele ser el punto de partida para el calculo de las
necesidades, personal, equipamientos, insumos. Ese es el ABC de la l6gica progra-
matica, tan vieja como insuficiente para la gestion (Testa, 1995).

El hospital atiende tres mil partos, para lo cual necesita esta cantidad de trabajadores
que economicamente cuestan esto... Estudiamos la situacion de insumos comparando-
nos con otros hospitales con esa tasa de uso. (E22)

Dentro de los aspectos econémicos, merece considerarse la doble valoracion que se hizo
de la organizacion burocratica, donde por un lado se destaca su capacidad de garantizar
mayor transparenciay evitar conductas discrecionales respecto del manejo de este tipo
de recursos; y por otro, su capacidad de impedir la concreciéon de acciones cuando la
normatividad administrativa es la que asume el control de los procesos productivos,
derivando en una alienacién de los fines por los medios a la cual Testa denomina “buro-
cratizacion” (1997a). Para Weber la burocracia era la forma mas racional de organizacién
del trabajo, la forma organizativa por excelencia. En estas estructuras, la distribucién
del poder, se suponia, estaria claramente establecida (1977); pero en las organizaciones
sociosanitarias el poder no circula por los canales establecidos normativamente, de la
forma en que lo hace en una burocracia mecanica (Mintzberg, 1983a). La debilidad
de la cumbre estratégica es aprovechada no solo por los profesionales, y otros actores
también se hacen fuertes en este escenario de poder compartido.

La jefa de despacho tenia concentrada la suma del poder administrativo y era muy
dificil trabajar. A partir de un acuerdo terminamos sacandola porque se nos hacia
muy compleja la gestion. (E13)

El jefe de mantenimiento, por ejemplo, es un actor clave e importante en esta logica
hospitalaria; las administrativas, claramente, tienen mds poder que la obstétrica. La
gente de limpieza, de vigilancia, todo lo que conforma el mundo de las veinticuatro
horas, que para mi pasa a ser un descubrimiento también, todo lo que es el mundo
nocturno pasa a tener un poder distinto. (E22)

Bueno, poder en el hospital tienen los gremios que tienen la capacidad de parar el hos-
pital, [...] poder tienen algunas pequerias mafias en algunos sectores, mantenimiento,
por ejemplo, si deciden parar y no arreglarte las cosas te quedds en un agujero, di-
gamos, electromedicina y demds. Otros que tienen fuerza y poder son los sectores de
limpieza del hospital, que te paran la limpieza y te paran el hospital. Son muchos
sectores los que tienen poder, por suerte nunca se han puesto todos de acuerdo, queda
de manifiesto que a veces el paciente es lo que menos importa. (E4)
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Ahorabien, la institucién jerarquica burocratica no es un disefio perimido, sobrevive
no solo en los organigramas, sino también como estructuras mentales, que la repro-
ducen cotidianamente. Una organizaciéon de gran magnitud, cuya produccién es
simple y repetitiva, puede ser centralizada y piramidal sin que, necesariamente sea
ineficaz o ineficiente, lo cual no implica que los resultados sean buenos, para el tra-
bajador o para el usuario.

En una organizacién piramidal como la Iglesia catélica, su maxima autoridad el
papa Francisco, en un diagnostico de las enfermedades de la curia vaticana, sefialaba,
entre otras, a la del endurecimiento mental y espiritual, “que caracteriza a los que,
a lo largo del camino, pierden la serenidad interior, la vivacidad y la audacia y se
esconden bajo los papeles convirtiéndose en ‘maquinas de trabajo’” (Colina, 2014).

Decian que la estructura piramidal funcionaba solamente en dos instituciones, el ejér-
cito y la iglesia, y yo decia el Pami también funciona asi [risas], tenés un directorio
ejecutivo, un subdirectorio ejecutivo un coordinador ejecutivo, y después vienen los
gerentes, los subgerentes, los jefes de departamento, los jefes de division, los jefes de
drea, y los que laburan digamos y los coordinadores estamos ahi entre los gerentes y
los que tienen rango de subgerentes que son los directores de las UGL. El resto, una
estructura muy simple, piramidal, si eso sirve o no sirve es una discusion que podemos
tener'y conversar horas sobre eso. (E1)

De alguna manera, la forma de percibir y describir expresa la valoraciéon que cada
uno tiene de ciertos aspectos, como, por ejemplo, la trasparencia administrativa y la
producciéon de informacién prestacional y econémica.

..una organizacion que tiene 42 afos de historia, bueno, es una historia bastante co-
nocida la del Instituto [Instituto Nacional de Servicios Sociales para Jubilados
y Pensionados], desde hace mds o menos unos diez afios ha habido varios cambios
sobre todo en lo que tiene que ver con la trasparencia de la gestion, esto ha producido
muchas normas de un procedimiento administrativo bastante complejo que apunta
Jfuertemente a la trasparencia. En los dltimos cinco o sets afios se ha modernizado la
recoleccion y la actualizacion de los datos, también eso me parece que ha sido un cam-
bio o es una caracteristica de la organizacion que a mime llama bastante la atencion.
Una institucion que ha apostado a la modernizacion, en cuanto a la utilizacion de la
informdtica, a la capacitacion de los trabajadores. (E23)

“Roban, pero hacen”, se dice en la Argentina de algunos gobiernosy, “no roban, pero
tampoco hacen”, se dice de otros. En otro escenario, refiriéndose a EEUU, Osborne
y Gaebler observan que: “Al poner dificultades al robo del dinero publico, hemos
hecho practicamente imposible administrarlo” (2002), en un comentario extrana-
mente (tal vez no tanto) coincidente con lo expresado por uno de los entrevistados,
responsable de la implementacion de las politicas sanitarias en una provincia de
nuestro pais:
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Con el proposito de hacer una gestion transparente, se generaron leyes o decretos que
hacian, hicieron'y siguen haciendo muwy, muy dificiles las contrataciones, las compras.
Las modificaciones pasan, por ejemplo, por cinco filtros diferentes de evaluaciones,
Jfinancieras, economicas, etc.; y entonces todo se atrasa, todo..., comprar un equipo
demora dos afios y medio o tres. Entonces eso a uno lo pone muy nervioso, porque uno
ve la plata, la ve, que estd ahi, se sabe como ejecutarla, como se hace, 'y sin embargo la

compra no se produce; y entonces yo creo que esto es lo peor... (E2)

Osborne y Gaebler sefialan que: “El tipo de gobierno que se desarrollé durante la
era industrial, con sus burocracias perezosas y centralizadas, su preocupacién por
las reglas y las regulaciones y sus cadenas jerarquicas de mando, ya no funciona muy
bien” (2002). Recordemos que estos autores constituyen una referencia sobre como
se ven los procesos de reforma del Estado desde una mirada neoliberal. En el mismo
sentido se expresan Jonathan Lynn y Antony Jay a través de sus personajes, en su
novela Si, Presidente:

Annie, como los medios informativos, insistia en hablar de “control”. Pero
en el Gobierno nadie tiene el control. Una cantidad de gente puede impedir
que algo ocurra; pero casi nadie tiene poder para hacer que algo ocurra.
Tenemos un sistema de gobierno con el motor de una pequena segadora de
césped y los frenos de un Rolls Royce. (1987)

Luiz Inacio Lula Da Silva realiza una caracterizacion muy dura sobre las burocracias
y laresolucion de problemas a partir de una experiencia personal muy anterior a ser

presidente:
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{Cual es el papel de la burocracia en la administracion? En ese sentido, vale
la historia del puente de la comunidad quilombola (en San Pablo), que in-
tenté resolver en el gobierno de Mario Covas. Yo fui a visitar en 1993 esa
comunidad quilombolay vi a los nifios ir en barco a la escuela en un rio muy
caudaloso. Mario Covas era el gobernador y yo fui a pedirle que construyera
un puente, una pasarela, cualquier cosa, para que los nifios no tuvieran mas
que atravesar el rio para ir a la escuela. En 2008, asumi la Presidencia y el
puente aun no existia. Y ahi hablé: “quiero un puente”. Entonces, contrata-
mos el ejército para que sea mas barato, pero aun ese puente tardé ocho
afnos para ser construido. Ahora esta listo. La burocracia es un problema. En
primer lugar, tenemos que tener en cuenta que la burocracia es competente
en la defensa de sus intereses. Puede no ser competente en la defensa de los
intereses de quien esta en el gobierno, pero en la defensa de los intereses
de la burocracia ella es competente. Hice una analogia que es la siguiente:
el gobierno es un tren, y la burocracia es la estacion. De vez en cuando, vie-
ne un tren, viene otro, el del PT bocinando mas, soltando mas humo, pero
la estacion esta ahi siempre. Los burdcratas estan. E1 hombre que vende el
billete, el que firma no sé qué, el que se queda mirando. Ellos estan. El tren



se va. Ahi viene otro tren, bocina menos, hace menos ruido, gasta menos
energia. La maquina esta, la maquina no cambia. El tren cambia. Cada hora
pasa una maquina nueva y la estacion esta. (Qué hace un funcionario publi-
co? El gobernante toma algunas decisiones y équé pasa con el funcionario
burdcrata que esta hace 25 anos? ¢Principalmente ahora, con todo ese siste-
ma de denuncias? El funcionario dice: “Este tipo viene a decir que tengo que
hacer eso? Este tipo solo tiene cuatro afios en el gobierno y yo ya tengo 25.
Si hago una cosa equivocada voy a ser procesado, voy a tener que contratar
abogado y mis bienes quedaran indisponibilizados, y cuando me vaya nadie
se acordara de mi. No voy a hacer nada. Voy a dejarlo. El tiempo pasa pronto.
(Sader, 2014)

Hablamos de capacidades institucionales, cuando en realidad, como vemos, el foco
debiera ponerse sin rodeos, en las “incapacidades” para hacer; o en aquello que desde
el sentido comun es nominado como “la maquina de impedir”. Esto tiene multiples
expresiones: la distribucion de los recursos; los presupuestos que, por ejemplo, se
caracterizan por una rigidez estructural practicamente inmodificable que consiste
en que su mayor parte esta constituida por el rubro de personal; por otra parte, no
pocas veces las compras centralizadas recortan aun mas la capacidad del manejo
financiero de las gestiones locales.

St, hice una evaluacion, nunca supuse cudnto tbamos a necesitar, porque habia mu-
chas cosas que no se hacian. Entonces, habia que poner [en funcionamiento] la
mdquina de hacer... Lo que hinchamos para que haya una ley de emergencia, para
comprar todo lo que se necesitaba. Costo mucho, un afio y medio... (E10)

Es notable la discrepancia en lo sociosanitario entre los adelantos tecnolégicos
“duros” aplicados al diagnostico y la terapéutica, y el atraso organizativo en la gestion
de los sistemas y servicios. Nadie se opone, en una discusion tedrica, a buscar mayor
eficacia y eficiencia, pero en la realidad, las posturas ante las reformas organiza-
tivas no se fundamentan, necesariamente, en la racionalidad. Dificilmente alguien
resigne algo de su territorio sin oponer resistencia.

Los recursos no son independientes, ni entre si, ni de los actores que los ges-
tionan. Los flujos econémicos son influenciados por razones politicas e ideologicas,
y aveces también por la racionalidad administrativa.

Desde lo economico lo pensamos muy simplon. Nos parecia que la coparticipacion se
mejoraba porque mejorabamos como transmitir la informacion, como habilitar las
camas y la verdad que la coparticipacion es politica. Despues, teniamos una mirada
ideologica sesgada, de algunos esquemas de financiamiento con los que no estabamos de
acuerdo. Y me parece que eso es un infantilismo porque podemos no estar de acuerdo en
todo con el plan Nacer, pero, en fin, es el inico recurso que llega para la ciudad. Despucés,
el balance politico lo subestimamos mucho. Lo administrativo también. (E13)
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La tendencia autorreferencial del ser humano lleva muchas veces a pensar que todo
nace, o deberia recomenzar, a partir de nosotros. Descartamos lo anterior y que-
remos empezar de nuevo. Es de buena practica que el gestor conozca lo que ya esta
instalado, lo que ya esta hecho: la institucion, sus procesos de trabajo, el disefio orga-
nizativo, del cual el aparato administrativo forma parte y, en la medida en que sea
posible, sus agentes.

Lo administrativo lo subestimamos muchisimo e insisto, pensamos que con las propias
capacidades y un manejo transparente y honesto alcanzaba para manejar la burocra-
cia; o sea, no pudimos o no pensamos en el andlisis administrativo en ese contexto al
que teniamos que adecuarnos para generar manuales de procedimientos legitimos y
viables para esa organizacion. No tratar de inventar todo de cero. Inventar todo de
cero nos llevo buena parte de nuestro cuerpo. (E13)

Mario Testa considera al poder administrativo en salud, como aquel a partir del
cual se asignan o distribuyen recursos econémicos (1995). La falta de informacién y
conocimientos especificos a este respecto, en el dia a dia de la gestion, parecia con-
denar a los gestores a improvisar e inventar sobre la marcha, con un alto costo tanto
en términos organizativos como personales. Desconocer las capacidades institucio-
nales instaladas lleva a desaprovechar recursos disponibles, o a realizar jugadas cuyo
costo puede ser importante. Asi, en relacion a las capacidades administrativas, en
tanto capacidades institucionales, consideramos importante conocer si los gestores
intentaron modificar sus procesos constitutivos y funcionales, y los cambios conse-
guidos en relacién con lo pretendido.

Algunos gestores contestaron que no introdujeron cambios, por valorar que el des-
empefio y las 16gicas de trabajo en los ambitos administrativos, eran satisfactorios en
lo que respecta a las necesidades de la gestion. No obstante, también se aclaré que aun
cuando no se introdujeran cambios estructurales en este sentido, tuvieron que imple-
mentar ajustes funcionales en los procesos de comunicacion, la circulacion de la infor-
macion e, incluso, poner a funcionar lo que estaba establecido, pero no se cumplia.

Los entrevistados fueron pasando por diversos topicos del mundo adminis-
trativo: cuestionar las formas tradicionales ineficientes, simplificar lo complicado,
conectar lo que estaba incomunicado, institucionalizar los cambios. En fin, admi-
nistrar lo administrable.

En general no cambiaron los procesos administrativos porque la gestion anterior ha-
bia hecho cambios importantes y nos parecio que volver a cambiarlos iba a generar
mds lio, entonces decidimos dejarlos como estaban'y profundizar un poco mds el tema
de la comunicacion, de la informacion. (E4)

Todas las organizaciones tienen una proporcion de normatividad y racionalidad que
la division del trabajo hace necesarias, pero también pueden tener ciertas dosis de
irracionalidad, segun se las mire desde, la perspectiva del usuario, el prestador del
servicio, o el gestor.
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Es un hospital bastante organizado en lo que respecta a lo administrativo. Trabajo
mucho con ellos también para seguir mejorando cuestiones de circuito de pacientes,
informacion a los pacientes. (E17)

..yo no manejo tanto los procesos administrativos, no los conocia profundamente,
pero, evidentemente, habia errores, habia cosas que estaban mal, no habia claridad y
transparencia en un monton de cuestiones, y hablando, con consultas a otros, fuimos
viendo como mejorar, con acuerdos politicos y con acuerdos administrativos, y ahi
empezamos a trabajar sobre algunos procesos. (E7)

La administracion de las instituciones requiere procesos burocraticos, los cuales no
tienen por qué ser lentos, engorrosos o ineficientes, como suelen serlo. La calidad de
la gestion se expresa, entre otros indicadores, en el coeficiente de fricciéon burocratica,
que mide la brecha entre el tiempo operativo real y el tiempo segiin la norma, de cada
procedimiento (Matus, 2007d). Las organizaciones de corte administrativo son mas
proclives a funcionar burocraticamente, debido a la necesidad de coordinar sus tareas
a partir de la estandarizacion de los procedimientos y la supervision de su cumpli-
miento (Mintzberg, 1983a).

La claridad y transparencia administrativa son saludables también en organiza-
ciones que, como las asociaciones sindicales profesionales, no estan enmarcadas en
las leyes de la administracion publica. La organizacion burocratica, se supone, es una
maquinaria racional y eficiente, pero los seres humanos, no por pertenecer a una
burocracia, funcionan asi. Si este constituye un comentario valido para las burocracias
de tipo mecanicas, mucho mas lo es para las profesionales (Mintzberg, 1983a). Por
ende, no es infrecuente que en las organizaciones sanitarias las normas establecidas
no se cumplan, incluso en aquellas instituciones cuya funcion es esencialmente admi-
nistrativa, como por ejemplo el PAMI. Un gestor de esta institucion decia:

No es que yo cambié el proceso, sino que tenia que hacer que empezaran a funcionar
los procesos que estaban establecidos. (E1)

Cambiar o seguir igual. Los asuntos administrativos no son exclusivamente técnicos
o procedimentales, si bien se trata de procesos de produccién relativamente simples
y repetitivos; también generan disputas de poder, de espacios y de competencias.
Y también esta la sensibilidad moral y el amor propio. Quienes respondieron que
introdujeron cambios, ademas, refirieron que lo hicieron procurando modificar lo
establecido, consolidado y simbolizado comunmente con la frase: “esto siempre se
hizo asi”, que se repitié en cinco de los entrevistados. Esta ritualizacién de los pro-
cesos administrativos, esta alienacioén de los fines por los medios, esta pérdida del
para qué se realizan determinadas actividades, sin duda constituye una de las causas
de la resistencia al cambio que suele caracterizar a muchas instituciones sociales
(Matus, 2007a). Este punto, evidentemente, no pasé inadvertido para varios de los
gestores.
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El principal proceso, que es el de contrataciones, lo hemos readecuado dos veces por-
que cambio la legislacion, achicandolo lo minimo que pedia la ley en pasos operativos.
La primera vez fue dificil que la gente lo aplicara, con los cambios del afio pasado
estamos teniendo mejores resultados. (E19)

Pasear los expedientes por muchas dependencias tiene la virtud {o el defecto? de
fragmentar los procesos y las decisiones, diluyendo asi las responsabilidades, o sea,
una practica opuesta a la gerencia por operaciones, en la que cada operacion es res-
ponsabilidad de alguien (Matus, 2007a). Esas viejas costumbres parecen buscar el
consumo de Reliveran® por parte del expediente para evitar las consecuencias de
los mareos ante tantas vueltas.

Una cosa muy interesante que me paso es: agarrar un expediente y ver cudntos pasos
tuvo, iy cudl de ellos le aporto algo, éno?, o cudntos otros eran solo paso, paso, y paso y
paso. Hice una listita con la cantidad de dificultades, para acceder a las designaciones
1y nos juntamos con la gente de gobierno, de personal, y estuvimos viendo una por una,
para tratar de que fueran mds dagiles los procesos. (E5)
La conservacion acritica de las practicas porque “siempre se hicieron asi”, no necesa-
riamente beneficia a los trabajadores, por lo cual en ocasiones se debera resistir a las
imposiciones burocraticas para poder avanzar.

Incluso hemos propuesto cambios de los procesos administrativos a nivel central iy
se los ha cambiado. La institucion en eso es bastante abierta y nuestra sede es una
de las dos o tres que mejor funcionan en el pais. St, hemos cambiado, no sé si proce-
sos administrativos, sino normas administrativas influyentes y que se le ocurrian al

trabajador o a los trabajadores. “Esto se hace asi porque siempre se hizo asi”. “¢Y estd
escrito en algiun lado? Bueno, entonces no”. (E23)

La distancia entre lo pretendido y lo conseguido constituyé no pocas veces, una
brecha importante. En varios casos, los argumentos con los que se fundamentaba
tal dificultad se referian a la falta de conocimientos por parte del gestor, sea del con-
texto, o de la cultura institucional, sea de la l16gica especifica de los procesos adminis-
trativos o de los propios trabajadores de estos espacios.

De muchas cosas uno se va dando cuenta sobre la marcha, va aprendiendo estas cosas
también. Por mds maestria que uno tenga, las cosas locales las tiene que ir aprendien-
do y desanudando cuando estd en la cancha. (E2)

Las formas de hacer se incorporan en la persona, se meten en el cuerpo, constituyen

habitus; y cualquier cuestionamiento al método puede ser vivido como un cuestio-
namiento a la persona (Bourdieu, 1999).
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Entonces con los administrativos nos fuimos adecuando porque, obviamente, estd la
cultura organizacional y a algunas cosas debiamos adecuarnos. (E13)

La experiencia y la historia juegan, a veces, contra la creatividad. Entrar en la marana
administrativa sin prejuicios, sin saber, puede dar una libertad ingenua, riesgosa
pero creativa.

Ese fue un bache, una dificultad principal que nos costo al principio. Y... nos miraban
a nosotros que sin experiencia previa ibamos a decirles qué tenian que hacer cuando
ellos historicamente estaban haciendo ese trabajo, como entender que nosotros podia-
mos aportar otra forma de organizacion. (E25)

Asicomo el pez se entera de la existencia del agua cuando lo sacan, el gestor se acuerda
de la administracion cuando las cosas no salen, o no llegan. El quiebre del flujo suave
y no examinado de la accién pone en evidencia el nexo de relaciones necesarias para
cumplir de un modo satisfactorio con su tarea (Echeverria, 2005; Flores, 1989).

Elmundo administrativo tiene una importancia fundamental, porque en general uno
no conoce el drea administrativa, entonces ahi uno toma como dos actitudes: o sigue
haciendo lo que se venia haciendo siempre, o bueno, lo hago distintoy trato de ver qué
procesos son necesarios y cudles no. (E5)

En funcion de las dificultades mencionadas, es que varios de los gestores refirieron
que el modo al que debieron apelar para lograr instituir cambios que fueran sus-
tentables, fue haciéndolos de a poco y dandoles tiempo para consolidarse. Cambiar
todo de una vez era el mejor modo de garantizar el fracaso de la iniciativa.

Esta cuestion de modificar las formas de trabajo o dreas fue como una negociacion. (E25)

Sostener y consolidar nuevas formas de funcionamiento institucional en ambitos
que suelen tender a la estandarizacion y repeticion acritica de los procesos, sin dudas
implica un enorme desafio para los gestores, en la medida en que pone en tensién la
pretension instituyente de su accién con la logica instituida de los estamentos admi-
nistrativos (Kaminsky, 2010).

En el juego que se desarrolla en la gestion cuentan ademas de los diferentes
tipos de poder, la potencia, la omnipotencia, la prepotencia, y también el no poder
y la impotencia, que justifican el no hacer. No es tan dificil recordar que “los otros
también juegan”, porque la realidad lo pone en evidencia continuamente. Lo que es
mas dificil de instalar es que alguien acostumbrado a mirar desde la tribuna quiera
y, también, pueda jugar.

Alguna vez los sectores autodenominados progresistas deberan plantearse,

frente a futuros debates y discusiones, si la exigencia permanente de lo ideo-
légicamente perfecto no es directamente proporcional al fracaso o cuanto
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menos a la imposibilidad de poder cambiar en serio las cosas y, objetiva-
mente, mas alla de las buenas intenciones, terminar siendo funcional a la
derechay al statu quo. (Fernandez de Kirchner, 2019)

El problema reside en que, si uno no lo asume, la realidad se encarga de verificar una
imposibilidad que no estaba impuesta por la realidad, sino por uno mismo.

St, era una mala asociacion de normas que eran muy viejas'y muy de una administra-
cion ya perimida y muy burocrdtica, con efectores de esas normas totalmente sumisos
y obedientes, entonces mi desafio cuando me traian el problema era sensibilizarlos a
ellos mismos que podian ser actores del cambio, entonces:

—No, no se puede porque estd la resolucion.

—iAja! Y una resolucion, équién la hace?

—El ministro.

—3&Y con quiéen estds hablando?

—Con el ministro.

Bueno, entonces, yo hacia el chiste mds de una vez, y decia, éno te das cuenta?, somos
gobierno, hagamoslo, es el momento, tenemos el poder. Entonces, asi es como cambia-
mos bastante, en general para hacerlas mas flexibles. (E9)

Los tiempos politicos no son los de la burocracia, y la razén politica no es la de la
administracion. El demonio esta en los detalles, y en esos detalles puede anidar el
infierno de los gestores.

Se genero mucha tension el ano pasado, sobre todo el primer afio de este cambio, con
el contador principalmente, porque yo le decia: “yo entiendo que vos me cuidds la es-
palda porque sos mi ultimo resguardo, yo me mando una cagada en esas tres horas de
Jfirmas y vos la detectds y me salvds, entiendo que tu trabajo me cuida, pero te quiero
cagar a trompadas tres veces por dia’, porque claro en su trabajo de cuidar, que es tan
metddico, que si mi pila era de tres horas, la de él es de tres dias, y yo a eso que él va a

hacer dentro de tres dias, ilo necesito ayer! (E6)

La practica de consolidar los cambios no solo implica modificar las normas for-
males, sino también y, en especial, las practicas y los cdédigos de valores, de sen-
tidos y de significados, que operan muchas veces como reglas de hecho, tanto o mas
eficaces para determinar las practicas que las reglas. Entonces, si bien escribir ins-
cribe, también es necesario que las mejores maneras de proceder se consoliden en la
cultura institucional para evitar que las normas se vuelvan letra muerta, legalidad sin
legitimidad y, en especial, evitar que la instrumentalizacioén acritica de las practicas
termine por deshumanizarlas, y ello se extienda tanto a los sujetos de esas practicas
como a sus destinatarios (Giddens, 2006; Matus, 2007a).

Con los procesos administrativos pasa exactamente eso, uno tiene que decidir qué pre-
tende de cada cuestion..., atrds de un expediente hay una personay una familia. (E24)
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Lo que yo hice fue modificar algunas cosas del sistema, en funcion de los procesos, de
los procedimientos, porque estaban pensadas desde una logica que no era la que se
usaba para atender al publico. (E18)

Los gestores identificaron como potencialmente problematicas: la falta de normas
claras y formalizadas, por un lado; y la falta de una cultura institucional de alta
responsabilidad, por el otro. Destacaron ademas que, para avanzar con ambas, se
necesita formacion. También, en algin caso se sugirié que la mayor necesidad de una
u otra, depende del problema que motiva la demanda; si el mismo es simple, bien
definido y repetitivo, es pertinente aplicar normas estandarizadas; pero si no, sera
necesario articular la accién con un pensamiento mas estratégico, y entender que se
entra en una logica de intercambio de problemas (Matus, 2007d; Testa, 1995).

Por ejemplo, hemos normatizado los traslados de ambulancia, cuando corresponde la
planilla, si tiene que ir una ambulancia o no tiene que ir... Empezamos a normatizar
las cosas, una vez que las probamos y andan, lo escribimos. (E10)

..siempre teniendo en la cabeza que para los problemas que son repetitivos, simples,
hay que implementar una norma y ponerla. Los problemas que son mds complejos,
bueno, les iremos buscando algunas alternativas. (E23)

{Cual es la mejor forma de capacitar a los trabajadores en la practica administrativa?,
{formarse primero para después ejecutar y tomar responsabilidades?, ¢o tener res-
ponsabilidades paulatinamente para interesarse mas en estos temas?

Tendriamos que tener un tiempo de formacion de los trabajadores también en el drea,
para que puedan dar un poco mds de lo que dan. Estar mds preparados y tener mds
elementos para hacerse cargo con mayor responsabilidad de la que hoy tienen. Me
parece que podria estar mejor, mas explotado eso, que ellos podrian dar mds, tener
mds responsabilidad. (E11)

En cuanto al “cémo” se modificaron los procesos administrativos, los ejemplos
fueron diversos en funciéon de la experiencia de cada gestor. No obstante, la mayoria
de los relatos pusieron énfasis en que lo que impulsé a introducir modificaciones fue
la necesidad de adecuar y transparentar los aspectos contables y financieros.

Los procesos de compra son mds conversados y analizados por los responsables del
drea de farmacia o de odontologia, de laboratorio. Ahi si hicimos una evaluacion.
Veiamos que habia cuestiones como el hierro o dcido folico que no habia en los centros
de salud o que no estaban pensados en las compras regulares y ahi si modificamos las
cantidadesy lo que se compraba. (E15)

Ahora bien, que la metodologia y los procedimientos de compra sean transparentes,
no garantiza que no haya negociados entre proveedores y compradores, y menos
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aun la utilidad y efectividad de lo que se compra. Lo estratégico en salud es evaluar
los resultados y no exclusivamente los procedimientos administrativos.

Me parece fundamental la ley, que el método de compra sea absolutamente transpa-
rente, hay que mejorar como hacer el proceso, claro, pero que lo podamos hacer me
parece genial, porque te da la garantia de que no estd todo tan podrido como se dice
que esta. (E6)

Lo administrativo también tiene su accesibilidad y, como cualquier accesibilidad,
exhibe también los obstaculos correspondientes. “Mesa de entradas” es un lugar
donde las instituciones ponen en juego las actitudes y aptitudes administrativas como
“espacio de capacidades”, para facilitar o entorpecer las tramitaciones (Matus, 1992).
En un sistema burocratico, es poco prudente desvalorizar la importancia de algin
sector ya que, como se sabe, ninguna cadena es mas fuerte que su eslabon mas débil.

Mesa de entrada es un tema clave en los procesos administrativos porque muchas
veces es una bolsa negra, y las notas, pedidos, y expedientes quedan en la nebulosa de
la mesa de entrada. (E24)

Hay otro lugar que generaba dificultady el personal que estaba al frente se cansaba:
mesa de entradas. Un lugar que pudimos trabajar bastante bien en esta cuestion de
poder ordenar los turnos programados [...] resolver el conflicto antes que se presente.
Antes se llegaba al final de los turnos y se decia “no hay turno”y listo. (E25)

Los entrevistados valoraron positivamente el poder contar en las areas administra-
tivas con trabajadores capacitados y motivados para las tareas; ya que cuando no se
cuenta con ello, se generan mas y mayores dificultades.

St, estan capacitados y fundamentalmente estan comprometidos con la gestion. Saben
hacer su trabajo, lo quiereny entienden la importancia de que cada uno ponga lo suyo.
En eso estan comprometidos y realmente trabajan fuertemente. (E4)

El tema del que va a llevar adelante las tareas administrativas siempre es un tema
central. Esto también es un aprendizaje de la gestion. Todo lo administrativo es un
saber en si mismo, que es super importante para poder gestionar y a veces se da que
si, que tenés comparieros que, obviamente, no entran sabiendo pero que aprenden
rapido, que hacen su capacitaciony hay otros que no. (E12)

Reconocer la ineficacia e ineficiencia es un paso importante, pero mas importante
seria superarlas. El testimonio de un funcionario es para tomar en cuenta, especial-
mente si es autocritico, aunque particularizar la poca eficacia en las areas sociosani-
tarias, tal vez sea demasiado condescendiente con las otras areas. Es muy probable
que sea un defecto generalizado en el sector publico.
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En las dreas sociales y sanitarias no somos lo eficaces que deberiamos ser, iy peor,
no somos lo eficaces que, con los recursos que tenemos, podriamos ser; podriamos ser
mejores con lo que tenemos. (E6)

La burocracia dispone, entre sus comportamientos predeterminados, la forma de
proceder ante las desviaciones, aunque los resultados alcanzados en los intentos de
corregir esas desviaciones no dependen de la simple decision administrativa. En las
organizaciones de baja responsabilidad, los mismos componentes del proceso admi-
nistrativo reaccionan rechazando los intentos de cambio y mejora (Matus, 2007a).

Si corresponde una sancion, tiene tanta lentitud que la resolucion sumaria entra en
dos afios mds o menos y cuando le llega el sumario a esa persona, esta se olvido o ya
no estd. Eso hace que el trabajador, o algunos de ellos, entiendan que pueden hacer
muchas cosas que, si no tienen la decision de modificarlas, no las van a modificar. Lo
mismo para el ausentismo. (E25)

Por lo antedicho, era importante observar si valoraban como idéneos a los cuerpos
administrativos con los cuales contaron durante su gestion. Los relatos, en este
sentido, fueron variables, yendo desde las evaluaciones netamente negativas a las
claramente positivas, pasando por aquellas que daban cuenta de que el personal se
iba capacitando —mas o menos formalmente— sobre la marcha.

St vos le decis: “yo quiero esto’, ellos lo ejecutan. Y si, son super idoneos para hacerlo,
pero uno tiene que ser muy claro en el pedido. (E15)

Hay mucha gente idonea. Yo te diria que el 30% de los trabajadores estan bastante
capacitados, con mucho conocimiento de la normativay alguno con mucha experien-
cia de haber transformado o de haber vivido transformaciones normativas que le dan
mucha plasticidad, “no, esto antes se hacia asi, fijate que podemos darle vuelta para
este lado” Y por ahi pasa el poder de ellos también, que te la pueden enroscar, un clasico
que dice “no, esto no se puede hacer asi’, &y donde estd escrito?, équé normativa lo dice?
[...] Ahi esta el poder administrativo. Tenés que conocer la normativa y discutirsela

a los trabajadores, a los jefes, porque si no perdés poder también, obviamente. (E23)

Mas alla de lo rutinario y repetitivo, las cuestiones sociosanitarias, por su fuerte com-
ponente emocional y relacional, implican e involucran al trabajador administrativo.
Un tema sensible de la administracién es {quién tiene “vocacion” de administrativo?

Uno de los problemas grandes, por lo general, es que no hay administrativo que eligio
ser administrativo por carrera. Hay personas que se las incorpora como adminis-
trativos por la adecuacion de tareas. Hay administrativos con mds orientacion en lo
administrativo, los que estan en la parte de finanzas, en la parte de tesoreria o el que
estd en compras, después los otros son administrativos con una mirada mds de cumplir
Jfuncion, pero no de organizacion dentro de la administracion. (E25)
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La atencion del publico no es un trabajo facil, mas alla de la capacitacion que puedan
recibir. Pero en compensacion la tarea de escuchar y acompanar a la gente que pasa
por un mal momento puede constituir también una fuente de satisfaccion para el
trabajador.

Falto capacitacion en adminisiracion desde el principio, digamos, desde con quiénes
estan trabajando, con qué poblacion estan trabajando, qué es un paciente en sufri-
miento, por qué viene un paciente. Digo que lo fundamental es la capacitacion de la
atencion al publico, a la gente, totalmente. Y yo creo que es una cosa que se podria
mejorar. (E21)

Es inherente al trabajador querer aprender, aunque la actitud ante la posibilidad de
capacitarse depende también de como le sea presentada la oportunidad.

Se van capacitando. Tienen ganas y se van capacitando. (E22)

Los sistemas siempre ejercen una funcién modeladora sobre las personas, necesaria
para la coordinacion de las tareas. Pero algunos sistemas buscan modelar al traba-
jador como si fuera una tuerca, en tanto que otros, lo integran como persona a un
equipo o a un grupo humano.

Los mandamos a hacer un curso de facturacion, y después algunos se capacitaron con
otros que ya habian aprendido, y de a poco... pero el sistema es muy ordenador, los
sistemas te acomodan. (E20)

La educacion tiene un efecto multiplicador, ya que los que aprenden pueden ensefar.

Y algunas personas venian con una capacitaciony otras se fueron capacitando mientras
trabajaban. Y cada tanto hay capacitaciones especificas para administrativos. (E17)

En funcién de la heterogeneidad hallada entre los trabajadores, varios gestores des-
tacaron la importancia de elegir a aquellos que retinan las aptitudes y actitudes nece-
sarias para desarrollar las tareas.
Es muy importante la gente clave, buscar gente clave para el cambio, “venivos’, “veni
v0s..., y en esto hay lugares para el cambio. (E10)

Ahora, a la luz de lo ya visto sobre las capacidades administrativas, analizaremos la
repercusion en los espacios mas amplios de capacidades institucionales. Repercu-
siones que varian, de acuerdo con la situacion y a la perspectiva de los actores invo-
lucrados. Asi, en algunos casos, la existencia de una normativa formalizada coartara
la posibilidad de hacer determinadas cosas valoradas como necesarias; y en otras,
facilitara la realizacion de acciones creativas y con potencia transformadora. Esa es
la dinamica viva en la que se desenvuelven estas organizaciones (Testa, 1997a).
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Al hacerlo tan fijo, vos le quitas tal grado de flexibilidad que entonces eso se te vuelve
en contra. (E2)

Hoy estd la necesidad de que lo administrativo se protocolice. Contarle a toda la gente
como es lo del personal. Un médico no sabe como “sacar una carpeta’. No hacia falta,
no la pedia. Ahora, que hay un administrativo en la unidad sanitaria, y que se le pide
que tome la carpeta, no tiene ni idea como se “toma un articulo”; cuando vos querés
Jaltar, faltds. Todo eso es positivo, por un lado, pero nos estda generando la dificultad
de normalizar todo. (E13)

Normalizar las ausencias, “tomar un articulo” es institucionalizar las razones que
justifican faltar, y la cantidad de dias que corresponden por afio. De las normas, se
espera que regulen y eviten el exceso de ausencias injustificadas, pero determinar las
causas y el cupo de dias habilitados para faltar ino constituye también un incentivo
para faltar?

Quedaron algunos procesos fijos, en los cuales, sinceramente no me meti, no me quise
meter porque me parecio que estaban bien, y que habia que trabajar mds en lo rela-
cional. (E4)

El lenguaje contable suele tener compatibilidad con el informatico, comparten la
loégica, recursos que ingresan, recursos que salen, stock, nimero de prestaciones, etc.
Pero las practicas de atencion y cuidado en salud no se reflejan adecuadamente en
esos sistemas. El registro informatico de las practicas no es solo una cuestion esta-
distica, es estratégica iquién decide qué, y como, registrar?

Cuando se empezo a armar el sistema de informacion del sindicato, se arrancé con
la parte contable, y entonces, en muchas cosas mantiene una logica contable, si, que
a veces nos impide hacer algunos cambios adentro del sistema. Tiene la logica de que
se registre todo lo que es necesario para generar un asiento contable [..| Hay algunas
cosas que vos queres registrar y no podes, por ejemplo, las prdcticas de un enferme-
ro, porque como los profesionales cobran por prestacion, entonces cada prdctica que
realiza genera un asiento contable, las prdcticas de los médicos si, pero las de los
enfermeros no. (E18)

Mas alla de la racionalidad técnica y de la estrategia politica, o antes que eso, estan las
personas, con sus emociones y sentimientos, su historia, su cultura y su subjetividad.
Lo mas importante de la gestion no es tratar con los objetos, sino con los sujetos
(Matus 2007a, Spinelli, 2017).

..después la realidad y las subjetividades, sobre todo, mandan, por ahi no habia inte-

reses politicos o conflictos de intereses politicos, porque somos del mismo grupo, sino
que tenia que ver mds con las personalidades. (E6)
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Los grupos no estan exentos de conflictos micropoliticos (Merhy, 2006). Las con-
tradicciones y los conflictos estan en la naturaleza de los campos politicos y sociales
estudiados por Pierre Bourdieu (2007), y también de los campos psicoldgicos,
descriptos por Kurt Lewin (Bleger, 1965). Las relaciones sociales no siempre son
armonicas, por el contrario, estan signadas tanto por la competencia y los enfrenta-
mientos, como por la cooperacion y la solidaridad.

Lo otro que priorizamos fue el tema del factor humano; en la capacitacion, en la
contencion, en la prevencion de conflictos, e ir marcando la agenda, una agenda para
abajo con el resto de los trabajadores del hospital, y una agenda para arriba con la
gente del Ministerio... (E4)

Aprender permite ir corriendo los limites de lo posible. Lo que no sabiamos ni
podiamos hacer antes, se puede hacer después (siempre que no se haya hecho tarde).
Y aprender nos permite advertir, también, que algo que creiamos viable, en realidad,
no lo es. El problema es que las urgencias desplacen, y reemplacen, a lo importante.
La resolucion de las urgencias tiene un doble impacto sobre la gestion, por un lado,
suele contribuir a disimular defectos organizativos que deberian resolverse y, por
otro, ocupa tiempo y esfuerzo que podrian dedicarse a resolver esos defectos.
Antes de continuar, reproduciremos algunas frases recogidas por Livingston
(1991) y que atribuye a una funcionaria a la que considera una notable y admirable
excepcion, que no encuadra en la caracterizacion tipica de los burdcratas argentinos:

—Aqui recibimos problemas, no tarjetas de recomendacion.

—No me banco la espera ni el maltrato al publico.

Saqué el reloj y decidi que nadie fichaba. Eso si, cada tanto hago un

“parte volante” para saber donde esta cada uno en un momento dado.
Desde entonces el cumplimiento de la gente mejor6é mucho.

—La funcién publica es como un parto, una experiencia dolorosa e
intransferible.

—La gente quiere que la comprendan y saber cuales son las reglas del juego.
—Eliminar pasos innecesarios en los tramites.

—Los empleados se arrinconan y no asumen su rol porque suelen ser
salteados por los directores generales que quieren estar en todo y no estan

en nada.

Conclusiones
Como decia Matus (1997) “.nadie le presta atencion al problema mas importante

de América Latina: la baja capacidad institucional y personal de gobierno”. Pero la
cuestion no es privativa de América Latina; en su Informe al Club de Roma, Yehezkel
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Dror sefalaba la misma idea, que el problema real es la incapacidad de gobernar
(Dror, 1996).

Hemos observado que no hubo, en general, un conocimiento previo de los
recursos econémicos, administrativos y politicos, necesarios para afrontar los obje-
tivos de la gestion. No obstante, varios gestores destacaron la importancia de las
capacidades institucionales de gobierno, en especial en lo que respecta a los aspectos
econémicos y administrativos.

Los cuerpos administrativos influyen de un modo significativo en la gestion, en
tanto espacios de capacidades institucionales fundamentales. La friccién burocratica
que a menudo se deriva del mantenimiento acritico de los rituales procedimentales,
limitan tal capacidad en especial si el gestor se maneja solo en forma intuitiva y con
desconocimiento de sus procesos constitutivos. Por otro lado, los gestores otorgaron
gran importancia al contar con pautas claras de funcionamiento institucional, y con
una cultura institucional de alta responsabilidad. En este sentido, se puso en evi-
dencia la tension inevitable que se genera entre el orden instituido por los procesos
formalizados y el caracter instituyente de sus actos de gestion. Los entrevistados
marcaron la importancia de los aspectos contables y financieros, mientras que por
otro lado destacaron el riesgo que implica burocratizar o instrumentalizar el trato
con los usuarios, dada su particular situacién de necesidad.

Los trabajadores de la administracion publica, no solo los profesionales, como
producto de la amplia distribucién de los poderes (politico, administrativo, técnico,
simbolico) suelen gozar de una estabilidad casi inconmovible, que algunos adminis-
tradores seflalan como una de las razones de la ineficacia e ineficiencia (Rodriguez
Larreta & Quintana, 1998). El reclamo de leyes o reglas mas enérgicas por parte de
algunos gobernantes o gestores pueden estar expresando la impotencia que carac-
teriza a quienes anhelan sistemas mas normativos y jerarquicos, por las dificultades
de conciliar sus intereses con los de los otros actores que cuentan con sus propios
recursos de poder.

Por ultimo, digamos que se puede reivindicar el aprendizaje en la practica, pero
recordemos que no es muy eficiente aprender a pilotear estrellando aviones. Es
importante llegar a la gestiéon con alguna experiencia de haber formado parte de
equipos con algun bagaje de técnicas y saberes necesarios para el desempeno de
la tarea (capacidades personales de gestion-gobierno), como también lo es, que el
avion tenga alas, motor y vuele (capacidades institucionales). La combinacion ideal
seria, entonces, la de un buen avioén con un buen piloto; pero ya sabemos que lo ideal
dificilmente, por no decir nunca, coincide con lo real.

Ni la realidad ni las organizaciones son como uno se las imagina, ni siquiera
son como uno las ve, ya que el aspecto que tienen depende del lugar desde donde
las estemos observando. La anomia, el caos administrativo, la desconfianza, los
problemas de comunicaciéon y las pequefias y grandes mezquindades de cada dia
son caracteres organizacionales dinamicos. Y resulta también que, cuando alguien
asume la conduccion, los otros (parafraseando a Neruda), los de entonces, ya no son
los mismos, y tampoco uno lo es, porque el cargo, la gestion, el gobierno, y también
el trabajo, tienden a cambiar al sujeto, a sus relaciones y a su forma de relacionarse.
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La burocracia genera mas burocracia y en el afan de mejorar las cosas, muchas
veces se termina empeorandolas. Valga como ejemplo esta historia de Cesar Bruto:
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“A mi me contaron que una vez aparesio un gobernantE que quiso acabar
con los empleados inutiles y légicamente ordené que averiguaran lo si-
guiente: “Cuantos empleados habia en las repartisiones; qué eda tenia cada
uno y cudl era su estado sivil; qué trabajo hasia, si tenia padre y madre que
mantener; qué sueldo ganaba, cuantos hijos tenia en la... iBueno! Para averi-
guar todo eso tuvieron que construir un edificio con sientos y sientos de ofi-
cinas y docenas y docenas de jefes, vicejefes, superjefes, contrajefes y miles
de empleados de anbos sébsoS... iO sea que de golpe y porraso la burocrasia
aument6 en un 80 por siento por la parte baja, con perdén de la mesa!”
(Bruto & Oski, 2007).



Economia, finanzas y presupuestos:
escenarios tan temidos como
desconocidos

Introduccion

El instrumento econémico y financiero fundamental del Estado, y de sus orga-
nismos, es el presupuesto, cuya funcién basica consiste en calcular la recaudaciéon
del periodo fiscal siguiente y prever la forma de distribuir los recursos coheren-
temente con el plan macroeconémico. La principal via de financiamiento para
las instituciones publicas son los presupuestos, que se nutren de distintas fuentes:
impuestos recaudados por la naciéon y coparticipados con las provincias, e impuestos
provinciales y municipales que complementan, o completan, los recursos utilizados
para el funcionamiento, el mantenimiento edilicio o de equipamientos, o realizar
inversiones. También hay planes y programas nacionales que contribuyen a aliviar
el gasto a nivel provincial o municipal; y el recupero de gastos producidos por
pacientes con cobertura de la seguridad social o prepagos, y las recaudaciones de las
cooperadoras, constituyen otras fuentes alternativas de financiamiento.

La confeccion de presupuestos no garantiza la utilizacién racional de los recursos,
por el contrario, suele ser una forma de ordenamiento tan rigida que no permite
adaptar el uso a las circunstancias y necesidades reales, poco complacientes con las
técnicas de prediccion o prevision que supone el presupuesto, especialmente en el
caso de los presupuestos historicos. En tal sentido, consideramos importante que,
desde el inicio de sus experiencias, los gestores asuman la necesidad de manejar
con idoneidad los procedimientos administrativos basicos que guian la accién insti-
tucional: contrataciones, licitaciones, mecanismos de compras, recaudaciones, ren-
dicion de cuentas, presentacion de informes; so pena de pagar un costo, que puede
ser considerable, y no solo desde el punto de vista econémico o financiero.

El monto y la utilizacion de los fondos que permiten funcionar a una organi-
zacion, constituyen uno de los tres cinturones de gobierno (Matus, 1997); esto no
implica una determinacion absoluta de los resultados, depende del momento y
de las circunstancias, una de las cuales es la capacidad de gestionar dentro de esos
limites, distribuyendo los recursos de una manera eficiente y también de aumen-
tarlos descubriendo, o generando, otras fuentes de financiamiento.

Actualmente el presupuesto es considerado no solo como el registro del aspecto
econdémico financiero del programa del gobierno, sino como una expresiéon amplia
y explicita de ese programa. Constituye un instrumento de programacion eco-
némica y social que refleja la politica de financiamiento del sector publico, y sefiala
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de qué manera cada jurisdiccion o entidad debe cumplir su rol de proveedora de
los bienes o servicios para alcanzar los objetivos de esa politica (Oficina Nacional de
Presupuesto, 2011). Una de las formas clasificatorias del presupuesto implementado
por la administracion nacional (Ley 24.354/94) es por instituciéon y por programas. El
término “programa” es equivoco, tiene un parentesco ineludible con la planificacion
normativa, y con los modelos burocraticos rigidos y centralizados. Matus le daba un
significado similar al de las plataformas electorales de los partidos (1992), y Testa lo
define como:

..un ordenamiento administrativo que consiste en la asignacion de un con-
junto de recursos y fuerza de trabajo bajo una direcciéon particularizada,
destinados a la realizacion de uno o mas objetivos especificos, contenido
en alguna institucion de la cual forma parte o, alternativamente, ubicado en
varias instituciones en cada una de las cuales desarrolla parte de las tareas
que componen el conjunto de las actividades del programa. (Testa, 1995)

La clasificacion presupuestaria por instituciéon y por programas implementada en
nuestro pais, registra la demanda de los recursos reales y financieros previstos para
cada categoria programatica (programa, subprograma, proyecto, actividad y obra).
Mediante esta clasificacion los gastos se ordenan de acuerdo con los créditos presu-
puestarios destinados a los programas y las categorias que los conforman por agre-
gacion institucional. La importancia de esta clasificacion consiste en que la com-
binacién de gastos por instituciéon permite observar, al menos en teoria, el aporte
de cada una a la ejecucion de las politicas gubernamentales (Oficina Nacional de
Presupuesto, 2011).

En los presupuestos “por programas”, la asignaciéon de recursos se realiza para
su aplicacion en el abordaje de problemas y necesidades mediante la ejecucion de
operaciones, con control de los productos y los resultados a los que las asignaciones
comprometen (Matus, Makon & Arrieche, 1979). Por otra parte, cobran especial tras-
cendencia también los objetivos que orientan las actividades y operaciones dise-
nadas para dar respuesta a los problemas priorizados en la gestion, en la medida
que es en funcion de la consecucion de las metas propuestas que podra evaluarse
la eficiencia y eficacia de las intervenciones. Desde esta perspectiva, al poner el foco
en las acciones que son pasibles de presupuestacion, se identifican objetivos, pro-
ductos y resultados relevantes, asi como también sus agentes responsables (Testa
1995; Matus 2007a).

El sistema de presupuesto econoémico y por programas, es una forma de
asignar recursos econémicos en relacion con nuestros propositos. Tiene dos
funciones principales: a) la de presupuesto econémico, cuya funcion es la
macro asignacién de recursos del sector publico de manera coherente con el
plan macroeconémico, y b) la de presupuesto por programas, cuya funcion
es gerencial y se refiere ala asignacién y control de recursos por problemasy
operaciones, velando por los productos y resultados alcanzables con dichas
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asignaciones. Aqui conviene hacer una distincién clara entre el presupues-
to tradicional y el presupuesto por programas. El presupuesto tradicional
es un presupuesto institucional que descuida los objetivos y se concentra
en lo que la organizacién compra con los recursos asignados. En cambio,
el presupuesto por programas es un presupuesto por objetivos donde los
recursos se asignan para cumplir acciones concretas. En este tipo de presu-
puesto hay una relacion entre recursos asignados y resultados perseguidos.
En la parte de ingresos, no hay diferencias significativas entre ambos tipos
de presupuestos. En cambio, en el lado de los gastos el contraste es total.
(Matus, 2007a)

En sintesis, las formulaciones presupuestarias podran plantearse concretamente de
muy diferente modo recorriendo un espectro empirico que va desde la repeticion
irreflexiva de la asignacion histérica —con los ajustes inflacionarios correspon-
dientes—, a constituir un verdadero sistema de presupuesto por programas, es decir,
un “sistema de presupuestos donde los recursos se asignan para alcanzar objetivos
bien definidos, y se controla eficiencia y eficacia de las acciones e intervenciones
tendientes a alcanzarlos” (Matus, 1992). Consideramos, en concordancia con la lite-
ratura de referencia, que esta logica presupuestaria se adeciia mejor a las necesidades
de la gestién en las instituciones sociales orientadas a la produccién de servicios.
Osborne y Gaebler (2002) senalan que: “los presupuestos inspirados en objetivos
dan a los responsables de gestion la autonomia necesaria para responder a circuns-
tancias cambiantes”. A pesar de las ventajas que la propuesta de presupuesto por
programas tiene, y a que fuera formulada por Matus y colaboradores en el afio 1979,
en general, continian haciéndose presupuestos histéricos, aunque con la denomi-
nacién de presupuestos por programas.

Los fondos de las obras sociales, que dependen fundamentalmente del aporte
de sus afiliados, son utilizados a veces, sin una programacion presupuestaria formal,
con un criterio de “entradas y salidas”. Los recursos financieros suelen ser escasos,
pero no siempre como resultado de la magnitud de los montos, sino como conse-
cuencia de la utilizacion ineficiente. Algunas veces como efecto contradictorio de la
aplicacion mecanica de normas burocraticas y otras por la escasa atencion que los
gestores dedican al manejo de las cuestiones econémicas y financieras, por poco
conocidas, o por ambas.

Asi, al ponerse el foco en la accion presupuestaria, la evaluacion de la capacidad
econémico-financiera institucional hace parte importante de todo analisis situa-
cional, siempre que se pretenda trascender la 16gica gerencial tecnocratica y admi-
nistrativista, apoyada en el presupuesto histoérico, desde la cual suelen abordarse
habitualmente —por comisiéon u omision— las experiencias de gestion/gobierno.
Lynn y Jay en su novela Si, Presidente, ejemplifican con claridad no exenta de ironia
la 16gica presupuestaria tradicional:

Los impuestos —dijo altaneramente Humphrey— no tienen nada que ver
con ninguna necesidad. El Tesoro no piensa en lo que se necesita para buscar
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luego el dinero. El Tesoro se apodera de todo lo que puede y luego piensa
como gastarlo. Si el Gobierno devolviera el dinero simplemente porque no
lo necesita, romperiamos con siglos de tradicion. (Lynn & Jay, 1987)

Antes de cerrar la introduccion, haremos una aclaracién sobre el titulo del capitulo.
En el campo social, quienes llegan a cargos de gestion o gobierno raramente tienen
sus fortalezas en conocimientos econémicos y financieros, estos son temas que, a
menudo, desconocen y por eso les producen temor.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las

entrevistas

1. ¢Cual era la principal fuente de financiamiento?, {tenia financiamiento

externo?

{La situacion financiera era justa, holgada o escasa?

{Se hacian presupuestos?, icomo se hacian?, iquiénes lo hacian?
{Eran presupuestos por programas o historicos?

{Intent6é aumentar su presupuesto?, ¢como?

Las narrativas de los entrevistados

Para el gestor es bueno contar con varias fuentes para obtener sus recursos.
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Por fuente municipal no alcanzamos a cubrir los gastos duros, los gastos fijos, la ma-
yor parte venia por coparticipaciony otras fuentes de financiamiento. Si, programas
nacionales y provinciales. En salud: el Nacer, el Sumary después, en accion social estd
el Fondo de Fortalecimiento. (E15)

EL40% es coparticipacion. EL12,5% es una tasa especial para salud que tiene el muni-
cipio. El programa Nacer, la ordenanza de tabaquismo, el programa Remediar no se
pueden valorar en términos economicos porque no es plata directa, pero es importante
para el financiamiento. Todo es municipal, o sea, impuestos generales, y la cooperado-
ra aporta un millon de pesos por afio que no es menor. Y de autogestion, ocho millones
que seria un dos por ciento. Todo lo que es el recupero financiero y esta cuestion del
plan Sumar, etc., es un poquito mds del 5%. Es bueno porque ese porcentaje lo manejds
v0s... (E13)

El terreno lo compro el municipio. El edificio y el equipamiento lo financiéo Nacion
y lo sigue financiando a través de un subsidio al municipio pero que gestionamos



nosotros. Y el personal'y los insumos los financia la provincia. Asi que hay tres fuentes
de financiamiento, nacion, municipio y provincia. (E22)

La multiple dependencia econémica de algunas instituciones aumenta los recursos
pero también complejiza los requerimientos burocraticos.

Nosotros este tiempo manejamos fondos de cuatro origenes, renta municipal, o sea,
el presupuesto municipal que es basicamente, mds alld de todo lo salarial, el tema
combustible, moviles, todo lo que es la logistica. Manejamos este subsidio de compra
y equipamiento; eso es un subsidio del Ministerio de Salud de la Nacion. El Fondo de
Fortalecimiento de Programas Sociales, que es un fondo provincial, por ley que se da
al municipio en funcion de proyectos. Y después, una fuente de financiamiento fuerte
de los municipios es el Fondo Solidario, el fondo que es parte de las retenciones de la
soja, y del que se distribuye automdticamente un porcentaje a los municipios. (E6)

El financiamiento estatal no siempre es suficiente para dar cuenta de todas las acti-
vidades de la organizacion, por lo cual se vuelve necesario integrar aportes de otras
fuentes, como por ejemplo el recupero de lo facturado a obras sociales. Ademas,
estos fondos pueden ser utilizados de un modo mas libre, adaptandolos a las dife-
rentes necesidades y circunstancias.

El hospital como organismo descentralizado tiene lo que se llama su capacidad de
autogestion que consiste recuperar de los que tienen obra social o prepaga. (E19)

De todo lo que se junta del SAMO [Sistema de Atencion Médica Organizadal,
PAMI es el ingreso mds fuerte, un 40% se usa para comprar insumos o equipamiento,
un 50% se reparte entre todo el personaly un 107 se lleva el Ministerio. (E8)

La fuente principal de financiamiento, en cuanto a las grandes cosas del hospital,
del edificio o aparatologia, insumos, salarios, es el aporte del estado provincial. Otra
parte del financiamiento son las obras sociales, el recupero financiero que hacemos
por arancelamiento llega de la obra social a la Subsecretaria y se nos acredita en
una cuenta, y la otra parte es de la cooperadora, a través de subsidios que nos llegan;
pueden ser de algunas empresas o también de Nacion y llegan a través de la coope-
radora. (E4)

Los discursos reivindican la autonomia local, pero la forma de asignar los recursos
reproduce la planificacién normativa centralizada, desarrollada hace ya varias
décadas en el método CENDES-OPS publicado con el titulo “Programacion en
salud: problemas conceptuales y metodologicos” (Organizaciéon Panamericana de
la Salud, 1965).

Los programas se proponen como respuestas a los “diagnosticos técni-
cos”, en general, bajo el formato de enlatados producidos por organismos
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internacionales. La mayoria de esas propuestas suelen ser modas efimeras,
pero se acumulan al interior de las instituciones del Estado como capas geo-
logicas y persisten como racionalidades —en tanto formas de conocimien-
to— ya sea a través de técnicas, discursos, procesos de trabajo y/o dinamicas
organizativas. Lo Unico que no cambia con el tiempo son los problemas,
que no solo aumentan en cantidad, sino que se vuelven mas complejos y
singulares. En sintesis, los programas no salen del papel y las promesas no
se plasman en soluciones. Los sujetos de la ciencia no siempre pueden en-
tender que “las modas técnicas” constituyen el problema y no la solucién.
(Spinelli, 2016)

Algunos de los entrevistados se mostraron criticos respecto de la utilidad real de los
planes o programas con financiamiento externo, entre otros motivos porque en funcion
de su logica vertical y desarticulada contribuyen a profundizar la fragmentacion.

Con fondos propios uno puede tomar decisiones. Con fondos municipales, tomamos
decisiones mds cercanas a lo que se pretende de la gestion y con los programas de
Jfinanciamiento externo uno responde a enlatados, donde alguien desde el estamento
superior, de Nacion o de provincia o de los programas de diabéticos “de Singapur” se
les pone que nos van a dar tal programa 'y que el financiamiento para eso es darnos
5 kits de algo que quieren controlar y uno responde, “yo ya tengo eso”. Esa fragmen-
tacion, esa focalizacion, la verdad que para mi son inadecuadas, por no decir otra
cosa. No aportan nada, en realidad no responden a una demanda. Cuesta tanto que el
profesional en la unidad sanitaria pueda ver con integralidad y de golpe lo unico que
tiene que ver es si tiene o no tiene tal cosa, porque con eso ya consigo financiamiento
para que le compren un negatoscopio a fin de afio, pero son las reglas de juego que
estan, asi funcionan, asi tenemos Plan Remediar, el Plan Nacer, hay un monton. (E14)

Los programas que proveen medicaciéon especifica hacen su aporte ademas a la
identificacion del individuo con su padecimiento; “soy diabético”, “soy hipertenso”,
reduciendo su condicién de sujeto al nombre de una enfermedad. El derecho que
reclama ese sujeto, asi definido, no es su capacidad de decision, sino el de contar con
su medicamento. La légica de estos programas refuerza el modelo médico hege-

monico y la consecuente medicalizacion de la vida. (Menéndez, 2005)

Todos los programas el PRODIABA, el PROEPI, esos enlatados que de golpe se caen
porque el Ministerio no compro medicacion... Esos financiamientos externos, por lo
menos como estan dados hoy dia, generan un alejamiento mayor entre el trabajador
y el usuario, me parece que lo alejan muchisimo mds, porque ese paciente empieza a
tener interés, o no, —para el prestador— en tanto y en cuanto sea, entre comillas,
“capitable, o rentable”. (E14)

Utilizar los fondos de la forma en que a sus autoridades les parezca mas apropiada
para la organizacién y de acuerdo con reglas contribuye a incrementar también el
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capital politico, hace a la autonomia de las organizaciones y les da mas capacidad
de accion. Para quienes legislan es mas facil aprobar el “debe hacer” que el “con qué
hacer”. Muchas leyes quedan en hibernacion, cuando el Poder Ejecutivo advierte que
para ponerlas en ejecucion hay que contar con los recursos.

Nos votan leyes después no nos votan los presupuestos, entonces, écomo quieren que
cumplamos las leyes? [...] porque esas leyes lo que estipulan es un programa, entonces,
si creamos el programa tiene que tener un presupuesto, tiene que estar contemplado. Y
no lo votaron, lo recontra bocharon y lo recontra recortaron... (E24)

Los ciclos se repiten, hay épocas de vacas gordas y épocas de vacas flacas, y cuando la
fortuna es propicia, la gestion es mas sencilla.

Creo que es algo en lo que me fue bastante bien, en pedir plata, y conseguir plata.
El financiamiento de la provincia en si es muy facil de interpretar, es una provincia
donde el Estado tiene un rol muy importante y groseramente se financia en mds del
60 con la coparticipacion de Nacion y regalias hidrocarburiferas, lo otro tiene que
ver con rentas provinciales, y algo que ingresa por turismo, pero digamos que el grue-
s0 es eso, entonces lo que tiene que ver con el financiamiento de la salud también es
presupuesto provincial. (E9)

Respecto de la ejecucion presupuestaria: iqué racionalidad explica que un tramite de
compra demore casi un afio?, no son los tiempos politicos, ni los técnicos, éseran los
tiempos de la desidia, de la indolencia, de la incapacidad administrativa, o sera un
rasgo cultural adoptado por ciertas organizaciones?

El hospital tiene un techo presupuestario que reciéen ahora acaba de subir, por encima
de esto va al Ministerio para su autorizacion y vuelve, tarda seis meses con lo cual la
licitacion te dura nueve meses. Te comiste el afio, el tipo te pone veinte dias de entrega 'y
siloibas a pagaren el 2013, lo tenés que pagar en el 2014, que es otro presupuesto. (E19)

Laineficiencia burocratica no es una caracteristica exclusivamente argentina. Osborne
y Gaebler sefalan que, en las instalaciones militares de EEUU en tiempos normales,
los presupuestos se confeccionaban con tres aios de antelacion e incluian cientos de
items sectoriales. Las reglas para la autorizacion de gastos para el personal militar se
consultaban en un libro de cuatrocientas paginas y el de reglas para los empleados
civiles en otro de ocho mil ochocientas paginas. La ineficiencia de un sistema de
compras de este tipo salta a la vista y no es algo que requiera ser demostrado, pero
un ejemplo puede ilustrar mejor de qué hablamos: una valvula de vapor que pierde
produce una pérdida de 50 dolares semanales; el procedimiento para la compra de la
valvula con el precio mas bajo, y para la cual hay destinada una partida de 100 doélares,
puede llevar hasta un ano de espera. O sea que, para ahorrar unos dos o tres dolares en
la compra de la valvula, se pierden alrededor de tres mil: “Nuestro intento de impedir
la mala administracion terminé por hacer imposible la buena administracion” (2002).
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Que en EEUU también sufran los procesos burocratizados, no deberia aliviarnos;
como decian nuestras abuelas, “mal de muchos, consuelo de tontos”.

Tenés un servicio de esterilizacion que pide 5.000 rubros, uno de farmacia que pide
8.000, uno de laboratorio que pide 1.900 donde te quedan renglones desiertos de un
monton de rubros, donde en los ultimos anios se mezclaron los problemas relaciona-
dos con la importacion que si bien no estaban dirigidos a salud, siempre terminaban
afectando a salud por el tema del dolar paralelo en los ultimos afios, y obviamente
lograr una licitacion o una importacion a mds bajo costo tenia una serie de vicisitudes
administrativas muy complejas. (E19)

Forma parte del folklore organizacional, la idea de que el presupuesto siempre es
insuficiente y es, por lo tanto, el origen de todos los males. En algunos casos no es
asi, y los gestores lo reconocen.

El presupuesto de este hospital es bueno, muy bueno, administrado racionalmente
deberia ser suficiente y ademds en estos cinco anos tuvimos un acompafiamiento ab-
soluto del Ministerio de Economia donde yo fundamentaba, ponemos cuarenta stent
por afio pagados por el Estado, el afio que viene vamos a poner 150, el anio que viene
220, el afio que sigue 350 hasta llegar a 650. éVamos por los 4502 Todos los afios me
aumentaron el presupuesto de Hemodinamia. No es un presupuesto por programas.
Es un presupuesto por 4 incisos, personal, sueldos, insumos utilizables y servicios y
equipamiento. Hemodinamia paso de tener 500 mil pesos a 10 millones por afio. Yo
tuve que escribir diez paginas para explicar por qué iba a gastar ese dinero en hemo-
dinamia. Siempre tengo la sensacion de que del lado del Ministerio de Economia leen
el presupuesto porque nos llaman para decir, “en la pagina 38 vos decis... y a mino me
parece”. Lo cual es muy bueno para esmerarse. (E19)

En el caso de las organizaciones sindicales o del PAMI, obviamente, la fuente de
financiamiento es diferente ya que proviene de los aportes de los trabajadores en
actividad y/o jubilados, aunque el Estado contribuye de manera directa o indirecta
transfiriendo fondos, que a veces son significativos.

En PAMLI todo esta presupuestado, por eso, te decia hace como un afio y medio que
no estoy dedicandome a la formulacion del presupuesto mas que cuando surge algin
inconveniente que alguien me pide que me ocupe de eso exactamente, para eso no ne-
cesito yo un presupuesto porque los recursos estdn, si necesito un movil estd, si necesito
un trabajador estd, si necesito una computadora estd, si necesito programar alguna
cosa, ya estda contemplado en algin presupuesto que lo ha hecho otro, y es del nivel
central, en funcion de los datos que se envian para Buenos Aires, no hay problema con
respecto al presupuesto. (E1)

A menudo la evaluaciéon econémica, mas especificamente la contable, prima sobre
las otras. La elaboracion de los presupuestos tradicionales, con la rigida asignaciéon
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por objetos del gasto, y el control o auditoria enfocados exclusivamente en los meca-
nismos de compra o contratacion, reflejan la l6gica de un procedimiento que ha mos-
trado, reiteradamente, su ineficiencia e ineficacia (Matus, Makén & Arrieche, 1979).

Estda muy ligado al presupuesto, o sea, cada uno se compromete, desde su espacio de
direccion a llevar adelante determinadas politicas piblicas, para eso solicita un pre-
supuesto y de eso tiene que dar cuentas. (E12)

Lo anterior no es novedoso y ha sido sefialado en mas de una ocasién, valga como
ejemplo un fragmento en el que el director administrativo de un hospital publico
describe sobre la labor realizada por la Sindicatura General de la Nacién (SIGEN): “..
se controlaron los libros, las actas, y los legajos del personal, se aseguraron que los
fondos no se hubieran desviado y que las reglas se hubieran cumplido, pero no les
import6 en qué habiamos gastado” (Rodriguez Larreta & Quintana, 1998). Es pro-
bable que actualmente ni siquiera las fabricas de productos mas simples se manejen,
con este criterio de control, en que lo mas importante es como se gasta y no qué se
obtiene y se logra con ese gasto.

Se dice que no hay nada que importe mas que la enfermedad, para quienes estan
enfermos, y que hay pocas cosas que importen menos que la salud, para quienes
estan sanos. No sera una verdad absoluta, pero tampoco deja de tener algo de cierto.

Yo creo que el presupuesto es un presupuesto alicaido, digamos, no tenemos un presu-
puesto, importante como deseariamos tener. Me parece que eso es también porque la
salud no estd en la agenda de los ciudadanos. (E4)

{El financiamiento para la atencion de la salud es suficiente? La perspectiva depende,
por definicion, del punto de vista desde donde se mire. Como vimos, los gestores
reconocen que en muchos casos no es tanto que los montos sean escasos, sino que no
son utilizados eficientemente. Y otras veces lo que falla es el criterio de asignacion.

Me traen un expediente para firmar para renovacion y colocacion de mobiliario en
algunas oficinas, tenemos oficinas, de las mejores del pais, muy amplias, muy lumino-
sas, muy lindas, muy modernas. Y era un expediente que sumaban 40 mil pesos, que no
era un volumen... pero ya hacia una semana que teniamos problemas con las entregas
de las bolsas de colostomia, entonces yo dije, “a ver, yo la verdad no voy a firmar esto,
un expediente de 40 mil pesos por muebles si no tenemos bolsas de colostomia para los
pacientes”. (E238)

El dinero alcanza, o no, segiin cémo, o en qué, se gaste.
El financiamiento es justo. Digo que es justo porque nosotros tenemos un planteo de
las politicas sanitarias que es trabajador dependiente. Nosotros hacemos un esquema

donde armamos equipos conformados por un médico, por una enfermera, por un pro-
motor de salud cada tres mil habitantes. (E13)
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Si bien nuestro pais alterno, a lo largo de su historia reciente, periodos de mayor
bonanza econémica con periodos de notoria escasez, es bueno prestar atencion a las
afirmaciones de dos entrevistados (que ya citamos) pero son muy pertinentes para
este capitulo.

Los recursos eran insuficientes, los recursos financieros eran insuficientes, pero no sé
st fue el principal problema realmente. (E9)

El recurso mds escaso en la gestion es el tiempo. iBasta de quejarse del presupuesto!
Nunca es ese el problema nuestro. Nuestro problema es el tiempo, me engancho con el
tiempo porque, categoricamente, estoy convencida de que el recurso mds escaso es el
tiempo. (E19)

El trabajo cotidiano y la cercania a la poblacién inciden en la forma en que se per-
ciben las necesidades. Existe un tema con el financiamiento de las instituciones del
Estado, en sus diferentes jurisdicciones, que es estructural y que se originé entre 1976
y 1979 cuando, durante la dictadura, se inici6 el proceso de transferencia de las res-
ponsabilidades educativas y de salud desde la Nacion a las provincias, y que culminé
con la reforma del Estado ejecutada durante la presidencia de Carlos Menem en la
década de los afnios 90, proceso en el que las obligaciones transferidas no se acompa-
naron del financiamiento necesario (Oszlak, 2000).

Hay algo de lo que padecemos en la gestion municipal todos los dias que tiene que
ver con una cuestion estructural de financiamiento, para mi los municipios to-
maron muchas responsabilidades, muchisimas y no hay una asignacion adecuada
para ese nivel de responsabilidades, y ademas hay mucha inequidad entre muni-
cipios. (E15)

Nosotros asumimos con déficit. Yo no sé... se hablaba de 4 millones de pesos. El corte de
los proveedores venia con un atraso importante. Calculd que habia 11 meses de deuda
con proveedores importantes. Me refiero a alimentos, en el caso del hospital y en el de
las bolsas de atencion de promocion social. Después, tenias cortes de proveedores de
insumos medicos. Iban cambiando, dejaban de pagar y cambiaban de proveedores y
asi empezaba a resentirse la calidad. (E20)

El financiamiento basado en deuda tiene sus limites, y la consecuencia de excederlos
puede ser el corte de provision; lo cual repercute directamente en la atencion de los
usuarios.

La sensacion es que cuando viene el recorte no va a alcanzar para nada, pero tambien la
cuestion es que, a lo largo del atio, nosotros que vamos evaluando la ejecucion del presu-
puesto, termina mds o menos bien, es muy poco lo que hay que ajustar o hay que agregar en
algunas direcciones porque esté realmente faltando dinero. (E12)
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{Los trabajadores de la salud ganan lo que corresponde?, ésera que algunos ganan
mas que lo que trabajan y otros trabajan mas que lo que ganan? La mayor parte de
los presupuestos esta destinada al pago de salarios, no se puede juzgar en forma
generalizada si eso es malo o es bueno, pero la experiencia de algunos gestores
indica que el monto que se gasta en este rubro es, a veces, excesivo. {Como era la
distribucién presupuestaria?

Era pésima, porque, a nivel provincialy al nivel de Ministerio el noventa'y pico por ciento
era salario, entonces se hacian presupuestos que, la verdad, yo ya le ponia muy pocas fichas
al hacerlo, como muy poco entusiasmo, porque sabia que todo, a fin de mes, a fin de afio era
resignar partidas porque todo era pagar salarios. En una masa de trabajadores que estd
pendiente de si mismay de reclamar sus beneficios. (E9)

En nuestro pais, los profesionales no suelen ser los mas perjudicados en el reparto de los
beneficios y tampoco lo son en otros. Osborne y Gaebler (2002) mencionan como un
director de estudios de comunidad de un centro universitario de Chicago sostenia ante
el Senado de EEUU: “los profesionales que prestan servicios absorben proporciones
cada vez mayores de dinero publico, que los pobres necesitan de un modo deses-
perado, y lo consumen en nombre de la ayuda a las familias pobres”.

Lo que para algunos es excesivo para otros es escaso. El presupuesto es un instru-
mento politico, no se trata solo de que lo que se solicita esté justificado y bien fun-
damentado; para poder incidir en la agenda presupuestaria es necesario acumular
capital politico y social.

Vos definias qué programas ibas a llevar adelante, pero el calculo del presupuesto en
nimeros no lo ponia yo. Lo hacia Hacienda, en base al presupuesto historico. Como
es un sistema informdatico tenian que cumplimentar lo que le pedia el sistema si no, no
pasaba ese presupuesto. (E20)

Las contradicciones coexisten en un presupuesto como los colores en un mosaico,
podemos encontrar privaciones y escasez, junto a compra de equipamientos muy
sofisticados. El gestor puede elegir su plan, pero no el escenario donde lo desarrolla,
ese es un principio estratégico senalado por Matus y Testa. No se pueden olvidar los
contextos y las circunstancias. En lo social, especialmente, las circunstancias y los
contextos determinan en gran parte los significados del texto.

Para lo que es equipamiento es una situacion holgada, mas alld de la dificultad que
tiene la gestion de las compras, si yo me comparo con otros hospitales, claramente,
es una situacion holgada porque yo sigo teniendo la posibilidad de comprar equipa-
miento para lo que necesito. La situacion de personal, no, creo que es ajustada. Nunca
logramos que terminen de pagar lo que habian dicho que iban a pagar, asi que es
sumamente ajustado. Y lo de insumos también porque es un misterio. Al no manejar
un presupuesto, ni siquiera podes saber. (E22)
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En algunas organizaciones gremiales, la economia se maneja con un criterio de “si
hay se gasta, si no, no”.

Nosotros no tenemos presupuesto, hemos intentado desde la Secretaria, y desde las
direcciones, armar un posible presupuesto para entregarle a finanzas, para tener un
marco de referencia... porque la verdad es que, si no, es medio como una caja que pa-
rece que nunca se acaba, y evidentemente se acaba, porque ahora de hecho estamos en
épocas de vacas flacas. (E18)

..yo te diria que no he tenido limite en esto, si hay que organizar plenarios, asambleas,
Jjornadas, encuentros, bueno, todo eso... Nosotros acd tenemos mucha mds disponibili-
dad economica que lo que es un gobierno provincial. (E7)

La formulacién de los presupuestos sigue exponiendo muchos de los defectos y
limitaciones de la planificacion normativa. De cualquier manera, la participacion
en la formulacion y en la ejecucion presupuestaria por parte de los gestores es un
asunto crucial, por lo cual, para evaluar estos aspectos se exploro si se realizaban
presupuestos y, como y quiénes los hacian.

De lo que me tocaba si, pero se interiorizo mucho mds otra de las subsecretarias, la
de gestion administrativa que conoce muy bien los procesos, ahi si se ve, por ejemplo,
un verdadero trabajo en grupo, del rol de cada uno. Ella se ocupaba mucho mas del
tema de presupuesto, después se fueron viendo como es que se podia hacer, incorporar
contadores, incorporar gente del drea economico-financiera. (E2)

Si no se cuenta con la posibilidad de determinar la cantidad, es importante por lo
menos, poder decidir sobre su distribucion.

Nosotros lo que le pedimos siempre a los compaiieros de presupuesto es que no recorten
ellos, sino que nos digan qué porcentaje hay que recortar'y que cada uno de nosotros
pueda ver al interior de lo que armo donde decide cortar. (E12)

La formulaciéon participativa del presupuesto forma parte de las estrategias organi-
zativas y no responde solo a una cuestion de eficiencia, sino también de creatividad.

En la parte de infraestructura tenemos serios problemas. Hace dos afios que venimos
invirtiendo bastante fuerte. Tenemos un programa de mejoras y de ampliaciones de
unidades sanitarias. Presupuestamos un movil de salud oftalmologico. Algunas cosas
que estaban centralizadas en el hospital que se pueden poner en dispositivos moviles en
vez de llevarla a alguna unidad sanitaria, la subimos a un movil que recorre toda la
ciudady esta bueno. (E13)

En sintesis, en cuanto a si se elaboraba, y quiénes y como realizaban el presupuesto, los
niveles de participacion de los gestores fue dispar.
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Es el primer aio que lo vamos a armar; porque el afio pasado, como estabamos en fun-
cion de lo montado, cada gasto se hacia a pedido por partida oficial; este afio, en funcion
de lo que tenemos y de la proyeccion para el afio que viene, vamos a tratar de armar el
presupuesto anual. (E5)

Lo hace el contador, o sea la gerencia de administracion con el personal a cargo que
tiene. Yo no tenia un conocimiento previo de cuestiones que tuvieran que ver con el
Sfinanciamiento. O sea, la capacidad de gestionar se fue dando, casi diria como lo hago
en mi casa [risas]. (E17)

Una de las cosas que yo me di cuenta después de casi un afio y pico, es de la importan-
cia de entender'y de haber estudiado un poquito qué significa un presupuesto, como se
arma, por qué es importante pensar en un presupuesto. Yo creo que es un gran deficit de
mi formacion como gestor... (E23)

Ni pre, ni supuesto. A veces las cuentas van detras de los gastos, postsupuestos.
Tuve que ir sobre la marcha pidiendo en funcion de lo que ibamos alcanzando. (E16)

...lo que uno discutia con la administradora anterior era como la libreta del almace-
nero. Tenias deudas e ibas solucionando a quién se le pagaba, quién molestaba mds o
te caia mejor o peor. Después nosotros eso lo revertimos. (E25)

El gestor administra recursos que no son propios, ademas la mayor parte del pre-
supuesto destinado a su organizacion suele ser inmodificable, por estar destinado
a pagos de personal, bienes o servicios relativamente “fijos”, lo que simplifica las
cuentas, pero acota notablemente los procesos creativos. No es necesario ser con-
tador publico ni economista para entender el movimiento econémico financiero de
las instituciones publicas, es mas, tal vez sea mejor que quien dirija esas organiza-
ciones no lo sea.

A ver, me fijé qué cantidad de plata se gastaba en cada cosa, se gastaba la mitad del
presupuesto provincial, mds del 80%, el 85 en salarios, y el resto..., los insumos son
comprados centralizadamente, y después queda para ciertos programas. (E10)

Otros gestores refirieron haber tenido mayor grado de involucramiento en la con-
feccion del presupuesto, lo cual fue valorado positivamente por ellos mismos; e
incluso algunos comentaron que su participacion fue mas activa y determinante en

la medida en que fueron adquiriendo experiencia en la gestion.

Si. Yo armo el presupuesto de la direccion, planteo las necesidades'y después la oficina
de presupuesto recorta y nos devuelve: “che, bueno te aprobamos esto”. (E15)

Yo lo armé. No habia intervenido en los anteriores, el primero porque no sabia ni
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donde estaba parado, y el segundo porque dije “si el del afio pasado funciono, hacemos
el mismo’, y ahora dije “no, no, no, ahora yo quiero ver item por item”. (E23)

El presupuesto es un documento, un compromiso de financiamiento que suele
manejarse en abstracto, como si solo se tratara de operaciones aritméticas; obviando
que cada monto esta restringido a destinos especificos. Donde “destino” no significa
resultados, sino “objeto del gasto” realizado por unidades administrativamente
determinadas y autorizadas.

En el presupuesto hay dos incisos que no tocamos. Uno, que tiene que ver con los
trabajadores y el personal y otro con seguros. Esos no los tocamos, si yo tengo que
discutir cargos los tengo que discutir con la Secretaria de salud, con el intendente.
En bienes de uso y bienes de consumo; en todo eso es donde mds podemos nosotros
mover la aguja. [..] gran parte de nuestro presupuesto se lo lleva medicamentos,
laboratorio, y tiene que ver con una proyeccion del uso de medicamentos de salud
mental cuya medicacion es la mds cara de todas, la provincia de cincuenta medi-
camentos empezo a financiar tres o cuatro dejando mucha gente en banda con algo
que es sensible, la medicacion psiquidtrica. Tambien, se hacen cdlculos en términos
de promediar qué tenemos que financiar nosotros de medicacion. De reactivos hubo
una planificacion de laboratorios que se automatizo y nos permitio hacer muchos
mds testeos de VIH. (E15)

Hay varias racionalidades vigentes y son potencialmente conflictivas; una profe-
sional, mas preocupada por la efectividad clinica; una econémica, mas preocupada
por la eficiencia; y una administrativa, preocupada por la legalidad de los procedi-
mientos. Si no se supera el conflicto entre ellas, pueden intervenir las areas juri-
dicas. {Cual es la racionalidad que guia la compra y utilizacion, por ejemplo, de
medicamentos?

Se hacen presupuestos, pero las licitaciones se hacen dos veces al afio, y siempre falta
algo, siempre se demora... Cada jefe de servicio elabora un presupuesto anual de todos
los insumos que va a necesitar durante el anio. En general, uno repite lo del afio ante-
rior, mds o menos con lo que fue viendo. En la farmacia hay un control de stock con lo
que entray sale, permanentemente estdin entrado medicamentos nuevos, permanente-
mente el comité de medicamentos tiene que estar analizando nuevos pedidos. Enton-
ces todo eso genera complicaciones, obviamente, estamos hablando de medicamentos
donde una ampolla sale 20 mil mangos. Los comités realmente trabajan mucho en
esto, y a conciencia, y bueno, muchas veces sale un fallo negativo para la compra de
algin medicamento, pero la presion es tal que se termina comprando. (E4)

Mas alla de las racionalidades profesionales, econémicas, y juridicas; el gestor se

enfrenta también con la angustia de quien sufre la dolencia, y su expectativa, funda-
mentada o no, de estar mejor.
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Los presupuestos los maneja la parte de finanzas de la obra social, pero uno con la ex-
periencia va viendo determinados patrones. O sea, la época invernal es una época de
mds consulta médica, es una época de mds consumo de insumos dentro de los centros
médicos. Entonces a los patrones estacionales, uno los podia llegar a inferir y tratar
de trasladar al presupuesto. (E3)

Si la programacion no puede determinar ni predecir como va a ser el futuro (y no
puede), entonces, seria de buena practica dar cierta flexibilidad a la utilizacion de los
recursos financieros, en funciéon de como la realidad se presente.

Hicieron toda una capacitacion, trajeron gente sobre la confeccion de presupuesto
y todo el ejercicio era “hagamos la valija’, tenemos que hacer la valija para que nos
dure un afo, entonces tenemos que pensar adonde vamos, si hace calor, si hace frio,
qué actividades vamos a hacer, si vamos a ir al cine, a salir de noche o qué, y esa valija
luego se cerraba 'y lo que no entra después te lo recortan, y esa valija vas a tener que
usar durante un afio, y claro, ast... fallaba el calculo éno? porque en el afio habia un
monton de cosas que no estaban previstas y que se daban. (E9)

La asignacion presupuestaria tiene una logica subordinada al supuesto de que se
conocen, previamente, no solo las necesidades que habra que satisfacer, sino también
cuales son las mejores formas de hacerlo, con un detalle tal del objeto del gasto que
limita la capacidad de adaptarse a las necesidades reales, que no siempre coinciden
con las esperadas y a las diferentes formas de satisfacerlas.

Se hacen proyecciones, si, gruesas, con trazos gruesos. Después se va viendo, porque en
realidad nunca sabés cudando te va a aparecer un conflicto éno? (E11)

Primero arrancamos con laboratorio, farmacia, le pedimos los requerimientos a cada
Jefe porque, ademads, los comprometimos a ellos a que st les falta algo es por culpa de
ellos, o sea los metés en la misma bolsa, pero para que se comprometan, para que lo
tomen como propio, “ya no tengo gasas, me faltan gasas’, ah bueno. Antes ellos pedian
y era la gallina de los huevos de oro, pedian y habia... (E8)

En el mismo sentido, también se ligo la elaboracion del presupuesto a la posibilidad
de contar con un sistema de informacién que subsidie la toma de decisiones y poder
dar cuenta de los problemas complejos priorizados por la gestion; es decir, procu-
rando influir no sélo en el sistema de gestion y financiamiento, sino también en el
de atencion-cuidado de la salud de la ciudadania (Paim, 2008).

El observatorio de salud es el programa priorizado para nosotros porque nos estd sig-

nificando mejorar la informacion, poder empezar a pensar algunas cosas de la salud
que antes no se podian pensar. Todo eso lo presupuestamos. (E13)
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En los relatos de los entrevistados se encontraron alusiones al como se hacia el pre-
supuesto segun el grado de capacitacion y participacion que tuvieran los ambitos
administrativos y contables de la organizaciéon en funciéon de contar con un soporte
técnico adecuado para llevarlo a cabo. La falta de experiencia y de conocimientos
estimula la suspicacia e instala diversas teorias conspirativas, los mas veteranos en
cambio suelen advertir que “hay mas boludos que fantasmas”.

Elprimer afio, la cuestion mas compleja fue que los empleados de esas dreas volvieran
a acordarse como se hacia una licitacion. Un pliego tardaba ocho meses hasta que
salia porque se equivocaban. Era un paso, una cagada. Yo decia: “Estos tipos quieren
que compre por urgencia”. (E19)

.yo creo que hay gente que no estd preparada, que no es idonea para lo que estd
haciendo. Creo que, en un 90 por ciento, eso tiene que ver mds con una falta de prepa-
racion que con un interés corrupto de que “como no sale como yo quiero, te cago”. (E6)

La burocracia esta en las normas, pero la burocratizacion esta en las personas. La
incapacidad administrativa dificilmente se encuentra disociada de la desmotivacion.

Frente a las dificultades se fue viendo como es que se podia hacer, incorporar conta-
dores, incorporar gente del drea economico-financiera. (E2)

Esta relacion de los gestores, en general mas implicados con los aspectos asisten-
ciales o de la produccién de los servicios, con los integrantes de las areas contables,
suele ser fuente de diferencias y conflictos en tanto implica un choque de racionali-
dades a veces contrapuestas. La de los gestores preocupados principalmente por la
eficacia y la de los administradores por la eficiencia (Testa, 1995).

Hay toda una cultura en el presupuesto de pedir mas para que te recorten. Cosas que no
son muy logicas. Y todos los afios intentamos salir de esa logica, decimos: “che, discu-
tamos si nos recortan, que nos digan cudnto tenemos que recortary vemos nosotros qué
preferimos, donde va el recorte’, y la verdad que queda solo en muy buenas intenciones
porque en la practica te vuelve el presupuesto con el recorte y hay poco margen. (E15)

Esta es una tension ineludible dado que, de primar la racionalidad administrativa,
la gestion se desvincularia de los objetivos ligados a la prestacion de servicios que la
orientan; mientras que, por el otro lado, de tornarse absolutamente dominante la
logica asistencial (o los deseos y las pretensiones profesionales), no alcanzaria ningan
presupuesto. Gestionar estas instituciones requiere por lo tanto del desarrollo de
una racionalidad que pueda lidiar con, y procurar una sintesis superadora de, ambas
logicas (Testa, 1995, 1997a).

Por supuesto que el presupuesto es escaso por definicion porque siempre va a venir un
pelotudo que pida la cirugia robotica porque sino, no puede vivir... y no va a alcanzar.
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Estamos hablando en términos racionales de un grupo técnico que se sienta a analizar
con bases epidemiologicas, si es pertinente, si es beneficioso, si no lo es, etc., para la
incorporacion de tecnologia, porque si no, si hubiéramos comprado lo que cada jefe
pedia, obviamente, no habria presupuesto que alcance. (E19)

En esa misma linea de pensamiento, el mismo gestor alude a lo dificultoso que se
vuelve lidiar con esta tension a la hora de ejecutar el presupuesto, donde ademas
de la necesidad de contar con capacidades tecnopoliticas individuales, también se
precisa de capacidades organizativas y de la consideracion de las capacidades de
juego de otros actores interesados (Matus, 2008).

Es algo muy costoso gastar la plata, la dindmica adminisirativa de una licitacion,
donde hay otros sectores sociales que son los proveedores, que te impugnan y se cayo
todo, donde un tramite que dura tres meses dura sets, con lo cual en julio lo que no
tenés en marcha 'y gastado, ya es plata que vas a perder, cosa que aprendi después del
primer afio donde, por suerte, tenia un administrador que era un petardo. Me decia:
“Estamos en octubre asi que todo este inciso lo voy a gastar;, yo esta plata no la dejo
sin ejecutar”. (E19)

Otro aspecto vinculado con la formulacion presupuestaria fue el predominio de su
realizacion sobre la base del presupuesto histérico en lugar de la elaboracion por
programas, potencialmente mas acorde a los objetivos de las organizaciones socio-
sanitarias (Testa, 1995).

Se manejan con una cosa de presupuesto historico, no tuve un momento para evaluar
[la asignacion de] los recursos en general, no, en absoluto. (E15)

La dinamica programatica facilmente se transforma en estatica burocratica; incluso
con el tiempo se convierten en sinénimos. Una especie de alienacion de los fines por los
medios. En sintesis, a mas “como”, menos “por qué”y “para qué” (Wagensberg, 2006).

Ahora, entonces hacemos una cuestion de cudles son los programas a los que se les da
continuidad, y eso tiene un presupuesto historico que en todo caso se va ajustando de
acuerdo con la inflacion, y otro presupuesto que es de las cosas nuevas que querriamos
hacer y por qué, van con su justificacion, y de aquellas cosas que sin ser nuevas son
necesarias de reemplazar. (E12)

Parece que el pensamiento estratégico es reemplazado, a veces, por la 16gica progra-
matica, y que la logica programatica es devaluada a programas informaticos. {Sera
que las computadoras (también denominadas “ordenadores”) y la inteligencia arti-
ficial estan dirigiendo los comportamientos humanos?

Vos definias qué programas ibas a llevar adelante, pero el calculo del presupuesto en
nimero no lo poniayo. Lo hacia el drea de Hacienda, en base al presupuesto historico;
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como es un sistema informatico tenian que cumplimentar lo que le pedia el sistema si
no, no pasaba... (E20)

Los programas sociosanitarios, en general, no tienen fecha de vencimiento.

No son programas que tengan un inicio 'y un fin, no es que decis: para este programa
vamos a destinar este presupuesto determinado, exactamente, que tiene estos objeti-
vos que se cumplierony salimos todos contentos. No, hay un continuo en el tiempo. EL
presupuesto, si bien es anual, tiene que ver en funcion de una continuidad en el tiempo
que se viene dando en las prestaciones. (E1)

Es menester aclarar que los presupuestos no son totalmente rigidos, ya que en deter-
minadas condiciones permiten reasignar fondos a diferentes objetos. Conocer las
posibilidades que las normas ofrecen al respecto, permite utilizar de forma mas util
y eficiente el presupuesto.

El presupuesto ya viene con una estructura. Lo que vos tenés que decir es cudnto pedis
de cada partida. Entonces, lo que yo hice, que también eso lo vine aprendiendo, esto
de prever, yo voy a poner mucho en esta partida porque yo sé que si me quedo sin plata
no lo voy a poder sacar de otra partida, entonces, quiero estar cuidado aca. (E23)

Esa relativa flexibilidad presupuestaria no suele acompanarse de la agilidad proce-
dimental necesaria.

El presupuesto de cada hospital se eleva a la Subsecretaria, y va para alla, y después
aparecen los recortes en insumos, entonces a mitad de afio, te quedds sin insumos por-
que los recortaron, y bueno, después necesitds una ampliacion de presupuesto, pero lo
que es verdad, es que a la hora que lo estds necesitando, no los tenés. (E10)

Es importante que cada trabajador se haga participe de la elaboracién del presu-
puesto, en aras, no tanto de determinar qué, o cuanto, precisa cada uno, sino de
pensar en la necesidad de ser eficaces, pero del modo mas eficiente que sea posible.

Para el presupuesto convocamos a todos los coordinadores de drea. Ellos tienen la
consigna de que tienen que trabajarlo con sus trabajadores. (E13)

No obstante, esa arraigada forma de elaborar los presupuestos basada en el gasto
histoérico, con los ajustes inflacionarios correspondientes, no dejé de destacarse la
conveniencia de presupuestar teniendo en cuenta los objetivos cinéndose, en mayor
o menor medida, a una légica de presupuesto por programas (Spinelli, 2012).

Los pedidos de insumos de enfermeria y de odontologia lo preparan las enfermeras 'y

las asistentes dentales en cada centro. Lo mira el coordinador médico, lo autorizay se
compra desde el centro. Y en general lo que hacemos es un monitoreo para ver que, con
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relacion a las consultas y a las prdcticas, haya un gasto mds o menos equilibrado, que
no haya un centro que gaste el doble que otro. (E18)

Si la demanda crece desmesuradamente, cualquier prevision presupuestaria puede
resultar insuficiente. Ademas, los precios de los reactivos de los laboratorios fluctian
segun el valor del délar de EEUTU, lo cual constituye otro elemento de gran inci-
dencia en la imprevisibilidad presupuestaria.

Lo que pasa es que el crecimiento del nimero de muestras nos estd resultando ex-
ponencial, digamos, entonces no sabemos cudl es nuestro techo; yo lo que tomé ini-
cialmente como presupuesto, para hacer un calculo de base, fue lo que gastaba en las
derivaciones que se hicieron durante el afio anterior. (E5)

Si los trabajadores quieren concentrarse en alcanzar sus objetivos, pero las forma-
lidades del sistema de presupuesto y del sistema de personal los obliga a seguir las
reglas y a gastar seguin los items sectoriales presupuestados, entonces los empleados
desviaran su atencion a esos sistemas (Osborne & Gaebler, 2002).

En realidad, hay una lectura historica que tiene la Secretaria de Economia, siempre
dice: “ustedes siempre gastaron esto, mds o menos, esto es el porcentaje del presupuesto
total” Nosotros lo que tenemos es un presupuesto que estd vinculado a la continuidad
del programa. Lo que pasa es que, en el formato, que es el RAFAM, estd todo mezclado,
pero cada director sabe que en un rubro tiene los micros, por decir algo, que incluye en
programa de “colonias de invierno’, el programa de “colonias de verano’, que incluye
las “escuelitas formativas’, pero estd puesto en “transporte” porque son los micros de
todo el atio. (E12)

Los bolsillos de los gobernantes deben ser de cristal, decia el alcalde de Madrid
Enrique Tierno Galvan. El gestor no se puede desentender de los gastos; el des-
control financiero y la desviaciéon de recursos publicos para provecho particular
propio o de otros, son situaciones que estan contemplados en el Codigo Penal en el
capitulo “Malversacion de caudales publicos” o constituyen directamente, robos o
hurtos (Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, 1984).

Antes no sabiamos en qué se gastaba, quién tenia mayor o menor peso. En el drea de
descartables, descubrimos que nos estaban robando. Nosotros pudimos mostrar que
habia gastos o insumos que se utilizaban muy errdticamente, entonces pudimos tra-
bajarlo con los referentes del lugar, el farmacéutico, y con algunos servicios y evitar
por lo menos, que no haya tanta fuga. Tuvimos que hacer denuncias de robo. (E25)

En las organizaciones hay temas de corto plazo y temas de largo plazo. Tres afnos,

para la forma en que suelen conducirse, siempre sujetas a imprevistos e improvisa-
ciones, podria ser considerado un plazo bastante prolongado.

Economia, finanzasy presupuestos m 131



Economia nos obliga a hacer dos niveles de presupuesto. Uno global y otro que se
llama, BAPINES [Bancos de Proyectos de Inversion] que es trianual que implica
equipamiento y obras que acompafien a un nuevo proceso, a una nueva prestacion.
Entonces, vos te tenés que sentar cada afio con una fecha de vencimiento, donde vos
corrobords los BAPINES que venias trabajando. Tenemos ocho proyectos, das de baja
alguno y si en tres afios no desarrollaste nada se te cae y por cinco asios no lo po-
dés volver a tomar. Con lo cual, cuando te estd por cerrar uno te obliga a planificar
trianual, a decir, yo este afio voy a hacer esto. El que viene empiezo a planificar el
otroy el siguiente, en eso el hospital ha crecido enormemente, aunque todavia no sepa
contar las agujas que utiliza. (E19)

Aumentar los recursos es una funciéon del dirigente, salvo que no lo necesite, lo
cual no es habitual. Y las funciones, y sobre todo la eficacia en su ejercicio, depende
entre otras cosas de las capacidades de gestion. En relacion con las posibilidades de
aumentar el presupuesto, los gestores refirieron algunas estrategias a las que ape-
laron poniendo en juego sus capacidades.

Uno hace diferentes estrategias. Trabaja con la comunidad, con las diferentes institu-
ciones 'y con la municipalidad esta cuestion de empujar para que se sostenga lo que se
sostiene. La estrategia es abrir el juego y que no siga siendo el sector salud o el hospital
el que estd planteando mas presupuesto, sino la comunidad. (E25)

Dada la posicion intermedia que los gestores de la salud ocupan entre los usuarios
y el gobierno, pueden constituirse en portavoces de las autoridades de turno o en
representantes de la comunidad; la participacion de ésta en la confeccion del presu-
puesto tiende a legitimar los pedidos.

Generalmente agrupdabamos regionalmente para hablar de metas sanitarias, pro-
blemas de administracion y demds que podian llegar a darse en la gestion de cada
centro. En los encuentros [con las autoridades de referencial, habia que ir a pedir
un presupuesto adicional y nosotros fomentabamos permanentemente que se puedan
llevar adelante. (E3)

El juego de la distribucion de recursos, instalado en el campo econémico, no es
indiferente a los capitales; el social y el simbolico pueden contribuir a mejorar las
performances econémicas (Bourdieu & Wacquant, 2009). El mismo actor puede
obtener diferentes resultados seguin los escenarios en que se mueva y los agentes
con los que interactue.

éComo buscaba fondos?, era tratar de mejorar las condiciones para que ingresaran
Jfondos a traves de las obras sociales o prepagos directamente a los hospitales que
tienen gestion descentralizada. No se logro y hubiera sido crucial mejorar el pago de
la obra social provincial a los hospitales publicos, mds alla de que lo intenté toda la
gestion. Y con Nacion siempre se tuvo una excelente relacion, mds alld de importantes
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diferencias en cuanto a la concepcion de la politica de salud, o en cuestiones mds
concretas, instrumentales, siempre tuve una buena relacion personal con los actores
de Nacion. [...] siempre traté de que se ajustara, o sea no hacer esos presupuestos infla-
dos.... Yo hacia al interior del gabinete, un planteo firme de que estabamos haciendo
algo en serio, entonces, que no podian dejar de priorizar las cosas que yo estaba se-
fialando. (E9)

En las asociaciones sindicales, como se sabe, los recursos dependen, en gran parte,
de las contribuciones provenientes de la afiliacion.

Mientras la postura sea no contar con ningin otro elemento de financiacion que no
sean las cuotas, el objetivo es aumentar la afiliacion. No alcanza con la afiliacion
tampoco. Tenemos una afiliacion muy alta; somos un gremio con una afiliacion im-
portante, muy alta, mads alta que el resto de los gremios, pero eso también fue lo que
vimos, cuando empezamos a recorrer las seccionales, que se han quedado muy estan-
cadas, los ultimos cuatro afnos, por ejemplo, no habia movilizacion de las seccionales
para afiliar gente. (E7)

Siempre hay algin resquicio para algun recurso que permita mejorar el posicio-
namiento en la discusion. Las necesidades generan creatividad (o no). Pero, darwi-
nismo social mediante, los que no responden con creatividad a las necesidades
tienen menos posibilidades de sobrevivir y reproducirse.

Y si, por eso lo estamos haciendo con las estadisticas, “siyo te pido esto, te lo pido por-
que aumentaron los partos”; o sea, estamos fundamentando el pedido. (E8)

La forma en que se aprueban los presupuestos ha generado una especie de prin-
cipio: las organizaciones necesitaran todo el dinero que les apruebe el presupuesto.
{Por qué es asi? La logica administrativa concluye que si un gestor no gasté todo su
presupuesto no es porque haya podido ahorrar, sino porque no lo necesitaba, por lo
tanto, lo no utilizado se puede suprimir de la partida siguiente. Este sistema alienta
a los gestores a derrochar recursos y no a utilizarlos de una forma eficiente (Osborne
& Gaebler, 2002). En este sentido la estadista y politica Indira Gandhi (1917-1984)
advertia: “Hay que vigilar a los ministros que no pueden hacer nada sin dinero y a
aquellos que quieren hacerlo todo solo con dinero”.

La estrategia que se utilizo es confrontar la realidad con el dinero que mandan. Es un
mecanismo perverso. Te obligan a gastar, rendir para poder devolverte. Si ese proceso
Jfuera rapido, serviria. Lamentablemente no es rapido y entonces no va bien. (E25)

{Para qué molestarse en renovar la formulacién presupuestaria si no la van a leer?,

podria ser un buen ejemplo de predicciéon que se autorrealiza. Pero también vale la
contraria: “que esté bien fundamentado porque lo van a mirar con cuidado”.
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Para que se den una idea, hay una frase que a mi me dejo verdaderamente asombrada,
al cuarto afio, la felicitacion que vino del Ministerio de Economia. “A nosotros nos
gusta leer el presupuesto de ustedes porque todos los afios escriben uno distinto. Noso-
tros tenemos organismos que hace diez anos cambian la fecha, aumentan el porcentaje
y mandan el mismo texto de setenta paginas’. Nosotros mandamos un anillado “asi’,
que, si bien tiene un lineamiento porque son los mismos titulos, hasta la explicacion
geogrdficay de densidad poblacional del hospital la actualizamos con un censo. Tra-
tamos de redactarla de otra manera. (E19)

Una de las estrategias mas mencionadas para aumentar los recursos fue el recupero
de lo facturado a las obras sociales; otra, ajustar todo lo relacionado con “personal”
en tanto representa generalmente una parte sustantiva del presupuesto.

Tratar el recupero con las obras sociales, con lo cual se pudo sanear convenios con
algunas obras sociales, mejorar las condiciones para que ingresaran fondos directa-
mente a los hospitales que tienen gestion descentralizada. (E9)

Por ultimo, pudo observarse que, en la busqueda de aumentar la disponibilidad de
recursos para viabilizar la gestion, se pudieron introducir algunas innovaciones en
los modelos de gestion como las instancias de presupuesto participativo; lo cual
tiene repercusiones potenciales también, en los modelos de atencién y en la partici-
pacién comunitaria.

Este afio que viene me prometio el intendente que quizd podamos generar una parte
de los fondos de salud que se puedan manejar a través de las mesas de gestion; seria
como un avance que la comunidad pueda participar en algin punto de eso. Y, bueno...
la gente tambiéen piensa que salud es tener un hospital en cada cuadra y si es posible
con un neurocirujano. Entonces concurrimos nosotros a esas reuniones de presupuesto
participativo un poco..., a desarmar o desactivar eso'y a hablar de otra cosa, que salud
es otra cosa. (E14)

Conclusiones

Hemos indagado en la capacidad econémica y financiera y presupuestaria a la luz de
las experiencias de los gestores entrevistados. Asi, pudimos aproximarnos a la com-
plejidad que implicala construccion de la viabilidad econémica de las intervenciones.

Vimos que aun cuando se valora positivamente una légica presupuestaria cen-
trada en los objetivos fundamentales de la organizacion para dar cuenta de los pro-
blemas y necesidades priorizados en la gestion, la formulacion del presupuesto sigue
haciéndose mayormente basado en lo acontecido en los afnos anteriores; es decir
de un modo muy estandarizado y poco critico, y con escasa participacion de los
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trabajadores y los usuarios del sistema. En este contexto, los gestores explicitaron
diferentes estrategias asumidas para intentar superar las dificultades o limitaciones
planteadas concretamente en su practica.

Observamos también las tensiones, contradicciones y conflictos que se presentan
en el proceso de ejecucion presupuestaria, cuando la orientacion general de las acti-
vidades esta dominada por una légica administrativa tecnocratica (con primado de
la eficiencia), o por otra mas ligada a la produccion final de los servicios que guian las
practicas asistenciales (eficacia); y por ende la necesidad de conseguir concretamente
una sintesis superadora de ambas lo6gicas para alcanzar los objetivos sustantivos que
dan su razon de ser y existir a estas organizaciones.

Las organizaciones no alcanzan la eficacia y la eficiencia “por pedazos”. La trans-
formacion de las formas de financiamiento, de gerencia o de evaluacion del des-
empeiio, aisladas, dificilmente logren un cambio organizacional significativo y
sustentable. Para funcionar como un sistema de alta responsabilidad, una gestion
requiere de: agenda del dirigente, gerencia por operaciones, un sistema de peticiéon
y rendicién de cuentas, y de presupuestos por programa (Matus, 2007a). El proceso
de crear confianza requiere, a la vez, un alto grado de libertad que da lugar a la crea-
tividad y de un mecanismo de rendicién de cuentas por lo realizado y por los resul-
tados alcanzados, que asegure el cumplimiento de los compromisos.

Un punto importante, que ha sido sefialado en varias entrevistas, es el del gasto
en personal. El nimero de personas empleado en organizaciones de salud es muy
alto, y no se ha evaluado la eficacia y la eficiencia de su trabajo. {Cémo monitorear y
evaluar la productividad y la calidad de los resultados en una producciéon tan com-
pleja como la de salud?

Si los insumos no alcanzan, senal que la gente esta trabajando. Es matematico: a
mas personal, que mas trabaja, mas recursos son necesarios. César Bruto lo explica
de un modo magistral.

..cada cual de nosotros es capas de dar un pedaso de cualquier cosa con tal
de arrimarse a la jugosa vaca del presupuesto, con la idea de ponerse a or-
denar a 4 manos... Yo mismo en persona, una vez consegui un enpleo en la
defensa agricola, y me acuerdo que me puse a laburar con una enerjia que
mataba: ime movia como un loco, agarraba carpetas, amontonaba papeles,
apilaba espedientes, ordenaba biblioratos, y en los ratos de 6sio yo estudiaba
la manera de conbatir la langosta, de conbatir la gran.. Menos mal que un
dia me vi6 un enpleado viejo del ministerio, y me dijo: “iPero quedate quieto
de una vez, idiota! {No te das cuenta que estas atentando contra la economia
del paix?” “No le conprendo, senior ansiano —le dije yo con todo respeto—
{Qué me quiere desir usté al desir lo que me dice?” “iLo que quiero desir es
que si vos trabajas no hasés mas que produsir gastos y mas gastos! En canbio,
el enpleado que no trabaja haorra papel, no ronpe las maquinas, no gasta
los escritorios ni enbroma los muebles de la oficina...”. (Bruto & Oski, 2007)
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Los bienes de capital y la dotacion de
personal

Introduccion

El abandono en que se sumi6é a muchas de las instituciones publicas durante el
apogeo neoliberal de la década de 1990 y los anos posteriores, dejo su impronta en
el marcado deterioro de los edificios. La recuperacion paulatina de las funciones del
Estado en las décadas siguientes tuvo que enfrentar no solo el problema anterior,
sino los impactos de la dinamica demografica, la convivencia de viejos y nuevos pro-
blemas, los cuales fueron exigiendo al maximo la capacidad de adaptacion de los
viejos edificios, disefiados segun otras necesidades y practicas, y requiriendo mayores
dotaciones de personal para realizar el trabajo. Todo esto constituye un problema
mayor en las agendas institucionales que pone a prueba las capacidades de gestion.
En su libro, Sinceramente, Cristina Fernandez de Kirchner recuerda un hecho que,
con pasmosa elocuencia, destaca el deplorable estado de muchos edificios publicos:

Imposible olvidar aquel dia de marzo de 2004 en que a Héctor Espina, direc-
tor de Parques Nacionales, y a Enrique “Quique” Meyer, entonces secretario
de Turismo, se les cayo en la cabeza, literalmente, parte de la mamposteria
del cielo raso en el preciso instante en que estaban dando una conferencia de
prensa en uno de los salones. Si, como se lee. El grado de deterioro cuando
llegamos al gobierno era tal que hasta se nos caian los techos en la cabeza.
(Fernandez de Kirchner, 2019)

Las organizaciones del Estado, burocraticas por definicion y por tradicion, son lentas
en el proceso de adaptar la asignacion de recursos a las necesidades, siempre cam-
biantes, del contexto social. Los gestores a los que les toca actuar en estas institu-
ciones se encuentran, muchas veces, con que la escasez no responde solamente a una
cuestion de magnitud, sino también a una inadecuada distribucién de los recursos
asignados, personal incluido, ya que no tienen la flexibilidad necesaria para alcanzar
una eficiencia satisfactoria en un juego de creatividad y competencia como es el de
gestionar este tipo de instituciones.

Reflexionar sobre la dotacion de personal y la situacion de los bienes de capital
de las instituciones sociosanitarias en el marco del analisis de sus capacidades orga-
nizacionales, tiene sentido en tanto sea considerado y comprendido en su real dina-
mismo. Es decir, influyendo activamente, en forma positiva o negativa, en mul-
tiples procesos de estructuraciéon organizacional y, en especial, su repercusion en
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los actores involucrados en el juego. En el mismo sentido, debe destacarse también
que sera a partir de estas acciones que las caracteristicas estructurales se consoli-
daran o debilitaran en el devenir de la gestion, y es en funcién de esta “dualidad
de la estructura” —comprendiendo por estructura, al elemento y el resultado de la
conducta que ella contribuye a organizar recursivamente— (Giddens, 2006), que
las necesidades operativas concretas se vuelven trascendentes para comprender los
procesos de gestion.

Las narrativas de los entrevistados, como en otros temas, presentan una gran
heterogeneidad. En algunos casos el estado edilicio es de malo a muy malo, otros,
sin ser tan malos, y como producto del crecimiento desordenado, adolecen de falta
de espacio y no se adaptan a sus objetivos y necesidades operativas, o dan lugar a la
proliferacion de lugares satélites de la propia institucion. Por el contrario, algunas
instituciones, reformadas o construidas recientemente con recursos nacionales o
municipales, son adecuados y estéticamente agradables. La funcionalidad varia del
mismo modo, la circulacion de los trabajadores, de los usuarios, y de la informaciéon
es, en algunos casos, apropiada, y en otros, francamente inadecuadas. Y las condi-
ciones de higiene y seguridad no siempre estan garantizadas.

En relacion con los bienes de capital, en general son temas que se corren de atras.
El equipamiento esta irregularmente distribuido y suele ser mejor en hospitales que
en las unidades sanitarias. La dotacion de personal (la fuerza de trabajo o los mal deno-
minados “recursos humanos”) no siempre es acorde a las necesidades, a los espacios 'y
al equipamiento. En algunos casos estan los recursos y faltan los profesionales y, a la
inversa, a veces estan los profesionales y faltan los recursos; cualquiera sea el caso, el
resultado es la ineficiencia. El personal médico y de enfermeria son en general insu-
ficientes. Especialmente en los lugares mas alejados, reemplazar a alguien, en forma
permanente o temporaria, es muy dificil. Por otra parte, el ausentismo suele agregar
una sobrecarga al déficit. El deseo y la motivacion pueden configurarse también como
recursos escasos que limitan la potencialidad productiva del personal.

La légica programatica supone que hay una relacion directa entre los recursos y
la produccién, pero lo cierto es que en estas organizaciones no se verifica la ecuacion:
pocos recursos son igual a poca producciéon y muchos recursos es igual a mucha
produccién; una baja productividad no siempre puede imputarse a la escasez de
recursos fisicos o materiales.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢{Como era el estado edilicio de la organizacion?, éel espacio fisico era
funcional?

2. {Como era la situacion de los otros bienes de capital?

8. {Coémo erala dotacion del personal?
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Las narrativas de los entrevistados

Varios gestores destacaron los defectos y limitaciones edilicias de sus organizaciones
y las repercusiones negativas sobre el desarrollo de las tareas cotidianas: incomo-
didad, pérdida de tiempo, conflictos entre las diferentes areas por la disponibilidad
de espacio, entre otras.

El edificio es deplorable, es un laberinto, estamos desde hace afios pidiendo que se
haga de nuevo, y lo estamos emparchando permanentemente. Y este hospital no da
mds, hace agua por todos lados, las carnierias, la infraestructura no da mds, hay servi-
cios que tienen que crecery no tienen para donde. Permanentemente se estan hacien-
do parches, corriendo a unos para meter a otros. El edificio es bastante lamentable. Es
bastante lo que se hace con el edificio que tenemos. Esa es una de las grandes quejas, y
es uno de los ejemplos que tiene la gente que dice que estd todo mal, que cada vez esta-
mos peor, parte de ese discurso proviene de tener un edificio como el que tenemos, y es
lamentable, muchas veces uno siente vergiienza de atender en estas condiciones. (E4)

La descripciéon corresponde a un hospital del interior de alta complejidad y la
siguiente refiere al estado de un hospital del conurbano de complejidad media.

En general era malo, se llovian mucho los techos, en la parte vieja. Obviamente como
en toda la administracion publica nos manejamos a puro Durlock®, ila licitacion que
hemos pedido es de Durlock®! Porque todo se divide por la mitad. (E8)

Aun en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, la situacion se manifiesta de un modo
similar, constituyendo un tema de alta sensibilidad social incluido en la agenda
mediatica, como lo muestra, por ejemplo, esta nota periodistica sobre el Hospital
Tornu, en palabras de uno de sus profesionales:

Desde la calle, con el cartel del gobierno, pareciera que se esta trabajando
y que la situacién no es critica, pero la realidad es otra [..] La obra fue en la
guardiay ya termind. Iba a llevar 45 dias y demoro el triple, y dejo cuestiones
basicas sin resolver. Somos un hospital con faltante de camas y problemas
estructurales. Los parches se volvieron norma. Y por ahora, mientras buscan
los canos maestros de agua, hay un bypass armado con mangueras. (Etche-
nique, 2018)

En provincias mas alejadas de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires las cosas no
estan mucho mejor:

Nos peleamos por menos de medio metro, la verdad que es chico, y tiene algunas cues-

tiones que habria que invertir mucha plata, porque ademds no es un hospital seguro
para el trabajadory para el paciente. (E10)
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La forma de ocupar los espacios, la seguridad, el confort, la funcionalidad, no son
un asunto casual en las organizaciones, y la cuestion estética tampoco. El aspecto
del edificio lo hace mas o menos acogedor, mas o menos receptivo. El financia-
miento que los municipios y las provincias destinan a lo sociosanitario suele ago-
tarse, en general, en el gasto corriente y por lo tanto la capacidad y la posibilidad de
invertir en infraestructura o en equipamiento suele quedar entonces en la 6rbita de
la Nacion, o de organismos internacionales, por lo cual los gestores deben poner en
juego su capacidad de captacion de fondos.

En febrero nos mudamos a un espacio, se consiguio un dinero, un subsidio de Nacion
para alquilar un edificio moderno, la verdad, muy bonito. (E2)

Algunos municipios mas grandes tienen presupuestos que permiten considerables
inversiones de capital, y asi mantener los servicios funcionando.

Hubo que cambiar cosas, habia que armar un ascensor. Se armo un piso arriba para
mejorar los espacios de internacion. Y en eso tuve aportes economicos del gobierno
municipal que me permitian trabajar. Por supuesto con supervision muy estricta, no
querian tener el menor error, o sea, no te dejaban hacer nada que no tuviera cuatro
Jfirmas por lo menos. Ediliciamente pude cambiar cosas, por ejemplo, armar el labora-
torio. Y era caro, una de las cosas mds caras que logramos. (E16)

La estructura fisica, en cierto modo, condiciona y predetermina las formas en que
las practicas se organizan.

El hospital funciona, ademds de la manzana en donde estd, en siete lugares satélites,
la internacion o la atencion ambulatoria de algunos servicios estd afuera, en casas
que se alquilan. La verdad que es chico. (E10)

No es facil adaptar los edificios para desarrollar funciones para las cuales no fueron
disenados. Y tampoco se trata de derrumbar siempre lo viejo y construir todo de
nuevo. Aprovechar al maximo los espacios implica, muchas veces, sacrificar calidad,
seguridad y confort; las condiciones en que se encuentran los internados expresan,
de alguna manera, la importancia que se le da a quien ocupa esos espacios.

Un enorme problema es que no tiene doble circulacion. Y, hoy en dia, el mapa del
hospital tiene superpuestas dreas de internacion con dreas ambulatorias. Entonces, la
proxima mudanza al edificio nuevo nos va a dejar liberados. Trasladar el ambulato-
10 a un sector, sacar toda la circulacion de personas del drea de internacion, cambiar
de habitaciones de cuatro absolutamente insuficientes y horrendas a habitaciones de
dos o de uno para aislamiento con espacios para las familias, para los enfermeros, los
meédicos... (E19)
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El crecimiento de algunos municipios obliga a dar cierta respuesta sanitaria, pero
las condiciones de esos lugares no siempre son las adecuadas para proveer, precisa-
mente, servicios de salud.

Hay cuarenta centros de salud en los ciento y algo de barrios que hay, pero no son
los lugares adecuados ni cerca, y hubo una planificacion general de la que yo soy
bastante critico. (E6)

Las organizaciones de la seguridad social, tan denostadas por algunos, muestran a
veces, importantes logros en términos de servicios para sus afiliados.

Tenemos muchos edificios propios, y algunos construidos por nosotros para ser cen-
tros de salud. En general, son adecuados y en muy buenas condiciones. (E18)

Aunque, entre los centros de atencién de las obras sociales también pueden verse
deficiencias e inequidades.

Hay que hacer una renovacion a muchos centros médicos, muchos se construyeron
de cero, nuevos. Entonces tienen estructuras muy lindas, muy confortables. Y hay
lugares, que realmente tienen nuestro llamado de atencion, nuestro aviso a lo que se
llama control de obra dentro de la institucion, a la direccion médica porque no nos
parecen los mejores lugares en los que se pueda atender. (E3)

Un aspecto que no siempre tiene la trascendencia que merece es el de la habitabi-
lidad de los espacios de trabajo, y el efecto que tiene sobre la salud de los propios
trabajadores. En este sentido, los edificios de las organizaciones de salud no siempre
reunen las condiciones minimas necesarias. ¢A los trabajadores les interesa su salud?
Pareceria que el tema es mas un punto para negociar e intercambiar por mejores
salarios. Es como si para mejorar las condiciones de trabajo y recuperar la salud
siempre hubiera tiempo mas adelante. iQué lejana suena aquella consigna de la
década de 1960 de los gremios italianos, de no cambiar salud por dinero!

Una cuestion que cabalgo mucho entre lo edilicio y lo gremial, fue todo lo que tiene
que ver con salud, con higieney seguridad en el trabajo, iy eso es un gran capitulo de
la insalubridad, que realmente es un problema porque casi ningin edificio publico
y los de salud tampoco, se adaptaban a las necesidades. No reinen las condiciones,
con lo cual, hay que hacer un sinceramiento ademds de invertir, reformular, arri-
mar un poco posiciones porque si no..., puede ser que el Estado no tenga habilitado
nada, y que ademds y del otro lado los gremios siempre lo tengan como el cuarto o
quinto punto después de todos los salariales, aunque el tema por el que salen en los
medios permanentemente tiene que ver con las condiciones de trabajo de higiene y
seguridad... (E9)
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Una organizacion cuyo objetivo es proveer servicios para la salud, como es un hos-
pital, no puede funcionar en un lugar insalubre. “No puede” significa icomo puede?,
que, a su vez, deberia leerse éicomo permitimos que funcione asi?

Tiene sus instalaciones cloacales y de cafieria de agua en estado calamitoso. (E19)

La cuestion demografica, los movimientos migratorios internos, el crecimiento
urbano, los nuevos asentamientos en los espacios circundantes y en los mas alejados
de las grandes ciudades, y la recuperacion de las funciones del Estado, han ido gene-
rando una demanda para la cual la infraestructura qued6 notoriamente inadecuada
e insuficiente y el Durlock® aparece como soluciéon magica, por lo cual podriamos
hablar de una politica del Durlock®.

Somos uno de los municipios que en ese sentido estamos mds complicados, por el cre-
cimiento de las dreas, la cantidad de gente, de la propia tarea, crecimos mucho mds
en gente, digamos, en trabajadores que en espacios para trabajar, y los espacios en los
que se crecio no son adecuados. (E6)

Hay que tener en cuenta, ademas, que el campo social, a diferencia del mundo fabril y
empresarial se caracteriza por una légica donde las tecnologias, en alto porcentaje, no
son sustitutivas, sino acumulativas.

Uno trata encima de acomodar parte de la estructura adentro, con intervencion de
seguridad e higiene y arquitectura, pero con muchisimas limitantes, tenemos luga-
res, por ejemplo, neonatologia que funciona hace muchisimo tiempo en un pasillo del
hospital, entonces cambio el tema de la circulacion, hay lugares que no estan bien. Y
bueno, lo que si, a medida que sacamos afuera algunas cosas, vamos generando espa-
cios nuevos, y poniendo cosas nuevas, para poner los aparatos tenés que tener espacios
nuevos, por ejemplo, pusimos todo lo que era imdagenes, pusimos todo aparatologia
nueva, aprovechamos, ponemos Durlock®... digamos, y la circulacion no es buena
para la comunicacion con el paciente, la verdad, que es mala. (E10)

No solo crecen las necesidades y las demandas en las organizaciones publicas,
también lo hacen en las organizaciones sindicales:

Ya no tenemos espacio para trabajar bien, lo unico mds o menos bien es el salon,
necesitamos mds lugares, mds espacios comunes de disponibilidad para cualquiera,
con computadoras con acceso y algunos mds cerrados e intimos, digamos, para poder
discutir cuestiones internas. (E7)

No todo es una cuestion de contar con espacios, también esta el tema de organizar
el uso de esos espacios.
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En el consultorio estd la eterna pelea de que desborda a la manana y a la media tarde
y a las 18 sobra infraestructura por todos lados, eso fue un problema, fue una demanda
soctal permanente. (E9)

Como vimos, algunos gestores relacionaron el agravamiento de los déficits edilicios,
con el aumento del plantel de trabajadores y con el crecimiento poblacional desta-
cando ademas algunas de las multiples consecuencias y derivaciones operativas, estra-
tégicas o politicas que esto acarrea.

Hoy, 20 afios despucés, te puedo decir. Bueno esto ya lo podriamos renovar. (E3)

Fuimos haciendo arreglos caseros, obviamente, porque eso es todo para derrumbar, re-
distribuimos algunos consultorios. (E8)

En el fragor de la discusién politica, la oposicién facilmente olvida lo que no hicieron
cuando fueron oficialismo, y los gobernantes facilmente olvidan lo que criticaron
cuando eran la oposicion.

La infraestructura de la provincia en si tiene un retraso con respecto al crecimiento
poblacional, infernal. Fue, justamente, un punto donde la oposicion pego permanen-
temente, aun a sabiendas de que es un problema que arrastraba un monton de afnos, y
como ademds todo el presupuesto provincial va para salarios, la obra publica dependia
de financiamientos externos. Y ademds por la envergadura de las obras, y aparte por las
dificultades en las licitaciones y la cuestion de los controles previos. (E9)

En otros casos, se relacion6 el déficit edilicio con el hecho de que las areas donde estos
gestores se desempefiaban (salud, accion social), constituian sectores no jerarquizados
por el poder politico local, cuando no eran directamente ignorados en lo que respecta
a la asignacion de recursos para fortalecerlos.

Bueno, es interesante eso en Desarrollo Social. Es una secretaria que estd pensada para
los pobres. Yo siempre digo lo mismo, se lo digo al intendente y me peleo con él. Vos
entrds a gobierno, tenés grandes escritorios, sillas, todo pintado, cuadros, mesas de re-
union. En cambio, en Desarrollo Social te encontrabas que estaba todo roto, todas las
sillas rotas, una de cada color, todo sin pintar, en un subsuelo; la parte fea del munici-
pio. Eso me parece que dice algo, éno? Y todas las instituciones de nifiez, todas, de una
precariedad absoluta. Hacia mds de diez afios, y ya trasciende el gobierno nuestro, que
no se hacian pinturas, arreglos de mantenimiento, nada. Ahora a partir de financia-
mientos nacionales que se dieron, se estan poniendo en valor, pintamos la secretaria,
compramos muebles, pusimos cuadros, plantas, botellones con agua. Las unidades sa-
nitarias son hoy un papelon teniendo en cuenta que llevamos los dos afnos de mayor
inversion en infraestructura. Las unidades sanitarias estaban pensadas para atender
a los pobres. Entonces, el municipio simplemente lo que hacia era mandarles un médico
de vez en cuando. (E13)
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Livingston sostiene que: “El edificio, sus patios y su entorno son un instrumento que
estimula o dificulta los encuentros culturales, segin como se organice.” Podemos
sustituir el término “culturales” por “sociales” o por “para la salud”, y el valor de la
frase se mantiene incélume. Completando la idea, Livingston dice que el edificio “se
comporta como una membrana reguladora de estos encuentros entre la gente y la
cultura, y también entre la gente y el edificio mismo, pues éste es una parte impor-
tante de la memoria colectiva...” (Livingston, 1991). No se trata, entonces, solo de la
imagen mas o menos acogedora de la edificacion, sino también, muchas veces, de las
historias que una construccion propicia.

Es a partir de este tipo de situaciones, que en algunos casos se hizo alusion a las
estrategias programadas e implementadas durante la gestion, para superar estas difi-
cultades vinculadas con las malas condiciones edilicias. Es conveniente, para rehabi-
litar las buenas condiciones, contar con los profesionales adecuados.

Esto del arquitecto a nosotros la verdad nos ayudo mucho, impermeabilizamos techos,
se puso en condiciones el comedor, pintamos. (E8)

Mas politicas sociales requieren mas organizacioén, mas personal, lugares, equipa-
miento. Es mas inversion y mas gasto corriente.

En términos edilicios, nosotros en estos afios nos fuimos agrandando mucho, tuvimos
que descentralizar mucho. Tuvimos que ir ampliando bastante el alquiler de lugares,
porque se fueron creando mds direcciones, mds politicas. En esta instancia de ir te-
niendo mds intervencion sobre algunas tematicas, eso significo lugares, espacio fisico,
equipos, estructura, eso se amplio mucho con nosotros en realidad. (E12)

También hubo casos en los que la valoracion del estado edilicio fue positiva; o incluso
se relataron con orgullo los avances conseguidos, para adecuarlos a las necesidades
operativas y mejorar las condiciones de trabajo. En lo que respecta a los centros de
salud y accion comunitaria (CeSAC) de la Ciudad Autéonoma de Buenos Aires, area
econdémicamente privilegiada; varios de los entrevistados destacaron el buen estado
en que algunos de los 45 CeSAC existentes, se encuentran:

..el estado edilicio es muy bueno. (E21)

Y en municipios del conurbano, con menos recursos es mucho lo que se pudo lograr:
Se ha hecho muchisima obra publica, se ha destinado muchisimo a obra publica, hici-
mos cuatro unidades sanitarias. Este anio se van a hacer dos unidades mds, se hizo la
unidad sanitaria ambiental. Se ha destinado bastante a la remodelacion, el hospital

es relativamente nuevo. (E14)

El tiempo pasa, no solo para las personas, también para las organizaciones y para
los edificios. Lo que otrora era nuevo y satisfacia los parametros de comodidad
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y eficacia, hoy ya no. No solo porque los disefios originales no se adaptan a las
nuevas necesidades, sino porque las sucesivas modificaciones alteraron el equi-
librio estético y funcional con que fueron pensados. Los edificios hospitalarios
solian construirse de una vez y para siempre, es asi como los cimientos y los
muros, a los cuarenta afos, son jovenes pero los espacios no siempre siguen
siendo funcionales.

No, no, no. Imaginate que era un hospital que tenia mds de cuarenta afios. (E16)

Aca hicimos, en esta ultima gestion, una reforma edilicia, y no es funcional. No es
Jfuncional para nosotros. Se hizo una reforma muy linda, prolijita, con espacios... fue
como un criterio formal pero no operativo... estamos como muy apifiados. (E11)

En lo que podria ser un principio para toda gestion que se precie de su humanidad,
Livingston (1991) afirma: “Creo fervientemente que las soluciones a los problemas
no solo deben ser eficaces sino, ademas, bellas. Sencillamente porque la vida debe
ser bella. Y de ser posible, divertida”. En coincidencia, un entrevistado coment6 de
un edificio construido hacia poco tiempo:

Visualmente quedo muy lindo, porque una de las cosas que tuvimos en cuenta es que
Jfuera un lugar agradable tanto interna como externamente. (E5)

No forma parte del ideal de funcionalidad estar accesible o al alcance de todos:

Hay lugares que pudimos construir a nuevo, y que entonces ya tienen como la mirada
de todas las cosas que se necesitan para funcionar, y otros, como este que lo alquilamos
y que, bueno, entre lo que alquilamos y lo que necesitabamos vamos tratando de que
se llegue a lo mejor posible. Funcionalmente estd bien, si, estoy cerca de la gente que
tengo que estar, y alejada de la que tengo que estar alejada [risas]. (E12)

Lo que puede ser comodo para los trabajadores no siempre lo es para los usuarios.

Realmente es muy funcional. Hay un solo sector nada mds que nos complica y donde
hay posiciones encontradas y que es el tema de la sala de parto, que estd dentro del
quirafano. Al estar dentro del quirofano, hay muchas restricciones para entrar a la
sala de partoy hacer mas amable el parto. (E25)

La adecuacién de las instalaciones para atender tramites administrativos suele ser
mas sencilla y rapida que cuando se trata de atender problemas de salud, y en el
subsistema de las obras sociales, eventualmente, puede haber una adaptaciéon mas
rapida y dinamica ante los problemas que en lo publico.

Un galpon, una cochera, un cobertizo, cualquier cosa funcionaba de agencia, todo
ese proceso digamos fue bastante bueno, normatizar como iban a ser los carteles, las
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sillitas, los colores, digamos ese proceso fue bastante bueno y permitio modificar la
imagen externa del Instituto. A mi me dieron una oficina excelente para mi solo. (E1)

Siendo que atendemos a adultos mayores, que muchos de ellos tienen alguna mini-
ma dificultad en la movilidad, parece una cosa recontra logica, que se hayan sacado
mostradores, antes habia mostradores, ahora hay sillas con box. Estabamos en un
edificio, ahora ya desde hace un afio, el edificio de al lado fue alquilado, abrimos una
puerta, o sea que la misma cantidad de trabajadores estan en el doble de espacio, y
ahi también hubo algunas cuestiones. Pero, bueno, el lugar nuevo es muy lindo y estd
toda la parte administrativa, muy espacioso, con un disefio muy moderno, la verdad
que muy bien. (E23)

La funcionalidad de los espacios institucionales fue un aspecto especialmente jerar-
quizado, ya sea porque la misma no se adecuaba a las necesidades operativas, o
porque si lo hacia.

Es funcional, si. Y es muy estético, eso a la gente le gusta mucho, tanto a los trabajado-
res como, obviamente, a los pacientes. Tiene un drea de circulacion técnica, un pasillo
tecnico y un pasillo piblico. Todos los médicos estan fascinados porque los pacientes
no los ven salvo cuando estan adentro del consultorio. No es que van caminando v,
“ay, doctor, doctor...”. Esto no era ast habitualmente, entonces los médicos se sienten
un poco mds tranquilos, bueno, eso es todo un tema. El hospital ediliciamente es muy,
muy agradable. (E17)

La forma en que se distribuye y utiliza el espacio no es solo una cuestion funcional,
de facilitacion del trabajo, tiene efectos sobre la relacion entre los trabajadores, que
segun cada caso, puede ser positiva o negativa, por ejemplo: a mayor contacto mas
cooperacion, o bien, mas conflictividad (Sennett, 2012).

El lugar donde yo trabajo es un lugar que tiene un drea de reunion muy grande, muy
comoda, con conexion a Internet, con cafion, con pantalla, con refrigeracion, agua
caliente para el mate cerca, asi que, en ese sentido, no nos podemos quejar. Y después
tiene dreas de trabajo, o islas, como se usan ahora, o cruces en las que mucha gente que
integra un mismo equipo trabaja junta. Toda el drea de medicamentos trabaja en una
equis todos juntos. La parte que hace insumos, lo mismo. La parte de administracion
técnica estd en su lugar por cuestiones de seguridad, por manejo de cajasy otras cosas.
Asi que en ese sentido estamos bien. (E3)

Muchas construcciones antiguas no reciben el mantenimiento necesario, a la espera
de su reemplazo definitivo, que no siempre se produce.
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mala, En algunos lugares las camas no pasan por las puertas, en caso de incendio hay
lugares que no tenés una facil evacuacion adicional. (E10)



La reforma edilicia no es solo una cuestion de ampliacion para mejorar el estado
de lo que hay, sino que tambien lo va a refuncionalizar. Va a cambiar su forma de
circulacion de manera total. Incluido el recambio de los ascensores viejos, dieciséis
viejos, de los cuales andan siete. Lo cual hace que el acceso en un edificio vertical sea
un obstdculo insalvable. Ya han cambiado tres y ahora van por el resto y el hospital
terminard con edificio nuevo con veintiséis ascensoresy hay que mantenerlos. (E19)

Es importante subrayar la complejidad que la adecuaciéon funcional adquiere en las
burocracias profesionales, ya que depende de una gran variedad de factores entre los
cuales cuenta el propio punto de vista del actor.

Quedo una sala de extraccion de buen tamanio. Cuando la vi, me parecio que estaba
barbara, porque entra bien una camillay un apoya brazos, y tiene una mesadita pero,
claro, en ese momento no me di cuenta de que en una extraccion para, por ejemplo,
una posible filiacion o exclusion de paternidad o cosa por el estilo, entra el que le vas
a sacar la extraccion, mds los abogados, mas la secretaria que da fe que la muestra
que se estd sacando sea la que corresponda, iy entonces, son ocho personas adentro, y
ya deja de tener el tamafio de la sala de extraccion que yo analicé como bioquimica
para sacar sangre. (E5)

Otro aspecto de caracter estructural, no menor, ligado a la funcionalidad de los
espacios de trabajo es el de los recursos tecnologicos. Los entrevistados apuntaron a
dos tipos de tecnologias, por un lado, las vinculadas con el manejo de la informacién
y la comunicacion y, por otro, la aparatologia biomédica. En cuanto al primero se
destaco la importancia fundamental de la conectividad, lo cual también puede ser
fuente de complicaciones y conflictos (Spinelli, 2010). La adquisicion de nuevas tec-
nologias no es uniforme, y tampoco lo es su utilizacion. Diferentes estilos y genera-
ciones conviven en las organizaciones publicas, y no todos comparten el interés por
las ventajas que ofrece la informatizacion.

Estd todo informatizado. Hemos tratado de transformar, de sacar todos los faxes y
poner escaner en todas las oficinas, que eso también es una cosa de la ruptura de la
cultura institucional. La utilizacion del correo electronico ya es una gran lucha, todos
los trabajadores tienen que usar el correo electronico. Tenemos un servicio de correo
electronico que es muy bueno, incluso tiene un chat, si vos necesitas conectarte con
alguien de otra agencia que estd sentado en otra computadora, le podés escribir por
chat. Se quejan mucho de que nadie atiende el teléfono. Tienen mail, tienen escaner,
iquieren hablar por teléfonol..., la complejidad de la comunicacion acd es recontra
evidente. (E23)

“No es magia”, si lleg6 equipamiento, hay una fuente (nacional o extranjera) que lo
financia, alguien tendra que pagarlo (el municipio o la nacién), y alguien ha hecho la
gestion correspondiente. Pero no se trata solo de que llegue, también hay que hacer
que funcione.
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Por esos programas del BID [Banco Interamericano de Desarrollo], oy me cam-
biaron 13 computadoras de golpe. Se ve que en algin programa entro, bueno, hoy de
un dia para el otro, tengo un técnico ahi que me trajoy me configuro 138 computado-
ras. En eso no tengo problemas yo, lo que si me cuesta, por ejemplo, es la red, es decir,
nos cuesta que todas las unidades sanitarias tengan Internet, que estén conectadas,
nos cuesta muchisimo eso, se cae Internet. (E14)

El recambio del parque informdtico y su ampliacion fue monstruoso. Con el jefe de
informdtica hicimos un recambio y ampliacion, cuadruplicamos el hardware del hos-
pital, con maquinas potentes. Estos consultorios vienen con un edificio ya cableado.
Estamos licitando un cableado con una banda ancha para que en cada consultorio
haya una computadora instalada. Estamos en un proceso muy avanzado del sistema
informdtico hospitalario, turno telefonico, por auto turno en esos totems de autoges-
tion, historia clinica informatizada y carga de la estadistica a partir de la historia
clinica informatizada y la interfase con el sistema informdtico de laboratorio que
permita ver los resultados. (E19)

Los centros de salud no cuentan con la misma generosidad que provee de infor-
matica a los hospitales.

El principal déficit hoy de como venimos trabajando es la conectividad, nosotros de
esos cuarenta centros de salud tenemos conectados diez. (E8)

El tema informatico es dificil, ahora estamos con una sola boca de Internet. Faltan
computadoras, en farmacia, por ejemplo, ahi no tengo, tengo una en mi despacho,
otra que estd en enfermeria y otra en trabajo social, pero no estan comunicadas. (E21)

En algunas partes de las provincias la calidad de la conexién a Internet no avanza

rapidamente.

Hay dificultad con la conexion a Internet, pero eso se mejoro muchisimo. (E2)

Los habitos no se modifican automaticamente con la introduccién de nueva tecno-
logia. Paraddjicamente, la comunicaciéon con lugares lejanos se hace mas accesible y
con las personas cercanas sigue siendo tan dificil como era antes. Curiosamente, la
tecnologia dura es mas facil de cambiar que la blanda. Los humanos, seres capaces
de aprender, o sea, de cambiar, suelen presentar una llamativa resistencia a algunos
cambios, aun aquellos que podrian facilitar o agilizar sus actividades.
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provinciales, todo precioso, cosas nuevas... ahora, la informacion, todo el mundo dice:
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“iAy, no me llego!”. “¢Como no te llego?”. “No, no me llego, no me llego’. Es asi todo el
tiempo. Todo el tiempo es asi [risas]. (E11)



Respecto al segundo tipo de tecnologia, la aparatologia para diagnostico y trata-
miento y su adecuacion a las necesidades, los relatos fueron variados.

Lo que estd muy mal ahora, es el tema equipamiento de todo lo que es rayos, imdgenes.
Por ejemplo, el equipo de rayos estd roto; desde hace ya prdacticamente un afnio. (E17)

La medicina y la odontologia dependen cada vez mas de los aparatos. La velocidad
de aparicion de nuevas tecnologias supera ampliamente la capacidad de adquirirlas,
sobre todo cuando se trata de instituciones publicas.

En las unidades sanitarias hemos incorporado cosas que por ahi son una pavada,
pero son importantes para uno, el ecoson para escuchar a la embarazada. Pusimos
tensiometros en pared, compramos pantoscopios para las guardias. Sigue habiendo
un déficit. Cambiamos casi todos los equipos odontologicos, los modernizamos, falta
cambiar cinco, dos son muy viejos. (E13)

En el hospital central de una provincia, el crecimiento tecnolégico fue necesario
porque se trataba del lugar de mayor complejidad en la jurisdiccion.

Se invirtio mucho en aparatologia; sobre todo hubo un cambio ahi con la ley de emer-
gencia, me parece que hemos comprado justo. Los quirofanos y los carros de aneste-
sias, los monitores, la aparatologia que entro para anatomia patologica. Ecografia,
rayos, las aparatologias de guardia. El tema del banco de sangre, hay muchos lugares
que se han completado, y te das cuenta sobre todo cuando viene la gente, ve otro lugar,
diferente. (E10)

La incorporacion de tecnologia no es un requerimiento exclusivo de los profesio-
nales, también los usuarios se suman a la demanda, y probablemente con mayor
énfasis si se esta muy alejado de los grandes centros asistenciales.

Si, siempre se estd atrds de la demanda de los propios profesionales y hasta de la
comunidad desde lo medicalizada y hasta tecnificada que estd la prdctica, pero real-
mente, digamos, proporcionalmente estda muy bien. (E9)

Larenovacion y puesta al dia, en algin momento, llegé también a alguna institucion
emplazada en el conurbano bonaerense.

Tenemos ecografos de ultima generacion, tenemos radiografia digitalizada, estamos
esperando un mamaografo digital, tenemos un tomografo multislice de tltima gene-
racion. Nos estd faltando un resonador, un acelerador lineal. Tenemos los quirofanos
con buena instrumentacion, con buenas torres, tenemos toda la parte de adminis-
tracion bastante bien. Nos estd faltando mejorar, en tecnologia, lo que es de cirugia
cardiovascular y hemodinamia, en eso tenemos una gran deuda, y después en lineas
generales aumentar las camas de la terapia. (E19)

Los bienes de capital y la dotacion de personal m 149



El tema de la disponibilidad de aparatologia para las areas de diagnostico y trata-
miento tiene multiples implicancias en los modelos de atencién y gestion e incluso,
y por lo mismo, pueden ser también objeto de manipulacion por parte de los pro-
fesionales y de diferentes grupos de interés. Es decir, esta problematica esta fuerte-
mente ligada al caracter profesional y biomédico dominante (Mintzberg, 1983a). No
siempre la incorporacion de los bienes de capital esta articulada con las necesidades
de la poblacién o con las expectativas y las capacidades de utilizacion. También la
centralizacion de las decisiones y de los procedimientos de compra, junto a la verti-
ginosidad de los cambios y desarrollos tecnologicos, conspiran contra la eficaciay la
eficiencia de las organizaciones.

Es un problema, porque la compra de equipamiento tecnologico estd centralizada, es
siempre una lucha, cada vez que se necesita reemplazar un equipo. Bueno, eso es un
punto para revisar, no tenemos el equipo tecnologico que podriamos tener o que tal
vez nos permitiria trabajar mejor. (E12)

Tenemos un convenio con la Universidad Tecnologica Nacional desde el afio 2010,
que nos ha permitido avanzar en ingenieria clinica enormemente, nos han ayudado
a hacer primero un diagnostico integral del hospital de equipamiento biomédico y
un plan de reposicion en el que avanzamos casi el 90% pero ya estamos en la reposi-
cion del que era nuevo hace siete anos. Siempre hay problemas en el mantenimiento
correctivo preventivo, en los pliegues licitatorios. Nunca funciona de una manera
espectacular. (E19)

Por ultimo, hay otro aspecto destacable ligado a esta tematica, a menudo invisibi-
lizado, y es el costo que para lo publico representa el aprendizaje y la capacitacion.
La formacioén y el entrenamiento del profesional y el especialista no son gratuitos,
estan a cargo de los profesionales que ofrecen su conocimiento y experiencia, los
propios usuarios que ponen su cuerpo, y del Estado que compra los bienes de capital
y paga el tiempo laboral dedicado a la capacitacion.

La forma en que se distribuyen los recursos indica la direccion de las politicas
y, coherencia mediante, de la gestion. Las consecuencias de estas politicas van mas
alla de lo econémico, de la eficiencia y el rendimiento; repercuten en los modelos
de atencion y cuidado que orientan las practicas, asi como sobre la distribucion del
poder que de ellas se deriva (Paim, 2008; Testa, 1995).

Los centros de mayor complejidad suelen ser los mas beneficiados en el reparto
de los recursos. {Por qué sera que los mas ricos son los que reciben mas plata? Es
una pregunta tan ingenua como retorica. Lo que no es ingenuo, es la perpetuaciony
reforzamiento de la l6gica hospitalocéntrica dominante en el campo de la salud. De
esta manera, la distribucién del financiamiento abona al modelo de tecnologia dura,
de mayor difusion e impacto en el imaginario de la poblacién en general y también
entre gran parte de los profesionales, porque es la que mas retribuye, tanto en tér-
minos econémicos como politicos (Merhy, 2006).
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El hospital esta bien equipado, es un lindo hospital, muy buen laboratorio, buen servi-
cio de rayos, buen servicio de dialisis. Se estd quedando chico. (E2)

Pero, no obstante, en los lugares mas alejados de las grandes urbes es cada vez mas
dificil cubrir los puestos de médicos y enfermeros.

En lo que es infraestructura, el hospital esta acorde y sobrante pero no estd acorde el
personal que tiene el hospital para brindar los servicios. (E25)

La incorporacion de tecnologia nueva, y costosa, no es solo un asunto presupues-
tario, los aparatos no traen adjuntos a expertos en su funcionamiento.

No hay formalmente una discusion tecnologica o, para dar un ejemplo, habia un lapa-
roscopio que se compro y se utilizo para dos intervenciones 'y por equis motivo nunca
mds se uso. Cuando se fue a usar de vuelta, estaba roto. Hay cosas que se rompeny uno
dice, écomo se rompio? Hay cosas que no funcionany uno se pregunta por qué. (E25)

Hay cosas que no funcionan y “cosos” que no funcionan. “No me cansaron las cosas,
me cansaron los cosos”, decia el presidente de Uruguay, José Mujica (Danza & Tul-
bovitz, 2015). Y Henry Ford varias décadas antes se preguntaba: {por qué cada vez
que pido un par de manos vienen con un cerebro conectado? (Ford, 2014). Por lo
visto, independientemente de la ideologia del sujeto, del grado de desarrollo del
pais, de ser gobernante o dirigir una gran fabrica, lidiar con personas no es facil.
La cuestion del personal en las instituciones publicas, la falta de “recurso humano”,
como suele denominarse, ({para evitar hablar de trabajadores de la salud?), se torna
cada vez mas alarmante.

Hay épocas, sobre todo las de conflicto gremial, en que muchos médicos renuncian,
o enfermeros. Siempre, el recurso de enfermeria ha sido escaso. Para completar la
dotacion de enfermeria, muchas veces, lo que no hay son postulantes. Y con la cuestion
médica tienen que ver mucho los sueldos. En algunas ocasiones los médicos prefieren
irse a trabajar a otro lado. El hospital tiene un horario de atencion de ocho de la ma-
fiana a las ocho de la noche. En otros hospitales esto no se hace, en el resto de la ciudad
no se atiende hasta las ocho de la noche, asi que los médicos que tienen que venir al
mediodia a trabajar hasta las ocho, no estan tan contentos. Siempre es como muy justa
la cantidad de médicos. Entonces al ser muy justos..., hay algunas actividades que se
tienen que dejar de hacer. En enfermeria, el ausentismo es muy alto, pero asi es en
toda la provincia. No te puedo decir exactamente el porcentaje, pero es alto, y... enton-
ces si falta una enfermera en determinado turno, se puede cubrir con otro enfermero
que esté en otra drea, que eso también crea otros conflictos. (E17)

El alto nimero de trabajadores empleados en salud y su elevado nivel de capaci-

tacion ponen en dificultades las diferentes formas y estrategias de financiamiento.
Lo peor, probablemente, sea negociar incumplimientos o calidad de atencién y dejar
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que prime el “hacemos como que nos pagan lo que pedimos y, a cambio, hacemos
como que cumplimos con el horario que nos piden”. Asi lo que se resiente es la
calidad de la atencion, el vinculo con los usuarios y la institucionalidad; motivos por
los cuales, a veces, las organizaciones no estan a la altura de la responsabilidad social
que les corresponde.

En esos ocho meses también sucedio que habia enormes dificultades financieras para
con los hospitales. (E24)

Tuvimos una crisis muy fuerte en el afio 95 donde el salario bajo mucho, mucho, y
entonces, una forma de descomprimir era permitir que el trabajador no cumpliera el
horario. (E25)

No hay grandes riesgos para quien apuesta al “modelo médico hegemoénico”
(Menéndez, 2005), ya que, como fue senalado, hay cierta complicidad ontolégica
entre el campo y los habitus dominantes en él (Bourdieu & Wacquant, 2009); lo mas
dificil y desafiante es sostener formas alternativas de atencion y cuidado eficientes y
eficaces, centradas en el usuario y el vinculo.

A los representantes de las distintas localidades en la camara de diputados, lo dnico
que les interesaba era tener todos los niveles de complejidad de asistencia en cada una
de sus localidades. St a eso le agregamos el pequerio detalle que la mayoria, son loca-
lidades muy pequetias, es imposible de satisfacer. Nosotros hicimos una apuesta muy
grande a la regionalizacion. Dividimos la provincia en tres y nos comprometimos e
iniciamos un trabajo de complejizacion de los servicios por regiones y con énfasis en
el primer nivel. (E24)

..en algin centro quedo un otorrinolaringologo, en otro quedo un cardiologo, de
cuando arranco, que todavia no estaba como mds armada la cuestion de la politica
de salud, y eso hay que poder sostenerlo ante los afiliados, que te piden un neurologo,
un especialista, y qué sé yo, eso también, es algo que tiene que poder sostener el res-
ponsable gremial. (E18)

Hay regiones en las que el problema del personal excede las decisiones politicas
locales, no puede haber concursos, nombramientos, reemplazos, si no hay postu-
lantes que quieran ocupar los puestos. Las consecuencias de la escasez de personal
son: la sobrecarga laboral, el estrés, las enfermedades, el ausentismo, todo lo que
realimenta la escasez y las dificultades para incorporar otra gente.

El personal es justo, lo necesario o por debajo de lo justo, si no entra un médico para
hacer guardia, el personal de la UCI [Unidad de Cuidados Intensivos] no alcanza
para cubrir todos los dias de la guardia activa. Tenemos dos cirujanos, si uno se va
de vacaciones queda uno, 'y si uno se enferma o le pasa algo grave, te quedaste sin
cirujano. Hay dos anestesistas de los cuales, si es por convenio, trabajan en publico
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y en privado. Se enfermo un anestesista que tenia que hacerse una intervencion car-
diaca 'y quedamos con un anestesista durante un mes y medio para el publico y para
el privado. (E25)

La dotacion de personal no representa cabalmente su capacidad productiva, tras
la falta de capacitacion y la escasa motivacion, que conspiran contra la eficiencia y
eficacia, también se ocultan oportunidades impensadas.

Uno tiene que laburar con lo que hay, si te toco una piedra, tenés que ver qué le podés
sacar a esa piedra, porque no hay nada peor que dejar de lado a alguien, dejarlo al
costado, porque ahi la piedra se convierte en un terrible adoquin. Entonces, uno tiene
que laburar, aunque vos sabés que le podes sacar muy poco jugo; son los que estan.
Una de las cosas que yo veo es que la gente, haciendo siempre lo mismo, se desmotiva,
estd mal, se pone rigida, no crece, no mira el resto de la organizacion. Me parece que,
ya sea un camillero que, aunque se mueva por todo el hospital hace siempre lo mismo,
me parece que hay que motivar ocupando a la gente en diferentes cosas. Lo mismo
los médicos, siempre vienen a operar, al principio si, pero después... entonces hay que
ofrecer lo que sea, que tenga algin comité de algo: “Mird, équerés ir a un comité de
seguridad de pacientes?”. (E10)

Aumentar la dotaciéon de personal, requiere que se calcule si el resto de los recursos
es suficiente para acompanar ese crecimiento. Esto implica, como bien lo sefala
Dror (1996): “.distribuir recursos de acuerdo con explicitas 6rdenes de prioridad,
que aprovechen su escasez y hagan esfuerzos para producir otros adicionales...”. En
tal sentido, para que el conjunto de recursos necesario para realizar la actividad, el
“instrumento”, en términos del método de Programaciéon en Salud CENDES/OPS,
sea eficiente, es necesario que haya una adecuada proporcionalidad que, de no res-
petarse, llevara a la ociosidad o desaprovechamiento de alguno de ellos (Testa, 1995).

Las horas de atencion eran cortitas porque el personal se iba temprano. Nosotros se-
manalmente incorporamos al trabajo, dos mil horas mds de tarea entre administra-
tivos y profesionales. Y horas profesionales son mil quinientas horas semanales mas.
Para esa tarea cotidiana nosotros pusimos una exigencia distinta. (E13)

La doble pertenencia, a lo publico y a lo privado, comun a gran parte de los profe-
sionales de la salud, implica un conflicto de intereses, no siempre explicitado, que
termina perjudicando, la mayor parte de las veces, a lo publico. El punto de vista
del actor, una vez mas, puede facilitar o dificultar la objetivacion de este aspecto
importante.

..yo veia un hospital muy diferente, primero que desconocia las dreas de la adminis-
tracion'y mantenimientoy servicios generales. Yo creia que conocia, pero en realidad,
no conocia nada. No conocia el nivel de complejidad. Venia sesgada porque el servicio
de clinica médica era un oasis en medio de esto. Sesgada de que habia mds cosas
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posibles de las que eran posibles. En el servicio no habia un fioqui. Entonces, la mag-
nitud del problema en otros sectores la tenia distorsionada. (E19)

{Queé rédito politico deja “la salud”? El valor de las politicas de salud suele ser mas
evidente por sus fracasos que por sus €xitos, es decir, si las cosas andan mal, entran
en la agenda, pero si andan bien, pasan inadvertidas.

Aca si juega mucho lo politico, depende del impacto politico que esto tenga. A veces no
se logra algo que estd casi cocinado, porque falta el éltimo OK de la parte politica. (E18)

Conclusiones

Excepcionalmente los gestores se encuentran con periodos de bonanza econémica,
para llevar adelante sus proyectos. Mas bien, lo usual es encontrarse con urgencias,
imprevistos y sorpresas, que no siempre son desagradables o inconvenientes. La his-
toria reciente, digamos la de la primera década de este milenio, ha sido bastante
prodiga en oportunidades para producir cambios en el campo de la salud. Los
desafios estaban en el estado y las condiciones en que habian quedado las organiza-
ciones después del proceso de la década de 1990.

Las estructuras fisicas, su disefnio y utilizacion, no estan fuera de la discusion,
cuando de salud se trata. Las organizaciones también tienen sus necesidades basicas,
y éstas, no siempre estan satisfechas. Pero tampoco conviene olvidar que si la actua-
lizacién de las estructuras y disefios edilicios y de los equipamientos tecnologicos
son fundamentales, no lo son menos los cambios en los procesos de gestion y trabajo
y en las estructuras mentales, que muchas veces condicionan la utilidad de esas tec-
nologias como también de otros bienes de capital (Matus, 2007a).

En este apartado observamos que, al interior de las organizaciones sociosani-
tarias, los aspectos de caracter estructural (vinculados con la disponibilidad de
recursos) tales como: estado y funcionalidad edilicia, dotacién tecnolégica y de
personal y también otros como los bienes de consumo (insumos), influyen de un
modo significativo en la estructuracion de las practicas y los modelos de atencion y
gestion que de ellas derivan. Ahora bien, es fundamental destacar entonces que esta
influencia de los aspectos estructurales mencionados sobre las practicas al interior de
las organizaciones no es indefectiblemente de caracter restrictivo; sino que también,
y en funcion de las caracteristicas de la propia accion situada de los sujetos, pueden
adquirir un caracter habilitante para el desarrollo de practicas transformadoras de
los modelos de atencién y gestion tradicionales del campo.

César Bruto nos recuerda que las posesiones no siempre son sinénimo de bien-
estar. Y que lo que un dia es inversion, en el futuro representa gasto corriente (por
ejemplo, lo que se compra hay que mantenerlo). Todo lo que es bueno puede ser
malo, y lo malo bueno. Vean si no.
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{Y usté qué me dice si yo le digo quel tipo pobre vibe lo mas panchO en su
piesita de 3 por 3 o de 2 por 2, y en cambio hay ricos que tienen que vivir
en caserones de 15 o 14 habitasiones, luchando con montones de porteros,
lacayos, cosineros, choferes, jardineros, mucamas de adentro, mucamas de
afuera y mucamas mita de adentro y mita de afuera, por las dudas?.....Ade-
mas, fijese que un ricacho tiene que tener un par de automoviles por la parte
baja, {Y me quiere desir cuanto cuesta hoy por hoy el presio de la nastA, las
reparasiones, el presio de las gomas, el presio de las patentes, el presio del

estacionamiento y el presio del presio? (Bruto & Oski, 2007)
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La oficina del dirigente

Introduccion

Un gobierno no puede ser mejor que la oficina del dirigente. Parece una afirmaciéon
exagerada pero no lo es si tenemos en cuenta que, para Matus, la oficina del dirigente
es el ambito en el cual la maxima autoridad de una organizacién publica desarrolla
el proceso de toma de decisiones y cumple el rol de dar direccionalidad estratégica
al gobierno, por lo que no tiene limites fisicos precisos, sino que resume conceptual-
mente todos los ambitos formales e informales en los cuales el lider de una organi-
zacion y su equipo procesan las decisiones (Matus, 2008). Esos espacios ampliados
que concentran la multiplicidad de expectativas y demandas de los diferentes grupos
de interés internos y externos a la institucion, de la poblaciéon de referencia y la
sociedad, y del propio equipo de gestion, en la realidad suelen ser: “..estructuras bien
decoradas, con mucha grasa y poco musculo. Imponentes de fachada, pero débiles
tanto en su disenlo organizativo como en sus métodos de trabajo” (Matus, 2008).
Matus resume su concepcion de la oficina del dirigente en algunas lineas:

La posicion de dirigente esta sometida a diversas e intensas presiones de las
cuales debe ser protegido mediante restricciones de acceso, filtros, ayudas,
sefales de atencion, informaciones y sistemas de seguridad. Estas presiones
se originan en: a) el exceso de demandas que compiten por su atencién para
orientar, coordinar y decidir, b) el deseo de la poblacién y los actores sociales
por mantener contacto directo con el lider, c) la concentracion de poderes de
decision en la cuspide del gobierno que atrae las demandas hacia la cabeza,
d) la visibilidad de la posicion de liderazgo que la hace blanco vulnerable de
halagos, criticas y amenazas y, €) la necesidad que tiene el dirigente de conser-
var'y fortalecer su liderazgo mediante el contacto directo con la poblacién. Si
estas presiones no fueran contenidas, impedirian el uso racional del tiempo
del gobernante. Anularian su capacidad de conduccién. Es, por consiguiente,
necesario eliminar parte de sus fuentes mediante la descentralizacion y esta-
blecer medios especiales de proteccion de la cabeza gobernante para contener
las presiones inevitables y equilibrarlas con la disponibilidad de tiempo del
dirigente. Estos medios se refieren a sistemas que, inevitablemente, crean un
cerco en torno del gobernante a fin de que los flujos de entrada y salida de su
oficina sean regulados en cantidad y calidad (Matus, 2008).

La calidad de la oficina del dirigente constituye un elemento que depende y forma
parte de las capacidades de gestion, tanto institucionales como personales. Su disenio
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debe contemplar: a) economia del tiempo de trabajo (el dia tiene solo 24 horas); b)
fijacion racional del foco de atencion (evitar la dispersion) para concentrarse en los
tres cinturones de gobierno; c) soporte a la toma de decisiones (combinar infor-
macion cientifica, juicio técnico, creatividad e imaginacion junto con preferencias
y valores); d) coordinacion, informacién, evaluacion y administracion de conversa-
ciones; y e) vigilancia del valor de la interaccion politica (contactos con la poblacion,
con los ciudadanos, con los actores sociales, etc.) (Matus, 2008).

La oficina del dirigente comprende un espacio amplio que trasciende a la mera
“oficina’, su consideracion no puede quedar reducida a aspectos puramente edilicios
(Babino, 2008); es un dispositivo que se ocupa de la politica y estrategia del gobierno
y que incluye también la dimension afectiva del dirigente, los denominados soportes
calidos (los afectos: familiares y amigos), aspectos necesarios pero no siempre consi-
derados (Matus, 2007a, 2008).

Otra dimensién sobre la cual reflexionar es la simbdlica: iqué significa la oficina
para los trabajadores?, ées un bunker?, éun espacio inaccesible y hostil?, {un refugio
de la ineficiencia?, éun vaciadero catartico donde poder descargar todas las quejas
y los reclamos?, éel lugar donde reside el poder, se toman las decisiones y se distri-
buyen los recursos?, éun lugar al que se puede acudir en ultima instancia para solu-
cionar temas que otros no han podido, sabido o querido, resolver?

Con independencia de quienes lo habiten, el Palacio [la Casa Rosada] tiene
sus reglas, sus protocolos, sus recurrencias. Alberga ciertos modos de poder;
alli se cocinan decisiones que ningun ser humano esta capacitado para to-
mar. Suelen frecuentarlo asesores, amigos, consejeros leales, chupamedias
e intrigantes, en todos los gobiernos. Es un territorio de élites diversas que
rotan. (Wainfeld, 2016)

La oficina puede funcionar como un depoésito de informacién estadistica, un
engranaje administrativo, o como un centro estratégico de gestion y conduccion.
{Qué informacion llega a esta oficina?, icon qué demora?, icual no llega?, icual no
deberia haber llegado?, iqué actores acceden a ella?, ientran sélo los que tienen
que entrar, o acceden todos, indiscriminadamente?, {cuales son sus caracteristicas
funcionales?; iqué representacion simbolica produce? Todos esos interrogantes se
fueron develando a lo largo de las entrevistas.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢{Como describiria su oficina en tanto dirigente?
2. {Quiénes accedian?, {por qué?
3. {Qué recursos de tecnologia de gestion poseia?
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4. {Tenia acceso a informacion de la organizacion desde su oficina?, icual?, ien
qué soporte?

Las narrativas de los entrevistados

Para dar cuenta de la “oficina del dirigente” indagamos inicialmente cémo describian
los entrevistados a su oficina.

Mi oficina es la mas chica. (E22)

Yo tengo una oficina que esta ubicada en uno de los extremos de la secretaria. Tengo
un escritorio y una mesa que es donde hacemos las reuniones y un par de bibliotecas
y, obviamente, la computadora, la impresora, no mucho mds, es muy discreta. (E14)

El tamano, la ubicacién y el confort de la oficina revelan, en general, el estatus de la
persona, aunque algunas autoridades, inmunes o rebeldes a las sefiales jerarquicas
o de prestigio prefieren, o no se preocupan por utilizar un espacio mas modesto.
Alvaro Garcia Linera, el actual vicepresidente de Bolivia, “..casi no utiliza su des-
pacho en la vicepresidencia, y desempena sus labores en una oficina mas modesta,
pero a escasos pasos de la del jefe de Estado...” (Stefanoni, 2009). Recordemos que
Matus no estaba preocupado por el confort (la grasa), por lo tanto, su idea de oficina
del gobernante trascendia los limites fisicos, concepto entendible pero muy lejos
de las posibilidades de los entrevistados, quienes no ejercian su cargo desde los
mas altos niveles de un gobierno nacional, que es el objeto pensado por Matus. En
general, los entrevistados se limitaron a responder mas sobre los limites fisicos de
su propia oficina. La idea de Matus exige un nivel de institucionalidad muy nece-
sario para que las autoridades no tengan que pagar tan alto costo personal como
veremos en el ultimo capitulo.

En lineas generales mi oficina tiene un espacio para hacer reuniones con cuatro o
cinco personas, yo tengo un despacho con un escritorio, y después la computadora al
costado, una pequetia biblioteca. (E4)

Algunas de las caracteristicas mas destacadas y jerarquizadas por los entrevistados
son: la disponibilidad de espacio, la posibilidad de contar con una mesa para reu-
niones en lugar del tradicional escritorio, la conectividad virtual para evitar el amon-
tonamiento de papeles, contar con luz natural y buena visibilidad, asi como también
el hecho de concederle al espacio algin toque singular e identitario, con las fotos y
retratos de seres queridos.

La oficina es muy comoda, es amplia, tiene dos escritorios, en uno estd la computa-
dora, el otro es mi escritorio. Tiene buena luz en general, esta bien ubicada, porque
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estd en el primer piso, enfrente a la calle, ademds tiene una cosa visual..., que yo puedo
ver la planta baja en la sala de espera, porque no es pared es transparente, entonces,
puedo visualizar. (E21)

El hacinamiento y la indiferencia estética fueron apareciendo en las entrevistas.

En esa oficina estaban también todos, era una oficina que manejaba toda la tarea
administrativa de todos los empleados de salud de la provincia. Habia cierto grado
de hacinamiento, funcionaba toda el drea de informdtica, toda la informdtica del
Ministerio de Salud. (E2)

Estd al lado de la secretaria de la direccion, y creo que, de todo el hospital, lo mas feo
que hay son estas oficinas y que por eso yo, me parece, que salia bastante a caminar.
Con un escritorio, un teléfono y una computadoray una pizarra donde yo me anotaba
las cosas que tenia que hacer. (E17)

En la descripcién que hace Livingston (1991) de algunas oficinas de la municipalidad
de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, sefiala que el ambiente donde uno trabaja
no es un tema menor:

Las oficinas del edificio central de 1a Municipalidad de Buenos Aires, en Ave-
nida de Mayo, son realmente patéticas. Muchas de ellas deberian clausurarse
a si mismas, como el area de ceremonial, por ejemplo, que carece por com-
pleto de ventanas y de la menor ventilacién. La secretaria privada de cultura,
tiene, si, ventanas, que iluminan vagamente el inflexible clima marrén, unas
sillas destartaladas, de esas que se abandonan en la vereda, y las paredes re-
vestidas con una “boiserie” que alguna vez fue respetable y que hoy apenas
asoma entre los afiches de colores que las secretarias pegan con cinta scotch,
en un intento desesperado por alegrarse la vida.

La accesibilidad a la oficina muestra que cada gestor tiene su modalidad y cada caso
su necesidad.

Hay un pasillo que es por donde circula la gente, que por ahi es frenado un poco por
la secretaria mds que nada para que no se genere mucho barullo si estan hablando por

telefono y eso pero..., pasa la gente. Qué se hace, primero se avisa ahi, “quiero hablar
con el director o con el gerente”y si estabamos desocupados atendiamos. (E17)

La opulencia da impresiéon de poder, mas alla de la real o presunta holgura eco-
noémica de las organizaciones. En el juego de los poderes y las vanidades, lo eco-

noémico se transforma en simbolico.

Muy linda mi oficina, muy espaciosa. Estd en un primer piso, en una esquina, es todo
vidriado, tiene una mesa de reuniones con ocho sillas, un mueble pequeio, dos sillones
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como de un cuarto de estar, un escritorio bastante amplio con la computadora, con dos
sillas. Detrds de mi hay seis puertas con vidrio. Tengo un dispenser con agua caliente
y con agua fria para no tener que salir a buscar agua para el mate, porque si no, me
agarran en el pasillo. (E23)

Las paredes y las puertas protegen al dirigente del acecho de los subordinados. La
funcionalidad reune a las autoridades administrativas, tesoreria, compras, etc., en un
espacio centralizado en una légica que coincide mas con la racionalidad burocratica
que con la preocupacion de Matus de hacer de la oficina del dirigente un ambito de
gestion inteligente.

Es un bloque, un bloque de un ala, donde estan los directores asociados, los jefes de
departamento, la unidad de gestion de pacientes, y después de eso estd compras, teso-
reria, y un lugar donde estd la ventanilla de atencion al publico de la direccion. Ahi
los pacientes segin los problemas acceden a cada director o jefe de departamento, al
lado de mi oficina, estan todas las oficinas. (E10)

El crecimiento desordenado de las organizaciones obliga a improvisar y a ocupar
espacios que no habian sido previstos para la funcién. Habitar un lugar escondido
tiene la ventaja de proteger contra intromisiones molestas, pero tiene el defecto de
dificultar el acceso y la llegada de informacion.

No hay una mesa de entrada, no. Por las caracteristicas del edificio no es muy facil
acceder. Tenés que saber donde estd la direccion para ir a golpear. Tenés que saber a
donde vas porque no es que cae cualquiera. Tenés que meterte por una escalerita, dar
la vuelta al pasillo y ahi si. (E15)

También se debe tener en cuenta que el desorden puede traer sorpresas no muy
agradables, veamos si no con qué se encontré Evo Morales:

El presidente de Bolivia, Evo Morales, revelo este jueves, durante un discur-
so en el departamento oriental de Santa Cruz, que su Gobierno desmantel6
“en el Palacio una oficina de la CIA”, al comienzo de su gestion en 2006.
“Después de dos o tres meses, nos damos cuenta de que en el Palacio (habia)
una oficina de la CIA” (Agencia EFE, 2008).

Contar con un espacio propio es algo que excede la cuestion funcional, mas alla del
requerimiento de un lugar para hacer las cosas, tiene que ver con el reconocimiento
simbolico, de la persona y del cargo.

Yo no tenia oficina porque cuando yo llegoy pregunto: “édonde se sentaba el secretario
de Promocion Social?, me dicen: “No, no se sienta, no viene acd. Viene, hace algunas

cosas y se va, pero no viene aca’. No tenia espacio fisico, si me hubiera dejado un des-

pacho, obviamente, me sentaba en el despacho. No tenia. Vos fijate, esa era la logica
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de la gestion anterior, una computadora con una enfermera y una administrativa
que tenian la lavandina y el Pervinox® para los centros de salud. Esa era toda la
estructura de mi Secretaria. Y del otro lado estaba Inspeccion General. iAh!'Y atrds
estaban haciendo la oficina de la futura..., porque pensaban ganar los otros, que era
una ampliacion que habian hecho, como con dos oficinas, que no tenia luz, estaban
empezando a blanquear. Nosotros cuando empezamos a traer mercaderia donada, lo
usamos de deposito. Yo siempre lo queria para mi oficinay nunca pudo ser. Termino
siendo un deposito lleno de cosas. (E20)

{Como se interpreta la “falta de lugar”? Que un gestor no tenga un lugar donde estar,
no es un fenémeno infrecuente, ise puede gestionar sin contar con un lugar para
trabajar? A modo de curiosidad, y por experiencia propia, podemos asegurar que la
mesa de una cerveceria puede funcionar perfectamente como escritorio de oficina
sin que sea Obice para tomar decisiones importantes, compartir informacion estra-
tégica y crecer, organizacional e institucionalmente.

En realidad, no la hice yo a la gestion, me la hizo la trabajadora social que laburaba
con nosotros en el equipo de una militante, medio que conocia a las chicas que estaban
ahi: “Che, vamos a dejarle el lugar a Pedro’. Fue asi, les confieso, que no es que yo...,
ni se me habia ocurrido que me podia sentar ahi. Entonces me dejaron el lugar ahiy
me sente. (E20)

El amoblamiento de la oficina puede acentuar las diferencias jerarquicas o contribuir
a la horizontalidad. No siempre la direccion tiene la mejor oficina. La falta de equipa-
miento institucional es subsanada, a veces, con el aporte particular; la difusa separacion
entre lo publico y lo privado no es un fenémeno excepcional, tampoco en este tema.

Es la oficina que tiene menos luz de todas y, bueno, como te decia, tiene una mesa oval,
seis sillas alrededor, y hemos colgado una pantalla en una de las paredes, y tenemos
un proyector, no tengo todavia computadora asi que yo voy y vengo con mi notebook,
porque no salio la compra todavia, asi que estoy con la compra de las computadoras,
tengo dos cuadritos, uno de Cortazary otro del Che. Tengo conexion a Internet en
todas las oficinas, 'y tengo wifi, tengo todos los equipos conectados, los mds grandes a
Internet, las empresas proveedoras de los equipos nos pueden hacer cualquier revision
o correccion de los programas via Internet. (E5)

Los contrastes entre el espacio administrativo y el de atenciéon pueden ser notables.
Y yo tenia una oficina hermosa, realmente hermosa. Tal es asi que uno de los
proyectos fue, y terminé siendo, una sala de pediatria, y la direccién pasé a

otro lado. El hospital era una calamidad y... y 1a oficina era espectacular. (E16)

La transparencia no siempre es apreciada, o buscada, y en muchas ocasiones es
inoportuna. Los espacios compartidos impiden la confidencialidad.
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Tenemos un sector donde estan los escritorios de la directora y la directora médica, la
subdirectora médica, mi escritorio, la asesora de odontologia, y el auditor médico. Eso
todo en un sector separado por mamparas. Igual eso se fue modificando, primero esta-
ban pensadas distintas, fuimos muddndonos, cambiandonos, es un espacio de trabajo
donde estamos todas juntas, es bastante complicado. (E18)

Reunir al personal administrativo central en un espacio, obviamente, facilita la
comunicacion entre los miembros del equipo, el riesgo es que lo aisle del resto de
la organizacion.

Al equipo de comunicacion siempre lo quise tener al lado, pegado, igual que la priva-
da y después estaba la direccion juridica y la direccion contable, el subsecretario de
gestion, y yo me levantaba permanentemente del escritorio; iba a hablar con unos, con
otros o me traian cosas, permanentemente habia un ida y vuelta. Eramos alrededor
de diez personas que trabajamos en permanente comunicacion, y de ahi es de donde
salia radiada la informacion a otras dreas, el ida y vuelta de informacion, de comu-
nicacion, de convocatoria a reuniones, etc. (E9)

La gestion politica de las organizaciones sindicales, al igual que otras, requiere cierta
confidencialidad, de la que no siempre se dispone.

El espacio era un gran salon, al cual se le hicieron divisiones, de mamposteria, que
llegan hasta arriba hasta el techo, y tenemos una oficina que tiene tres puertas.
En esa oficina es donde esta el escritorio de la presidencia y de la vicepresidencia.
Adelante, cuando entrds, hay un escritorio con una empleada que hace la recepcion,
y al costado, lo que tiene la mayor privacidad, es el salon de congresos. La verdad
que estd barbaro, lo usamos para charlas, o para cursos; para todos los congresos
usamos eso, y también cuando no tenemos espacio. Pero no hay privacidad, o sea,
st vos querés hablar de alguna cuestion, es muy dificil y eso ahora se estd tornando
un problema. (E7)

La secretaria puede estar al servicio de alguien, de todos o de nadie. Si sabe lo que
tiene que hacer puede ser polifuncional.

Tengo una secretaria que la comparten las tres direccionesy docencia e investigacion.
O sea, no hay una secretaria de la direccion, yo trabajo con personal, voy a personal;
trabajo con administracion, voy a administracion. Digo, hay una secretaria que lle-
va, si queres, la agenda de los tres directores y de los espacios, porque son de puertas
abiertas. Lo de la secretaria es exclusivamente para desterrar que todos quieran te-
nerla, sino el ecografista me pide un secretario. Digo “no, no hay, acd nadie es secre-
tario de nadie. No hay’. Hay dreas'y responden a esas dreas, y para ser consecuentes la
direccion tiene una secretaria pero que hace de los tres y lleva agenda de otras cosas,
el aula, el caiion, bueno, todo el resto de las cosas. (E22)
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Hay quienes gestionan desde el escritorio y hay quienes gestionan sin escritorio.
Tal vez, sea una de las sutilezas que permiten diferenciar a la administracion de la
gestion. Para destacar su intencién de no aislarse de las demandas de la poblacioén,
Juscelino Kubitschek (presidente de Brasil durante el periodo 1956-1961) proclamaba
que iba a gestionar en la calle y no encerrado en un gabinete (Cohen, 2005).

Los escritorios son para separar a unos de otros, representan, de alguna manera, a
la burocracia; y las mesas son para compartir y conversar, en especial las redondas, al
propiciar una circulaciéon mas democratica de la palabra. La gestiéon no solo produce
servicios, sino también constituye personas y colectivos organizados (Campos,
2009), y los muebles, en ese proceso, adquieren sus significados.

Lo primero que hicimos en la direccion fue sacar el escritorio, pusimos una mesa. No
hay escritorio en la direccion. No, no. Yo no hago nada, lo éinico que tengo es una
notebook que en el momento despues del horario de trabajo o a la manana temprano,
miro el correo electronico. Las notas no las hago yo. Le doy los datos mds o menos de
como hacerloy lo hace la administrativa. No es la nota que mas me gusta, pero bueh...
sale ast y listo. (E25)

Para ahondar en otros aspectos procesuales y relacionales del disefio organizativo,
y los métodos de trabajo desarrollados; conversamos sobre la accesibilidad a estos
espacios, sobre quiénes accedian y por qué.

La Direccion puede ser el lugar desde donde se dirige a la institucion, o el lugar
hacia el cual se dirigen todos los que tienen alguna queja. No es lo mismo.

Accede el que quiere, todos. Yo en general no tengo limites, eso por ahi es un problema.
(E11)

No es igual una organizacion administrativa que una asistencial, y no es lo mismo el
nivel central que el local. El tiempo, siendo el mismo, transcurre de otra manera. No
son los mismos interlocutores, y las urgencias son de otro tenor.

La puerta estd abierta. Estd el escritorio de la secretaria adelante y el pasillo, pasan
por ahi todas las personas. Ast que, si alguien quiere entrar, por una cuestion de edu-
cacion, le dice a la secretaria: “Che, mird, necesito hablar con él, épuedo?”y, general-
mente se escuchay se hace pasar. (E3)

Tengo la puerta abierta todo el dia, la cierro cuando lo necesito, pero si no, perma-
nezco con la puerta abierta, iy tengo en un previo a la secretaria que es la que estd de
[rente al pasillo donde viene la gente. (E14)

En general la puerta estd abierta. Excepcionalmente la cierro cuando tengo alguna
reunion, o cuando me estoy reuniendo con alguien, pero normalmente yo la abro. Con
lo cual, los pacientes, alguien que quiere expresar una idea, que estd disconforme,
puede pasar. (E21)
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En general se atiende a todos, pero no en cualquier momento. Determinar cual es
el momento oportuno para una reuniéon también es estratégico, en tanto influye en
el uso y distribucién del tiempo y el poder (Testa, 1995). La agenda del dirigente no
puede estar a disposicion de todos, todo el tiempo, como si fuera un libro de quejas.
Al margen de las posiciones ideologicas igualitarias y democratizantes de los diri-
gentes, atender a todos, o a cualquiera, podria significar que todos o cualquiera son
pocos, o que el tiempo del que se dispone es ilimitado, lo cual iria en contradiccién
con el axioma que afirma que el tiempo es, para el gestor, un recurso escaso; ésera
que para algunos gestores no es tan escaso?

En general, miti-miti, porque la mayoria de las veces estoy con alguien, entonces
tienen que pasar por secretaria. Cuando estoy solo, igual pasan por secretaria, y la
secretaria me avisa. Pero puede ser por tema o puede ser por persona, en general no
hay persona que no me vea. Y por qué hay temas..., hay temas que yo no les puedo dar
respuesta en ese momento, y no tiene sentido que lo vea'y que lo hable directamente,
[entonces] por ahi no lo atiendo, porque yo sé que viene por un tema que no tengo
respuesta todavia, y le hago decir a la secretaria que me vea en una hora, y yo después
resuelvo y busco la respuesta. Pero trato en lo posible de que no me manejen la agenda
acd en la oficina porque, a veces es como un consultorio [risas], en el que uno pone la
oreja, y el otro viene a contar las vicisitudes del servicio. (E4)

{Direccion de puertas abiertas o de puertas cerradas? Depende de muchos factores,
el tamano de la institucion, la cantidad de problemas, el habito de reclamo de los
usuarios, etc.

La direccion tenia un tipo de vigilancia en la puerta, porque no entraba nadie, lo
primero que hice yo, dije: “No quiero mds el vigilante en la puerta, todo el mundo que
viene entra a la direccion, lo que queremos hacer es el cambio ese de la atencion al
publico, que la gente entre directamente”. (E8)

No siempre llegar a la direccion significa acceder al director.

Yo no estoy sentado siempre en la direccion, estoy dando vueltas por otro lado. Si
estoy en la direccion es porque tengo alguna reunion pautada si no, no me quedo en
la direccion. (E25)

Antes de entrar, los visitantes tienen que pasar por “la guardia”; reproduciéndose asi
una accion dramatirgica —en tanto actitud expresiva hacia el mundo— (Habermas,
2002), similar a la difundida desde instancias mas encumbradas de poder: “Cuando
el Presidente esta en la Casa [de Gobierno], dos granaderos custodian la entrada del
despacho” (Presidencia de la Nacién, c2018).

Por suerte, tenemos a estas dos secretarias que estan hace cuarenta afios ahi. (E19)
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Se hacen anunciar en la secretaria, todos los que quieren verme se hacen anunciar,
o previamente me llaman por teléfono. En general es asi, se hacen anunciar con la
secretaria, y la secretaria me llama, no es que abren la puerta e interrumpen, no. (E4)

Al lado de mi oficina estd la jefa de departamento de despacho, que a su vez es mi
secretaria, hace la funcion de secretaria, que tampoco elegi, porque venia del director
anterior, y a mi me parecio fundamental, si reunia las condiciones era fundamental
mantenerla, porque tenia que captar a alguien que sepa de todo el hospital, y ademds
iba a ser mi interlocutora ahi en el momento, asi que bueno, y la verdad que al fin me
parecio una piba piola. Y en mi oficina se entra por la oficina de ella, es decir, tiene
una puerta aparte, pero hago que entren estratégicamente por secretaria de despacho,
es decir, a mi me pueden ver en cualquier momento, pero tienen que pasar por la
oficina. (E10)

Tener un equipo con el cual se mantiene una comunicacion directa y una segunda
linea, algo mas alejada, implica que se trabaja con mayores niveles de complejidad

y organizacion.

Mi equipo directo accedia todo, y en realidad ya una segunda linea... a traves de la
privada en general, segin el nivel de confianza, era de atender a casi todos, si sonaba el
teléfono atendia siempre yo, salvo que identificara al actor'y si habia que ponerle filtro
0 hacerle pasar algin paso previo, entonces, pasaba el teléfono a los secretarios. (E9)

Las disciplinas, mas alla de sus saberes y competencias tienen también sus codigos,
sus procedimientos y habitos comunicacionales.

Por ahi, desde los espacios mds operativos eran mds [contactos] telefonicos. No ve-
nian porque si, si era [por ejemplo] el enfermero el que me queria comentar algo, no
queria que lo viera el otro gerente que tiene a su cargo toda la parte de enfermeria,
porque ellos son bastante... Los enfermeros tienen esa logica tan vertical que... por
ahi ellos para evitar estas cosas me pegaban un llamadito “ay, mird estd pasando tal
cosa, &vos podes venir?, porque, mird, que no nos podemos poner de acuerdo en esto,
en aquello, o bueno, sucedio algo con algin paciente”. Y entonces, ahi salia yo... (E17)

Hablar con las autoridades, tener un encuentro en la direccion, es una baraja de valor
desconocido que puede ser utilizada como carta de triunfo.
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Eso es un gran tema. Un gran tema que, para eso si me sirvio mucho la teoria, y tam-
bién la prdctica me sirvio mucho para entender que mucha gente quiere entrar a mi
oficina, por diversas razones, pero muchas veces solamente para entrar a mi oficina. Y
también descubri que muchos entran a mi oficina y salen diciendo “yo hablé con el di-
rector tal cosa”y es mentira, y lo utilizan como cuestion de poder, “esto ya lo hablé con
el director’, y como con el que hablan no me va a venir a preguntar a mi, listo. (E23)



El entorno de la oficina del gobernante suele asimilar su influencia estratégica y sim-
bolica como ocurre, a veces, con las salas de espera, segin destacan —con cierta
ironia— Lynn y Jay (1987):

—No es solo una sala de espera —respondio, y avanz6 hacia mi—. Es un
cuadro vital del tablero.

—La gente puede esperar en el vestibulo —djije, sin advertir que el dictafono
estaba en marcha—. O en los salones.

—Algunas personas, quizd —dijo Sir Humphrey—. Pero otras personas
deben esperar donde otras personas no puedan verlas. Y las personas que
llegan antes que otras deben esperar donde no puedan ver a las que han lle-
gado después admitidas antes que ellos. Y la gente que viene de fuera debe
esperar donde no pueda ver ala gente de dentro cuando le dicen a usted para
qué han venido las personas de fuera. Y la gente que llega cuando usted esta
con otras personas que ellos no tienen por qué saber que han venido a verle
debe aguardar hasta que esas personas que no tienen por qué saber que han
venido a verle ya lo han visto.

En su funcién de filtros, los secretarios, previenen también el estrés que la sobre-
carga comunicacional suele producir (no pocas veces a costa de su propio estreés).

En general las personas que entran acd, es por una cuestion de una entrevista progra-
mada. [...] Elmodo de laburo que tenemos es que, si necesitan ver cosas de la direccion
y demds, piden una reuniony vienen con sus temas detallados para trabajar, y es mds,
también preguntando el tema de la carga horaria, o sea, esto es para 40 minutos, son
40 minutos, esto es una hora es una hora, que también puedan plantear los temas que
tienen que trabajar y evaluar el tiempo que llevan. (E12)

Eso funciona mucho a traves de la secretaria, si vos llamds a mi interno, suena el de
ella, te tiene que pasar, o sea, que en ese sentido erradiqué el vinculo directo, mas alla
de atender a todo el mundo, por la necesidad tambien de poder hablar, o lo que esté
haciendo, hacerlo con intervencion de uno y no de veinte. Y sobre todo porque tengo
la recontra suerte dentro de lo que es el partido, o de lo que conozco de otros lugares,
que la secretaria es una bestia de trabajo, que tiene sus cosas como todo el mundo, pero
que en esto, es responsable y tiene mucha eficiencia, puede hablar con diez teléfonos a
la vez que no se estresa, o se estresa, pero bueno... (E6)

Saltar eslabones de la cadena jerarquica facilita informacién de primera mano, pero
desautoriza a los niveles intermedios. Participarles de la informacién contribuye a
reforzar su autoridad, y a disminuir la de sus colaboradores. Son controversias muy
tipicas de las organizaciones profesionales donde el “nacleo operativo” tiene posibi-
lidades de introducir en forma directa sus temas en la agenda de la direccién y dejar
a las “lineas medias” desdibujadas y desautorizadas (Mintzberg, 1983a).
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La secretaria ya sabe quién si'y quién no. A no ser que haya reuniones puntuales con
servicios, como nosotros tuvimos el otro dia el problema de una paciente que se murio
en obstetricia, que se reunio a todo el servicio, entonces se los cita a todos, hay reu-
niones que son puntuales con cada servicio segin el “quilombito” que haya, pero si no,
la verdad viene cualquiera, 'y a todos le decimos lo mismo, porque tampoco podemos
pasar por encima del jefe, que venga una enfermera a hablarme de alguna cosa, “yo te
aviso que le voy a comentar a la jefa de enfermeria’, tienen un jefe, la decision la to-
mamos después, y en algunos casos asistimos a la reunion junto con el jefe, si te vienen
a hablar mal del jefe no... (E8)

Algunos lugares pueden ser reservados y preservados estrictamente para deter-
minado personal, como si fuera un espacio ajeno al resto de la organizacion.

Era un espacio fisico como si fuese del nivel central, con lo cual ahi no entraba ningin
trabajador de la UGL, no entra nadie digamos, que no sea estrictamente yo o las chi-
cas que laburan conmigo o quienes por alguna circunstancia me iban a ver por algin
tema particular si yo no estaba, estaban las chicas y no entraba nadie mds, no es un
espacio que sea de los trabajadores del PAMI local, es un espacio de nivel central. (E1)

Si no hay filtros el publico accede en forma mas o menos directa a los espacios de
direccion. Las burocracias de las ciudades chicas tienen sus particularidades, entre
otras cosas, la cadena jerarquica tiene menos niveles y se puede llegar a lo mas alto
con un minimo de escalas.

Habia un cierto grado de filtros a veces, y a veces no. Yo les pedia por favor que hicie-
ran un filtro, porque las oficinas nuestras, que estaban al fondo, estan en un espacio
bastante abierto y no siempre filtraban, y vos veias en la puerta un paciente, como
el hospital estaba enfrente esto también era una contra, y también me parece una
caracteristica muy particular de la provincia, eso no hubiera sucedido nunca en otros
lugares, qué se yo, un paciente que se quejaba de algo ya habia pasado por la direccion
del hospital, o no, y se venia directo a hablar con la subsecretaria, eso era relativa-
mente frecuente, 'y tambien distintos tipo de reclamos de organizaciones civiles, que
estaban atras de la creacion de un centro de salud, multiples personas que no siempre
eran filtradas. (E2)

Las personas mas eficientes no siempre son las que uno seleccioné. La realidad
puede sorprendernos agradablemente y recordarnos que debemos cuidarnos de los
prejuicios; verbigracia: un “recomendado” puede ser mas laborioso que alguien que
entré por concurso.

168 w Gobernantes y gestores

Habia una figura que realmente en mi caso ayudo mucho, una administrativa, con un
cargo politico, todas las otras personas tenian cargos de planta permanente. Eran to-
dos empleados bastante viejos de la administracion; siempre habia plantas politicas,
y ella cuando se dedico a ser nuestra secretaria trabajo muchisimo mds, y se ocupaba



» o«

también de las cosas cotidianas, “donde estd este expediente’, “qué paso con el nom-
bramiento del psiquiatra”y a mi me ayudo muchisimo esta chica. (E2)

Filtrar puede ser un procedimiento no dirigido exclusivamente para descartar temas
o personas, sino a organizar la reunion de la forma mas conveniente.

...por ahi los filtros que podian llegar a haber tenian que ver mds que nada con el tema,
por ahi se podia dar que habia que generar una reunion ya mds especifica con otra
gente, con otros actores, 'y entonces decis “estaria bueno que venga también fulano
para poder charlar este tema”y si el espacio es pequerio entonces “nos juntamos en tal
lado, éte parece?” O sea, esas cosas, pero no de filtros para no atender. No, nunca. (E17)

El trato cotidiano contribuye a establecer coédigos particulares, aunque no siempre
se actia acorde a las consignas.

Yo tengo medio un arreglo con la secretaria: si tengo la puerta abierta es porque puedo
recibir a alguien, siyo cierro, que me llamen por teléfono, que le diga que no estoy, que
después pero, por lo general, casi siempre me pregunta si puedo atender. Eso, yo sé que
a mi me interrumpe mucho. (E23)

En las organizaciones productoras de servicios, la priorizaciéon del usuario exige
muchas veces una respuesta parcial, hasta lograr la resoluciéon del tema.

Los afiliados tienen predominancia. Sobre todo, si es un afiliado que viene con alguna
queja grave o alguna cosa asi... eso lo atiendo, aunque sea salgoy le digo: “Déjeme que
yo me voy a ocupar’; y por ahi le doy el teléfono. Para mi, dar el teléfono me ha resul-
tado muchas veces que el afiliado sienta que se le dio una respuesta que no se le dio
en otro lugar, y a mi me significa decir: “Che, écudl es el problema?”. “Este”. “Bueno,
resolvéselo”. Y cuando me llaman les digo “ya esta” o me mandan un mensaje. Pero me
ocupa mucho tiempo. El afiliado que llega a mi es porque por alguna causa, abajo, en
otra instancia, no se la resolvieron, yo después lo que hago es llamarlo al que lo aten-
dio maly decirle: “Che, écudl es el problema?”. Por lo general, termina resolviéndolo

ese mismo que lo echo. (E23)

Lo que se predica no es lo que se hace. Los dirigentes suelen decir: “las puertas estan
abiertas” para los que pueden pasar, falta aclarar. La burocracia administrativa esta
disenada, entre otras cosas, para que los problemas de cada nivel se resuelvan en
el siguiente, de modo que muy pocos lleguen a la cumbre estratégica, pero si los
responsables de cada nivel no cumplen con esta funcion, la demanda a la direccién
puede llegar a ser multitudinaria.

En PAMI cuando estuve, el director que estaba antes que yo, decia: “Tengo una po-

litica de puertas abiertas’. Yo llegué y no solamente la cerreé, sino que hice una trin-
chera [risas]. Si hay gente adentro que trabaja no podés tener las puertas abiertas.
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Sacabamos la cuenta, preguntaron por el director 88 personas. Imaginate si tengo la
puerta abierta. iFirmaba de una hora'y media, a dos horas por dia! (E13)

Hay una regla para los problemas, no todos deben llegar a la cumbre estratégica; la
mayor parte no deberia llegar, sino que debieran abordarse, y resolverse, en el nivel
en que el problema tiene el mayor valor para los trabajadores (Matus, 2007b). Lo cual
nos recuerda aquella vieja frase del general del ejército de los EEUU, George Patton,
en la Segunda Guerra Mundial: “El objetivo de la guerra no es morir por la patria de
uno, sino conseguir que el enemigo muera por la patria de é1” (Cohen, 2004)

Pero también hay una cierta barrera o pudor;, y no es que estoy todo el dia recibiendo
gente porque mucha gente tiene a lo mejor mds pudor conmigo, o prefiere ir a rangos
intermedios antes de ir a hablar directamente conmigo o con la persona que es mi
socia. Entonces, en ese sentido, estd abierto, pero no hay una demanda permanente
de plantearnos temas a nosotros. Y muchas veces, lo que a nosotros nos pasa es que
recibimos un tema que esta muy verde, por decir; bueno, decimos, primero hablalo
con tal y con tal y si esto no se soluciona, me venis a contar. Pero a nosotros no nos
gusta tampoco pasar por encima de los rangos que estdn previos a nosotros porque
seria como avasallarlos. Se pueden sentir mal que se les haya salteado en la cadena de
discusion de un determinado tema. (E3)

Los llamados que en general me pasan: “Che, esta fulanito de tal, éatendés o no?”.
“Tengo una reunion, que llame en dos horas”. Ahora estoy esquivando la reunion con
un odontologo [risas] porque estoy muy caliente con algo que hizo con una persona.
Ella fue a hablar con él por el tema de horarios y la recarajed. Esta disposicion de tener
puertas abiertas estd, y de escuchar... Pero tampoco a todosy de cualquier modo. (E15)

“Lo cortés no quita lo valiente”. {Trabajar o atender la demanda?

El que me conoce viene directamentey entra. Tac, tac, en general la puerta estd abier-
ta, y entra. [...] no tengo mucho espacio para poder organizarme, a veces no me puedo
organizar, vengo con algun tema que tengo que resolver, o hacer, o tengo que escribir
algo, y s, bueno, hay dias que no paran de llegar companeros, comparfieras con pro-
blemas, con cosas que hay que resolver. (E11)

No se trata de reservarse el derecho de admision, sino de organizar la atencién de los
problemas. {Cémo organizar la agenda?

Por temas, por persona. En realidad, lo hago por temasy cuando lo hago por persona,
trato de armarle la cita, “tenés que resolverlo con tal primero, si no lo pudiste resolver

con ella yo acompaiio”. (E22)

A veces los trabajadores que estan para colaborar con la gestion generan la descon-
soladora sensacion de estar trabajando con (o para) el enemigo.
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Yo tenia un joven secretario en la puerta con una oficina que se anteponia a la mia.
Y no habia filtro, de temas ni personas. Es tremendo, si, es tremendo. Si, porque vos
estds, asi como recontra trabajando y se te mandan. (E18)

Una oficina de direccion muy accesible puede terminar siendo algo asi como el
centro de derivacién de todos los problemas, aun de los menores. {Hay una crisis
de las lineas medias? Lo cierto es que, en su ambigua situacion entre el trabajo asis-
tencial y la gestion, las lineas medias suelen identificarse y posicionarse mas como
trabajadores que como gestores. Extrafia autonomia la de los profesionales, que en
lugar de impulsarlos a resolver los problemas, los impele a derivarlos hacia arriba.

Los médicos de este hospital tienen la perra costumbre de que a todo paciente que
tuvo un obstdculo para conseguir un turno para operarse, lo mandan a la direccion.
Para mi es asombroso, en veintitrés afios no mandé en la puta vida un paciente a
la direccion. Cuando hubo que ir a la direccion le dije al paciente que esperara, y
vine yo. Con lo cual no podia creer la cola de pacientes que habia aca todos los dias;
enojos, gritos... Como es cultura de la institucion, lo hace cualquiera. Llega personal
por reclamos multiples. Las secretarias seleccionan por temas. Ya aprendieron que
los temas que son de resolucion de su jefe, a la gente le dicen, “mira, si querés esperd”.
Yo lo que generalmente hago es que la gente pida una entrevista. Que no piense que
de pronto tengo que interrumpir lo que estoy haciendo, salvo que sea una catdstrofe
excepcional. (E19)

Las secretarias, o los secretarios, cuando saben hacer su trabajo y tienen una buena
comunicacion con el gestor, constituyen barreras eficaces para discriminar lo que
no es importante.

Las secretarias lo saben interrogar. Son diestras. No era asi antes, al inicio todo el que
venia se sentaba ahi. El peor recibido es el que abre la puerta y se sienta en el sillon.
Veo un tipo sentado ahi. Llamo a la secretariay le digo, épor qué estd sentado ahi hace
cuatro horas? Si piensa que porque estd sentado yo lo voy a atender... “Es que vino mu-
chos dias y usted nunca atiende”. “Porque yo mds o menos cinco horas de la mafiana
estoy atendiendo gente. Entra unoy sale el otro. Y con vos, son tres mil ochocientos, no
llego a atender a todo el mundo. Asi que si no tenés un tema de magnitud, no te voy a
atender...”. Es muy dificil. La gente se ofende mucho. (E19)

Si las puertas de la direccion estan cerradas, también pueden abrirse. Los gestores se
enteran de la disconformidad de los trabajadores, a veces, por las malas.

Todo el mundo accede. A esta direccion entra periodicamente gente violentamente,
irrumpiendo las puertas y metiendose ochenta tipos. Incluida alguna que lo ha hecho
este afio por primera vez. Un gremio acostumbra a empezar golpeando los vidrios de
aca y despues, entrando. (E19)
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El contacto personal con los directivos puede contribuir a la busqueda de un acuerdo
y disminuir la conflictividad.

Hay algo preocupante. La direccion nueva estd en el tercer piso, en lugar poco accesi-
ble, con una gran mesa de entradas al fondo, hay un pasillo donde tenés que pasar una
puerta para llegar al fondo. Salvo que entres por atrds, en una circulacion interna que
no debiera ser usada. Yo me pregunto, porque nos vamos a mudar en diez dias ahi,
las implicancias que va a tener porque esta es una direccion de puertas excesivamente
abiertas. De facil acceso. (E19)

Es evidente que no es posible —y tampoco recomendable— mantener la politica
de “puertas abiertas” en forma indiscriminada, a la que aludieron muchos de los
entrevistados. En tal sentido, profundizamos la indagacion sobre el aspecto de la
accesibilidad a sus respectivas oficinas, preguntando si habia algtun tipo de filtro
—por temas o personas— para establecer cierto orden o jerarquizacion sobre esta
demanda permanente.

Hay un filtro de anuncio, pero las puertas estan abiertas. (E13)

El puesto de secretario/a requiere capacidades que van mucho mas alla de la simple
colaboraciéon administrativa. En La palabra confiscada Blanc-Sanchez (1988) decia a
proposito del trabajo que, como secretario, desempenaba Maquiavelo: “Este cargo
no era en absoluto sine cura, Maquiavelo realizaba una tarea enorme examinando la
correspondencia, filtrando las noticias, escribiendo las cartas oficiales”.

La secretaria ofrece una cuestion de filtro, no para las personas que estan ahi, la gente
que estd ahi entra, pero si una cuestion de “mird, tenés que esperar 5 minutos” o
“mird, por qué no venis a las 12 porque ahora...”, digamos, de alguna manera ordends
el transito, porque si no es un quilombo. Y ademds porque si no, no podes atender a
todos al mismo tiempo, de alguna manera ella ya me entendio, lo que yo necesito, y
me orienta. (E10)

St, los habia. Las dos cosas, porque yo tenia temas priorizados y a lo mejor otros
tenian otros temas entonces trataba de dilatarlos para ganar tiempo para los temas
que a mi me interesaban, y si habia personas que si habia que filtrar o ubicar en otros
tiempos. Pero me apoyaba mucho, por eso es por lo que el nivel de confianza con los
asistentes, con mis secretarios privados tenia que ser muy alto, y me conocian mucho,
entonces ya sabian como manejarse con cada uno que se acercara. (E9)

Como muchos términos, “filtrar” se utiliza con variados significados; el filtro es lo
que evita que pase quien no corresponde, y filtrarse es evadir las barreras puestas al

paso.

La mayoria se filtra en la mesa de entradas de la direccion. (E8)
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En general, si es una cuestion puntual lo hablo en la oficina. Vamos a un aula 'y ha-
blamos, o a la direccion. No hablo nada en el pasillo. Y si hay algo informal vamos
caminando. Antes habia discusiones o griterios en el pasillo, ahora no. Y si yo tengo
que hablar con alguien del personal le digo al secretario, llamalo que venga. A algu-
nos tengo que hacerlo por nota'y asi se los convoca. (E25)

Delegar una tarea ahorra tiempo para dedicarlo a otra, es bueno pero puede originar
dependencia.

La maneja la secretaria, y me va avisando, y me quiebro cuando no estd. (E25)

Los gestos del gestor. Tener en cuenta la susceptibilidad del otro y brindar una cor-
tesia puede ahorrar disgustos o limar asperezas.

Allado de la oficina tenia una pequefia sala de presentacion, esa sala multiple que era
paralos grandes o pequefios eventos, pero eso servia como una sala de espera para que
no se sientan filtradas determinadas personas. Esa sala era como estar al lado de mi
oficina, y eso significaba que era el proximo que iba a ser recibido, entonces yo ahi creo
que también..., una gestion también tiene gestos, curiosamente ahora me doy cuenta
de que se parecen hasta las palabras. (E24)

Las nuevas tecnologias de comunicaciéon e informacién son adelantos que bien
usados potencian las capacidades de la oficina del gobernante en el sentido matu-
siano del concepto.

A mucha gente las empleadas le sugieren que se comuniquen por nota. Todo el mundo
tiene mi email, con lo cual soy bombardeada a mails para resolver problemas menores o
no menores, pero me adelanto al temay les contesto y ya me ahorré tres reuniones... (E19)

Despues, otro modo de enterarte, que realmente es muy llamativo, es meterte en In-
ternet y leer las portadas de los diarios, cosa que yo particularmente no hacia porque
solian tirar mucha mala onda, entonces, no me ayudaba. Pero la gente esta muy acos-
tumbrada, entonces lo primero que hace, desayuna mirando los portales, y esa infor-
macion te la hacen llegar, logicamente. Otra cosa, también importante, que inclusive
me la hacian llegar para que viera como iba la cosa cuando todavia estaba en Buenos
Aires, es un resumen, creo que es bastante frecuente que se haga en otras organiza-
ciones, un resumen de noticias, diarias, uno recibe a la mafiana temprano el resumen
de noticias del Ministerio de Salud y se recibe después en otro correo un resumen de
medios, en donde uno ve ya la panordmica del gobierno no solo del Ministerio de
Salud, asi que eso si, yo lo leia a la mafiana porque por mds que a mi no me agradara
leer algunas cosas, tampoco podia vivir en una burbuja. (E2)

Sedentarismo y nomadismo de las autoridades: una pregunta que Mintzberg
formula en Cuestionario de autoevaluacion para directivos es: épaso suficiente tiempo
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observando actividades de primera mano, o estoy desligado del centro de las activi-
dades de mi organizacion? (Mintzberg, 2004b). Caminar la organizacién tiene una
doble utilidad, permite proveer y recibir informacion sin intermediarios y, también,
persuadir en forma mas efectiva, a hacer mejor las cosas. En las organizaciones, es
especialmente a través de las conversaciones que se generan las posibilidades y los
compromisos (Echeverria, 2007b; Flores, 1997).

Hay veces que me entero medio tarde. Una expresion de deseo: me gustaria tener mds
tiempo para recorrer los centros. El encuentro espontdaneo en los centros esta bueno,
aunque a veces vienen con cosas mds densas. Nosotros igualmente afioramos tener
una gestion cercana a los centros de salud, pero la sensacion que nos da es que siempre
queremos mds proximidad. Poder pautar que por lo menos cada un mes, o dos, no pase
sin ir por un centro de salud un rato. Hay un monton de cosas que no te enterds si no
vas al centro. Por ejemplo, de un cartel que dice “no hay turnos’. (E15)

La sinceridad no excusa la ineficacia. Organizar la administracién, controlar la circu-
lacion de los expedientes y contar con informacién no son excesos burocraticos, son
una cualidad y una necesidad de la gestion.

No, un desastre, no habia nada. Los expedientes ahi se iban y quedaban en algin
lugar, capaz en mesa de entrada o en el circuito. No, mi oficina era un desastre. Yo
sacaba mds informacion yendo a la oficina de la administracion del hospital o a la
direccion de salud que en la mia. (E20)

Si no se tiene informaciéon confidencial puede ser porque la posicién que se ocupa
no es estratégica, o porque si bien la posicion lo es el actor no, y su oficina tampoco.

La informacion estd bastante socializada. No tengo, no hay informacion que maneje
Y0, la informacion que tengo la socializo. (E14)

Conocer informacion sensible tiene potencialidad estratégica, puede ser util, pero
para que lo sea tiene que establecerse un compromiso.

A lo mejor en la letra fina del contrato nuestro no estd tener que ser la cara de la obra
soctal con un prestador, pero es tanto el involucramiento que se logroé en 20 afnios que
nuestro director, que asume la direccion del programa como se lo conoce, lo llaman
directamente los prestadores a él para decirle: “che, no me pago la obra social en la cli-
nica de Salta”. Entonces él tiene que hablar e integra lo que se llama, informalmente,
porque no estd como parte de la obra social, la mesa de convenios. (E3)

Si, teniamos un sistema informdtico, teniamos wifi, teniamos correo electronico,
teniamos teléfono interno. Accediamos a la informacion de epidemiologia; recibia,
cuando no teniamos la pdagina, ni bien salian los boletines epidemiologicos que se
hicieron periodicamente recibia de inmediato. (E24)
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Esta la informacién que despierta interés y esta el interés que va en busca de la
informacion.

..estd la informacion que llega por el circuito administrativo, por el circuito burocra-
tico; y la que no, la pido. (E12)

El gestor esta, en cierto modo, al acecho de la marafa informativa para poder tomar
aquella que le pueda ser util. Algunas veces tiene la informacion a su alcance y otras no.

St, en mi oficina tengo mi PC, y de ahi ingreso a la intranet y tengo Internet, y entro
a todas las oficinas del hospital. (E4)

No, no tengo colocado el sistema informatico, que es el sistema de gestion administra-
tivo, eso no lo tengo. (E7)

El exceso de mensajes del correo electronico, y de WhatsApp, puede ser tan per-
judicial como la falta. El filtro no es solo para las personas, leer y responder ocupa
mucho tiempo.

La secretaria de la Presidencia tiene la obligacion de reenviar todos los correos a la Pre-
sidencia, entonces lo que hago con eso es... se selecciona eso, porque si no seleccionara,
sino tuvieramos un filtro, es imposible. Es imposible, te digo, entonces hay muchisimas
cosas que se comparten permanentemente entre la secretaria de Finanzas, que es com-
pariera del consejo directivo, el vicepresidentey yo. O sea, estd repartido. (E7)

Pero también hay que controlar que no se bloquee la informacién que debié haber
circulado.

Hay otras cosas que entre el presidente 'y la vicepresidenta hay informacion mds com-
pleta, pero que yo reciba, yo sola, es muy poca. Es algin tema que la secretaria que
hace muchos afios que estd y que es muy confiable, sabe que mejor lo leo yo sola, o sea es
muy eficiente en ese tema, y sabe y tiene tanto tiempo adentro que, ademds me conoce
mucho y sabe qué cosas me joden y no me joden, si hay informacion que no conozcoy
que no me hicieron participe, hay quilombo. (E7)

Socializar la informacioén, subirla a Internet y facilitar el acceso, contribuye a la
transparencia, que es una de las formas de legitimar la gestion (Testa, 1995). Pero no
siempre se realiza de manera organizada.

Salud estd mds automatizada ahora, y en esa automatizacion, bueno, el problema
es que se cayo bastante, estan manejando poca informacion sistematizada. Lo que
hice fue sacar la computadora mia de esa redy ponerla en conexion directa a In-
ternet a través de comunicaciones, pero desde ahi no tengo acceso al sistema del
deposito, o sea, a los programas que estan en Internet si, pero a los programas que
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estan en el servidor de informdtica, no. Entonces ahi perdi un poco de manejo de
la informacion, tengo que estar pidiendola, pero es mds rapido pedirla'y que me la
manden por mail, y yo me lo bajo en un segundo, o sea, que es mds manual ahora
que antes. (E6)

Algunos gestores se informatizan artesanalmente.

Si. Tengo un programita. El Dropbox. Ahi tengo todas las carpetas virtuales orde-
nadas por afo, hospital con toda la estadistica y la informacion. Uno va mirando
entonces. Nota importante la meto ahi y después la saco o no la saco. Lo que no pude
hacer lo tengo en la computadora. (E25)

Otro aspecto relacionado con la funcionalidad de la oficina del dirigente es el vin-
culado con la disponibilidad de informacién actualizada —de la organizacién—
capaz de subsidiar la toma de decisiones, en tiempos acordes con las demandas de
la gestion en este sentido, éa qué fuentes de informacion apelaban y a qué tipo de
informacién accedian desde sus oficinas?

Parcialmente, no la tengo actualizada. En soporte virtual, algunas cosas tengo y
otras no. Y en papel la tengo mensualmente. (E21)

Lainformatica, ino es informagica!, ya se ha comprobado, no resuelve los problemas
de la gestion, ni siquiera los de la informacion, pero facilita el acceso a algunos datos
que, sin eliminarla, pueden hacer a la burocracia mas eficiente.

St, a través del tablero, a través del Ministerio yo me meto, sabés el tema de las com-
pras, sabés qué te aprobaron, qué no te aprobaron, el tema personal, asistencia, te
metés... y ves todo. Si. (E8)

St, tengo acceso a los sistemas de informacion de los centros también. (E18)

Un mecanismo de informacion que funciona en tiempo real y con un gran impacto de
audiencia e influencia, que los gestores no pueden obviar, es la célebre “radio pasillo”

Radio pasillo es terrible. Hay cosas que te enterds dando vueltas por el hospital. (E8)

Conclusiones

En este apartado nos hemos centrado en la oficina del gobernante, y el analisis es que
entre lo definido por Matus y lo relatado por los entrevistados hay un abismo, que
explica en parte también la sobrecarga de trabajo del gestor.
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La oficina del gobernante es un instrumento que combina sujetos (el equipo) y
recursos tecnologicos en un espacio fisico en el que se articulan la agenda, la sala
de situacion y el tablero de comando, y se traduce en una forma de hacer la gestion
(el saber hacer) que va mas alla del espacio fisico. La oficina del gobernante no solo
refleja la forma de trabajar del gestor, ordenada, agil, operativa o desorganizada y
lenta; la calidad de la oficina y sus procesos también condicionan la labor del gestor
(Matus, 2007d).

Conversando sobre como se conformaban estos espacios, y en qué medida las
acciones concretas propuestas para enfrentar los problemas del juego fueron objeto
de un procesamiento tecnopolitico acorde a su complejidad, encontramos que en no
pocos casos la organizacion sigue logicas burocraticas replicadas en forma acritica,
que los gestores no cuentan con un sistema de soportes: técnico, tecnopolitico y
afectivo que fortalezcan su trabajo. La mirada que existe sobre la oficina del gober-
nante es mas burocratica y de disefio y confort edilicio, que la de una potente tec-
nologia de gestion; en sintesis, el diseflo organizativo y los métodos de trabajo son
demasiado débiles en relacion con la complejidad del trabajo (Spinelli, 2012).

Para finalizar, muchos dirigentes se plantean como propésito realizar una gestion
democratica y participativa, que escuche los reclamos, de “puertas abiertas”, como
suele decirse; lo cual puede ser muy loable pero que implica un grave riesgo, sobre
el cual César Bruto nos advierte en sus “Quinse decalogos para el gobernante” (Bruto
& Oski, 2007).

..usté no tiene que abrir a todos la casa de gobiernO, y mucho menos co-
meter la equivocasion de querer hacer un “gobiernO de puertas abiertas”,
porqueso le puede traer sendos dolores de cabeza. Yo me acuerdo de un
mandatario que un dia se levant6 con esa idea metida entre seja y seja, y
anuncio a los gritos; “iDesde hoy quiero haser un gobiernO de puertas abier-
tas, la casA de gobiernO tiene las puertas abiertas para todo el mundo!” iPara
qué lo dijo, pobresito! Apenas se supo la noticia, todo el paix corri6 a la casa
rosada, y hasta yo mismo me fui de un galope.

—{A quién busca, senior? —me pregunt6 un granadero de uniforme.
—Quiero ver al presidente en vivo y en direbto; quiero verlo con mis pro-
pios 0jos...

—Tiene quesperar, senior... iHaga cola al lado de la piramide!

iY qué cola de grande, sin disminuir a otras! Habia multitudes de siudada-
nos que querian partisipar en aquel gobierno de puertas abiertas... iY habia
miles y miles de obreros y empresarios, mendigos y millonarios, vigilantes
y ladrones, avaros y derrochones, representantes de las fuersas vibas y de las
naturalesas muertas... Y todos invadian la casa de gobiernO y entraban a los
gritos: “iVenimos a ver al presidente, que quiere dialogar con todos los ha-
bitantes y haser un gobierno de puertas abiertas!” Y mientras se enloquesian
por entrar, enpujandose por las escaleras y masacrandose por los pasillos y
corredores, yo vi que un hombre estaba sentado en la escalinata de la calle

rivadaviA, solito, aburrido y triste...
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—iHe, oiga don! —le dige poniéndole una de mis manos superiores en un
honbro, amistosamente— ¢Usté qué hace que no entra como todo el mundo?
—No puedo, a mi ni me dejan... iNo vé que yo soy el presidente?

Por eso yo le aconsejo lo siguiente: mas le conviene haser un gobiernO de
puertas serradas, y quedarse adentro, y no haser un gobierno de puertas
abiertas y que a usté lo degen en la calle... (Bruto & Oski, 2007)



La agenda del dirigente

Introduccion

La agenda del dirigente, la gerencia por operaciones y los sistemas de peticion
y rendicion de cuentas, constituyen el tridngulo de hierro de la gestion, al que
Matus considera “la puerta de acceso a las practicas de trabajo de una organi-
zacion”, porque enmarca la direccionalidad y el desempeno de una organizacién
en el juego institucional (Matus, 2007a). Y los contenidos de esos vértices debieran
marcar en la agenda del dirigente, el menu diario de decisiones (MDD) sobre las
cuales deberia estar enfocada, de manera de optimizar el tiempo y evitar que los
problemas con menor probabilidad de ingresar en su agenda sean los mas impor-
tantes (Matus, 2008).

La agenda del dirigente marca el rumbo de la navegacion, pone en evidencia
los problemas de los que se ocupa, o no, el dirigente, quiénes son sus interlocu-
tores y como distribuye y organiza sus actividades; permite objetivar como utiliza
su tiempo, en tanto recurso escaso, y si esta dominado, o no, por las urgencias, las
sorpresas y la improvisacion. Tan importante como el uso cuantitativo del tiempo
es su uso cualitativo, es decir si se dedica a discutir problemas “crudos” en estado
de “malestar”, no es lo mismo que utilizarlo en comparar ventajas y desventajas de
diversas opciones para enfrentar un problema tecnopoliticamente bien procesado.
En sintesis, expresa cuales son los problemas a los que dedica su tiempo y en ese caso
es bueno saber si la definicién de los problemas corresponde al propio gestor, o son
otros los que instalan los problemas en su agenda.

En su obra Si, Presidente, Lynn'y Jay (1987), en tono de burla dicen: “Hacker, como
muchos politicos, era incapaz de distinguir entre ‘urgente’ e ‘importante”. En La
capacidad de gobernar, Dror sostiene que tanto los gobernantes como los altos fun-
cionarios y ejecutivos empresarios reservan poco tiempo para la reflexion politica,
dedicados, como estan, a asistir a reuniones que se suceden una tras otra, a atender
llamadas que interrumpen constantemente la atencién, y a resolver pseudo emer-
gencias y actividades protocolares que les consumen el tiempo que podrian destinar
a otros menesteres que necesitan también de su atencion (1996). Por ello el cardenal
Mazarin, en su Breviario de los politicos, escrito a mediados del siglo XVII, aconsejaba:
“No te lances jamas en varios emprendimientos al mismo tiempo: no te admiraran
al verte disperso. Es preferible ser exitoso en uno solo, pero que impresione. Hablo
por experiencia” (Mazarin, 1997).

En “Cuestionario de autoevaluacién para directivos”, Henry Mintzberg formula
algunas preguntas relacionadas con el tema:
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{Dedico demasiado tiempo a tareas actuales y tangibles? éSoy un esclavo de
la accion y la excitacion de mi trabajo, de manera que ya no soy capaz de
concentrarme en otros asuntos? ¢Presto a los asuntos clave la atencion que se
merecen? {Debo dedicar mas tiempo a leer y/o profundizar en ciertos asun-
tos? {Podria ser mas reflexivo? {Deberia serlo? (Mintzberg, 2004b)

Algunas de las intervenciones de los entrevistados parecen estar respondiendo a
Mintzberg. iQué hacen los gestores cuando trabajan? Es una pregunta central para
ese autor, y también para nosotros.

En investigaciones realizadas desde la Fundacion Altadir sobre cinco centros
gubernamentales importantes de América Latina, Matus encontr6 que entre el 95%
y 97% de los problemas incluidos en la agenda diaria de los gobernantes carecian de
procesamiento tecnopolitico adecuado, y no menos de un 30% accedian a la agenda
como malestares o problemas crudos. Es decir que, aproximadamente un 65% de
los problemas se discute en consejo de gabinete o en el despacho del dirigente con
procesamiento politico o juridico, pero sin analisis técnico, o con analisis técnico,
pero sin procesamiento politico de calidad aceptable, y solo entre el 8% y el 5% de los
problemas pasa a la agenda diaria con un procesamiento tecnopolitico adecuado. En
algunos de los casos estudiados, ninguno de los problemas llegaba a la toma de deci-
siones con un procesamiento tecnopolitico medianamente aceptable (Matus, 2008).

El mismo trabajo analiz6 el uso del tiempo de presidentes, ministros y goberna-
dores, y observo que para la atencion de problemas importantes de gobierno dedi-
caban el 4% del tiempo, para los asuntos de orden publico el 7%, para la gestion admi-
nistrativa rutinaria el 12%, para relaciones politicas el 16/%, para rutinas y protocolos el
26%, y para descanso y necesidades humanas el 35%. Y al analizar en la alta direccién
central de un gobierno latinoamericano las decisiones anuales tomadas, sin consi-
derar las actividades simbdlicas, se llegd a un namero promedio de 3.000, las cuales
desagregadas segin importancia se distribuian de la siguiente forma: decisiones
muy importantes cinco, importantes 45, significativas 800, y rutinarias 2.650 (Matus,
1998). Resultados similares a los anteriores encontraron otros investigadores que
estudiaron, durante diez anos, la conducta de los gerentes de un grupo de grandes
companias privadas, entre ellas: Sony, LG Electronics y Lufthansa, y descubrieron
que el 90% de los gerentes despilfarra su tiempo en todo tipo de actividades inutiles,
y que solo el 10% lo emplea de manera sensata y confiable (Bruch & Ghoshal, 2002).

No parecen haber cambiado mucho las cosas, en el ano 2019, filtraciones de la
agenda presidencial de la Casa Blanca sefialaban que el presidente Donald Trump:

Pasa varias de sus horas laborales sin ninguna actividad oficial [..] Su forma
de gobernar no se parece a la de ninguno de sus antecesores e incluye bastan-
te tiempo dedicado a lo que sus creativos colaboradores bautizaron con una
férmula vaga y abierta a interpretaciones: “tiempo ejecutivo”. (Clarin, 2019)

Las agendas se conforman en gran parte con los problemas y conflictos que se deben
resolver, los que el entorno y la organizacién proveen a diario y los que el gestor
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selecciona y dispone, en una dinamica turbulenta. Muchos de estos problemas y
conflictos que les llegan, lamentan los entrevistados, podrian haber sido rapida y
eficazmente resueltos en otros niveles de la organizacion.

Fue muy extendida la opinién de que lo protocolar y lo ceremonial suelen con-
sumir un tiempo valioso que el gestor podria dedicar a tareas mas importantes, pero
también sefialaron la relevancia politica y simbélica de participar en algunos eventos
y la posibilidad de aprovechar la oportunidad para, por ejemplo, hablar con deter-
minados personajes de dificil acceso en otras circunstancias.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢{Como era su agenda diaria de trabajo?, iquién decidia el acceso de los temas
ala agenda?

2. {Agendaba temas que no le correspondian?, ése los imponian?

éSe realizaba un monitoreo de la agenda para analizar cémo habia sido su uso?

4. ¢{Perdia mucho tiempo en reuniones y actividades protocolares?

e

Las narrativas de los entrevistados

En relacion con el armado de la agenda de trabajo, y como ingresaban los temas a esa
agenda, y si se la monitoreaba retrospectivamente, los relatos fueron heterogéneos,
recorriendo un espectro que fue desde altos grados de improvisaciéon a modalidades
mas sistematicas, pasando por la dificultad que implica sostener la agenda a mediano
y largo plazo.

Me llueven, me llueven problemas. Eso es una cosa..., para mi, la agenda es un caos, es
una deficiencia importante. (E21)

No contar con un paraguas en un lugar muy lluvioso es, ciertamente, una carencia
importante. Gran parte de la gestion se trata de eso. No existe gestion sin problemas,
pero es imposible si todos los problemas le caen a uno, o si uno quiere resolver todos
los problemas, tampoco se puede si los problemas llegan en bruto sin un procesa-
miento previo.

No sé, entre todos, cada uno ponia uno o dos temas, o sea, cada uno traia una idea,

que el hospital de dia, que la admision dnica, que como lo organizamos, entonces ahi
cada uno tiraba un tema y se ponia en la agenda. (E8)
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No es lo mismo llenar la agenda con los problemas que a uno le interesan que
hacerlo con los problemas que otros le traen y que no siempre, mas bien pocas veces,
se sabe cuales seran. Matus reserva gran valor para el tema de la agenda ya que exige
el tiempo (lo negativo) pero permite fijar el foco de atenciéon de quien dirige (lo
positivo) (Matus, 2007d).

...aprendi a trabajar con altisimos niveles de incertidumbre, que uno tiene que cons-
truir la propia agenda de problemas o de trabajo porque si no, esa seleccion es inevi-
tablemente impuesta. (E14)

La agenda suele ser el reflejo de la calidad de una gestion; indica el manejo de los
tiempos y de los problemas, y si el foco de atencion esta puesto en lo urgente o en lo
importante (Matus, 2007a). Al gobernante le toca definir la agenda politica (si puede
hacerlo), de lo contrario se la armaran en otro lado. La gestion es central cuando se
trata de elaborar las estrategias para implementar las politicas (Testa, 1995).

Lo veiamos siempre al ministro, nos juntabamos, habia un grupo chico, la mesa chica
de trabajo, las tres subsecretariasy la Secretaria de Salud. Nos sentabamosy cada uno
decia cudl era la prioridad y entre todos se definia cual era la cosa mds importante y
en qué iba a trabajar cada uno. Esa agenda se hacia asi en chico y después se ampliaba
en las reuniones mucho mds participativas. (E2)

El armado de la agenda estd en base a lo que surge del gabinete y de la politica, de
las lineas que nosotros tenemos en la gestion municipaly de las decisiones sanitarias,
digamos que uno sabe qué tiene que trabajar, el tema de la mortalidad infantil, el
tema del cuidado del embarazo, el de la nutricion, de la asistencia alimentaria de los
desnutridos, de los muertos, es decir, todas las cuestiones sanitarias que tienen que ver
con el laburo de uno, atravesado como decia antes por la politica y por el sentido que
uno le quiere dar, o el perfil que uno le da a la gestion. (E14)

En la agenda no entran solo los problemas que define el gestor, también estan los
problemas que surgen de los conflictos: de convivencia, politicos o gremiales. Si la
gestion es, como se dice, la continuacion de la politica por otros medios, las agendas
de unay otra no pueden (no deberian) estar disociadas.

Hay algunas cosas que las puedo ir planificando, hay otras que son urgencias y tenés
que viajar a tal lugar, hay un conflicto, hay un paro, una movilizacion, tenés que ir, y
bueno, trato de ver si puedo ir, trato de ir, nos vamos repartiendo también, pero hay
cosas que son como imprevistas. (E9)

Hay temas basicos y temas circunstanciales. La situaciéon econémica y financiera, los
programas nacionales que se “bajan” a la organizacioén, las condiciones de trabajo y
la actualizacion salarial, son cargas que vienen en la mochila de la gestion, de eso se
trata, no se pueden evitar.
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El que te conteste algo muy provechoso te estda mintiendo. Muchos te definen la agen-
da, nunca la agenda la defini yo, el gobernador me va a decir que la agenda la defino
yo, pero creo que la realidad es mucho mds compleja. La agenda estd definida por un
monton de circunstancias, por un monton de actores; a ver, élos gremios se ponen
en la agenda?, si; éla situacion economico-financiera de la provincia se pone en la
agenda?, si; élos programas nacionales se ponen en la agenda?, si; élos reclamos la-
borales?, si; élas necesidades de discutir las vacantes de trabajadores profesionales y
no profesionales? (E24)

Manejar los tiempos es una virtud estratégica de los dirigentes.

St uno no arma la agenda el dia a dia te come en otra cosa, en llenar lajarra con agua,
o0 en cargar la bateria al teléfono y la verdad que, no quiero caer en la cuestion de que
“el recurso mds escaso es el tiempo’; pero la verdad es que hay poco tiempo para hacer
lo que uno tiene que hacer, entonces malgastarlo en ese sentido o poner el esfuerzo
donde me parece que no es, no es eficiente para la respuesta o para lo que uno espera
como solucion a los problemas del cotidiano. (E14)

Con una agenda abierta, el tiempo siempre es insuficiente. Nunca se llega adonde
no se puede. El presidente Macri en una entrevista concedida luego de un afio de
gestion en la cual realizaba un balance de la experiencia desarrollada, reconocia:
“Me pasé varios meses donde sentia que corria y no podia llegar” (Rio Negro, 2016).
Aunque no todo es voragine, también hay periodos de relativa calma.

Yo a la maniana vengo temprano, y veo todo lo que es correspondencia por Internet,
leo los diarios, hago el orden del dia, si no lo tenia armado, y generalmente tengo un
par de reuniones asignadas con jefes de servicio o con gente que viene desde la Se-
cretaria de Salud, y después tengo agenda abierta para personas que quieran hablar
conmigo, que tengan alguna cuestion que vengan a presentar. En general, no pongo
un cerrojo a los trabajadores que quieran hablar conmigo. Y después tengo un tiempo
a la mafiana, generalmente tres veces por semana, recorro el hospital, lunes, miérco-
les y viernes, directamente haciendo visitas a alguno de los servicios, para tener la
cercania ahi y ver la problematica, generalmente lo utilizo para llevar informacion
o algo. (E4)

Procesar los problemas de la agenda es una premisa valiosa para mejorar la calidad
y la eficiencia de las reuniones.

Lo que hicimos, que nos resulto, es armar una red de correos donde la idea era tirar los
temas ahi e ir trabajandolos. El planteo siempre fue: trabajemos los temas y no llevemos
a la reunion del CATA un tema que no esté trabajado antes porque si no es una bomba
en donde cada uno opina de lo que piensa en ese momento y no estd trabajado, entonces
resultan temas interminables. (E25)
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En las instituciones tallan también los legisladores, y los temas que introducen, sean
de laindole que sean, en general, tienen una intencion eminentemente politica en el
sentido pedestre de la palabra.

Y, entraban a traveés de la Legislatura, eso no fue tan notorio cuando yo llegué, pero
después si, porque empezo mas la guerra politica, yo lo uno con la politica partidaria
porque fue ese el motivo. En 2012 nosotros estuvimos todo el afio contestando a la Le-
gislatura interrogatorios extensisimos que nos llevaban todo el tiempo, o sea nuestro
accionar era contestar a las preguntas que hacia la Legislatura, era insoportable. (E2)

La tension entre los problemas importantes y los coyunturales siempre es de dificil
resolucion y genera ansiedad y frustracion. Es por esto que Mario Testa destacaba
aquello de considerar muy bien los tiempos técnicos y los tiempos politicos al pensar
la accién en organizaciones hipercomplejas y en los proyectos que en ellas, y a partir
de ellas, se desarrollen (Testa, 1995, 1997a).

Con la incorporacion de la Secretaria de Desarrollo Social al trabajo he pedido ayuda.
Tengo una oficina de monitoreo y control de la gestion en Desarrollo Social donde hay
un licenciado en administracion y un abogado que son los que filtran todo lo de Desa-
rrollo Social, pero hay una dindamica de politica muy compleja ahi que hace que cueste
manejar una agenda absolutamente prolija, pero yo soy muy obsesivoy me gustaria que
sea mds ordenado en ese sentido; 'y en salud, a partir de todos los cambios que hemos
hecho, me ha costado organizar el manejo de la agenda. Lo que tenemos siempre en
claro es que tenemos temas propios, que los vamos siguiendo y por los cuales luchamos
para que sean parte de nuestra agenda. Lo que tratamos de no negociar nunca es que
la agenda sea absolutamente la coyuntura. Estamos tratando de corregirnos perma-
nentemente. Hemos logrado que los problemas que nosotros priorizamos al inicio de la

gestion conduzcan la agenda. (E13)

En sus relatos los gestores aludieron también al esfuerzo que implica mantenerse
fiel a esa agenda, a pesar de la incesante lluvia de temas que se presentan en su
cotidiano como urgencias de caracter coyuntural, lo cual dificulta centrarse en los
problemas que se habian priorizado y que eran considerados vitales para mantener
el rumbo estratégico de la gestion. Ese tipo de razonamiento —dominante— peca
de un excesivo cartesianismo que ignora el juego social, los imprevistos y el azar.

Al inicio de este capitulo senalamos que la agenda del dirigente marcaba el
rumbo de la navegacion, asi que, siendo fieles a esa metafora, afirmamos que el
gestor debe pensarse como el capitan de un barco, del que debe asegurar el rumbo
de su navegacion enfrentando tormentas diarias, con amenazas de naufragio, y con
la certeza de que esa navegacion es eterna. Se podra naufragar, o abandonar el barco,
pero nunca dejara de navegar, porque la gestion se trata de procesar problemas,
que se reproducen infinitamente como parte de la interaccion que produce el juego
social. La politica, el gobierno, la gestion, no se crean de la nada ni terminan con los
gobernantes o los gestores, por importantes que éstos sean. Cristina Fernandez de

184 m  Gobernantes y gestores



Kirchner sefiala, en este sentido: “También, en nosotros mismos, pasaron muchas
cosas de esa etapa: errores, fracasos, frustraciones. A la politica se llega sin beneficio
de inventario, ni es una pelicula que empieza cuando uno llega, ni tampoco termina
cuando uno se va”’ (Fernandez de Kirchner, 2019).

La confeccion de la agenda resulta de una compleja interaccion entre el entorno,
la organizacién y el gestor. El actor, por habil o poderoso que sea, no puede elegir los
escenarios en que se desempena (Matus, 2007a).

Yo tenia bastante injerencia en todo porque trabajaba demasiadas horas por dia y
medio que estaba un poco relojeando toda la organizacion, tenia primero un repaso
con la secretaria de Salud y mis secretarios privados de la agenda del dia'y la revision
de la agenda un poco de la semana también, y ahi reordenabamos un poco la agenda
de reuniones, yo trabajaba mucho en reuniones, en equipos, y en conversaciones per-
manentes. (E20)

No se trata de pensar exclusiva y egocéntricamente en la agenda de uno, si el gober-
nante no articula adecuadamente con las otras agendas se pierde eficaciay eficiencia
organizacional.

Cada responsable de drea o subsecretario tenia su funcion, pero todos tenian que estar
un poco al tanto de todo porque muchas cosas se relacionaban, entonces haciamos en
general una agenda para la semana, y la gente del drea de comunicacion la distribuia
en todo el equipo. (E9)

Fue interesante indagar como consideraban los temas y los problemas que se les
imponian en la agenda. Esta inquietud es importante en especial en las organiza-
ciones sociosanitarias, dada la facilidad con que cualquier problematica surgida en
los multiples y diversificados procesos de trabajo desarrollados en la institucién, o
fuera de ella, llega hasta la cumbre estratégica buscando una respuesta que, ademas,
se pretende inmediata.

EL 907% no le tiene que llegar al director de la institucion. El 90% para mi: las debe-
riamos devolver, sin tocar. EL 80% de las notas que llegaron no deberian haber llegado
nunca. (E19)

Nadie puede ver toda la realidad, lo de la “ceguera situacional” (Matus, 2007a) no es
solo una frase hecha, es un principio epistemologico que conviene no olvidar. Cada
uno ve las cosas parcial y exclusivamente, desde su punto de vista. Lo demas son conje-
turas, y con esas conjeturas (llamense supuestos o prejuicios) también trabaja el gestor.

Yo te diria que el 407 de los temas se te imponen, se te imponen por conflictos que
v0s no habias visto, o por situaciones que uno no habia contemplado, coyunturales, o
porque se te rompe un equipo, o porque se enfrenta un servicio con otro, o porque hay
algin conflicto. (E4)
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“Lo antes posible”, o “ahora”, no son siempre los momentos mas oportunos. Garcia
Linera contaba que en la carcel aprendi6 a saber esperar el momento, a “bailar con
el tiempo”, es decir, a seguir el ritmo de los acontecimientos (Stefanoni, c2019). Una
buena procrastinaciéon puede ser mejor que una mala solucién, o que una solucién a
destiempo. No siempre es bueno precipitarse a resolver las cosas (siempre y cuando
esto no implique evitar enfrentarlas).

Lo importante es este juego de que no te manejen la agenda, éno? Decir: “bueno, esto
amerita, juntémonos ya’, o “esto amerita que hagamos una reunion la semana que
viene y la programemos”. La gente siempre quiere soluciones ya, ya, ya. (E4)

Que el tiempo es un recurso escaso, no solo ha sido senalado, entre otros, por
Mintzberg y Matus, sino que es ademas un aserto del sentido comun, ignorarlo y
dedicar tiempo a tareas menores, o que no corresponden al cargo puede contribuir
a desvalorizar la figura o afectar el prestigio del gestor.

Me ha pasado que me llaman muchos gestores de otras instituciones, cuando los atien-
do me dicen: “¢Como, vos atendes el teléfono?’, y se me rien, “yo no pensé que me ibas
a atender’; y yo ahi caigo en la cuenta de que estoy haciendo algo mal, y el jefe de
atencion médica me dice: “Vos no podeés atender a todo el mundo, menos en el horario
que estas en la oficina”. (E23)

La verdad que el municipio, yo creo que funciona, en gran parte, por lo que la secre-
taria tiene puesto arriba de los hombros, pero para elaborar algunas decisiones las
dialoga mucho'y en ese dialogar se alarga..., entonces podes estar tres horas hablando
para decidir una huevada, y te exprimio, porque tres horas laborales es un monton
de tiempo. (E6)

Livingston (1991) sostiene que una de las caracteristicas del gestor es que “no sabe
organizar su tiempo” y, a modo de ejemplo describe:

Un subsecretario llegé a mi oficina, acompanado por una amiga comun, y se
desplomo en un sillon.

—No lo vas a creer —me dijo tras un suspiro— pero es la inica vez que pue-
do relajarme desde las ocho de la manana (eran las ocho de la noche).
—iQué te pasa? {Por qué estas asi?, le dije invitandolo a jugar con mi balero.
—{Por qué? Deci a cuantas personas recibi hoy. iRecibi a cuarenta personas!
Estoy agotado.

Me cont6 después que a lo largo de las semanas desfilaban por su despacho
centenares de personas planteando problemas que, en su mayor parte, eran
tipificables y podrian, por lo tanto, tratarse en grupos.

No se trata solo de una ineficiencia del gestor, tiene que ver también con su con-
cepcion sobre como deben ser la funcion publica y el trabajo (y en algunos casos,
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también la vida). Continuamos citando a Livingston, quien dice, con referencia al
funcionario vernaculo:

Cree que lo bueno es sufrir. Lo primero que dird un funcionario argentino
a su entrevistado es que se encuentra sobrepasado por las circunstancias,
literalmente agotado, que llega a su casa a las doce de la noche y que se ha
olvidado, desde hace meses, de los fines de semana de descanso. Aunque
todo esto no sea estrictamente cierto, en muchos casos, es esta la imagen
que casi todo funcionario argentino desea que los demas tengan de él.
(Livingston, 1991)

Livingston nos advierte al final del parrafo, que no todo lo que los funcionarios
dicen es cierto. Ocurre a veces, que lo que dicen es lo que creen, aunque no coincida
con la realidad, y ocurre otras veces que sabiendo que no es cierto, lo dicen, para
hacer creer a los otros que esa es la realidad. El gestor es un actor, por antonomasiay
por partida doble, primero, porque en su espacio situacional controla algin recurso
estratégico, porque se reconoce a si mismo como un actor y porque tiene, aunque
no esté muy elaborado, algin proyecto politico (Matus, 2007a), y segundo, porque
interpreta un personaje; el riesgo consiste en este caso como en otros, en que el per-
sonaje se fagocite al actor.

Algunos gestores no viven como una imposicion el hecho de que multiples y
variadas tematicas sean introducidas en su agenda. A propoésito conviene recordar
que Guillermo O'Donnell sefialaba que: “Si yo consigo introducir mis temas en la
agenda, y consigo sacar tus temas de la agenda, y después te digo ‘veni y discutamos,
ya gané” (Testa & Paim, 2010). Pero no todos lo viven asi:

..Y0 no lo tomaba como una imposicion, lo tomaba como que era una necesidad de
otro y bueno yo entendia que le podia ser iitil'y bueno, siempre tengo ese defecto. (E25)

{Qué piensan los entrevistados de las actividades protocolares?, éson molestias, pér-
didas de tiempo u oportunidades? Como era de esperar, los relatos no son esencia-
listas, sino situacionales; es decir, desde adentro (Matus, 2007d). Cuando no se puede
estar en todos los eventos, que es lo habitual, es necesario seleccionar a cuales con-
currir. En los rituales, la cuestion simboélica y la politica se superponen, no se puede
desatender lo simbdlico sin debilitarse en lo politico, y viceversa.

Trato de elegir a cudles actos voy, porque sino..., y al resto va otra gente, generalmente
voy a los que representan politicamente, o es mds importante que vaya, si voy cuando
hay algo gordo. (E7)

No, soy muy malo con eso. Soy muy malo, me retan mucho con eso y también es una
Jfalencia mia. No voy a ningin acto, no me gusta dar conferencias de prensa, no me
prendo mucho a los medios, pero eso es fuertemente contraproducente. Es malo no
estar en lo protocolar, eso lo voy aprendiendo ahora'y trato de estar, o sino, le digo a
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alguno de los secretarios que estén siempre, porque también es una referencia simbo-
lica politica importante. (E13)

Enlamismaceremoniaen la que estar es intrascendente, faltar puede ser significativo.

En los aniversarios de los barrios, faltar para los vecinos es decir algo. Yo falté porque
me quedé porque me gusta mds otra cosa, porque estaba trabajando, porque fui a la
unidad sanitaria. (E13)

Las instituciones no pueden prescindir de los rituales, forman parte de lo simbdlico.
La presencia o ausencia de las autoridades representa y significa algo.

Somos bastante poco protocolares, incumplimos con todas las que podemos. En el hos-
pital, las que hay, debe haber... no sé, no sé la cantidad de actividades que hay en el
aula magna por afio, deben ser cincuenta por lo menos, una por semana. En general,
esas son la introduccion, la bienvenida, una bajada de linea y luego irme, y a veces
participo, salvo en el desarrollo de algo que puntualmente tiene que ver con nosotros.
En esas participo en general. Somos bastante poco sociables para esas cosas. Siempre
nos critican que debieramos ir mds. Yo las vivo como una perdida de tiempo, es raro
que me propongan algo que me interese. (E19)

Yo lo considero necesario, yo creo que cuando vos tenés algin tipo de representativi-
dad de una institucion, la publicitacion, la exposicion, iy la demostracion de la cosa
que vos representds es importante, digamos, para el resto y tiene que ser importante
también para la institucion, la manera en que vos te presentds. (E1)

Cualquier encuentro puede ser util para informarse, para conocer y para darse a
conocer, también para pedir, reclamar, solicitar, insistir, recordar, etc.

Si vos queres darle viabilidad politica a un proyecto, tenés que ganar, y para ganar
hay ciertas cosas que hay que hacer, que yo creo que es importante hacerlas. A veces
son excestvas. Pero uno entiende que es un momento donde la gente estd a la expec-
tativa... y lo que vos decis puede tener algin impacto. Yo tenia la impresion de que la
cosa protocolar era excesiva. Era excesiva, pero yo queria estar, porque no podia no
estar. Y debo reconocerle al intendente que jamds me dijo nada, pero era un espacio
que vos dejabas si no estabas. (E20)

Las actividades protocolares tienen un valor simbélico y un valor estratégico; no es
muy estratégico olvidar el valor simbolico.
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Voy a las actividades protocolares donde realmente es muy necesario que vaya, si no,
no voy, porque llevan mucho tiempo en realidad. El municipio tiene muchas activi-
dades protocolares, entonces lo que nosotros tenemos es una cosa de cuando estd el
intendente en alguna actividad en un acto, obviamente si, porque somos su equipo de



gobierno y él ahi tiene que tener a todo su gabinete presente, acompandandolo, eso si.
De otras actividades participo si tienen algo que ver con lo que venimos trabajando,
0 sea, si es necesaria para articulaciones posteriores. (E12)

Era aprovechar el momento para llevar un monton de cosas que se necesitaban, era
como seguir la gestion en estas cuestiones protocolares, nunca me parecieron una per-
dida de tiempo, me parecia que eran oportunidades para trabajar otras cosas. (E17)

Segmentar el tiempo: se puede establecer alguna norma de distribucion del tiempo,
aunque no se cumpla a rajatabla puede tener un efecto indicativo sobre la forma en
que se organiza el trabajo.

No soy muy obsesivo, pero trato de armarme en mi cabeza como una segmentacion,
digamos, hay determinado tiempo para los centros de jubilados, para los trabajadores,
para los afiliados que vienen a hacer un reclamo, para recorrer la institucion, para ir a
la zona. Y trato, a grandes rasgos, que eso no se me desbalancee. (E23)

El protocolo, los rituales, las ceremonias y el ejercicio simbolico no estan desligados
de la gestion. Lo que se hace y lo que se logra gestionando, tienen sentido no solo por
lo material, sino por lo que representan.

Hay muchos eventos que podés ir, muchisimos eventos, porque estd lleno, a las co-
sas propias de salud voy, cuando entregan una ambulancia voy, hay un acto de la
legislatura sobre el tema de abuso infantil, de alta complejidad, esas son cosas que
marcan la esencia y la importancia. Pero una de las cosas que se me critica, y que
hacian otros directores, era ir permanentemente a cada acto, aparecer, y la verdad
que yo no soy... (E10)

Estar por estar, nomas, no es algo que valga la pena. Si hay que estar, hay que estar con
todo, con la mente y con el cuerpo, participando.

...S€ que son importantes, que, si a la gente le importa que uno este, por ejemplo, en
Jjornadas, o en capacitaciones, o en charlas de servicios a las que a uno lo invitan, y
bueno, tiene que estar, y a veces hay que estar porque es importante el respaldo, para
que se sientan acompaniados, es mds, es parte de la funcion. Lo que no puede ser es que
eso te lleve, digamos, mds del 107 o el 207 de la gestion, no puede ser que uno esté per-
manentemente en reuniones protocolares, o como decimos habitualmente, careteando,
la verdad que le escapo a esas cuestiones. (E4)

Todo protocolo implica compromiso, explicito o implicito, previo y posterior.
Tratamos de que sea lo menos posible. Hay visitas protocolares y también hay un

nezxo, por ejemplo, muchas veces, nos llevaban a nosotros para establecer sugerencias
de como abordar adicciones, de como abordar determinados problemas en diferentes
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lugares. Totalmente fuera de lo que es nuestra actividad habitual, pero por pedido de
la direccion de la obra social los acomparniamos. (E3)

A mime gusta la conducciony yo participo en todos los eventos sociales que nos invitan
y trato de no participar en reuniones donde no sea necesario que esté la direccion. (E25)

En sintesis, aun cuando en muchos casos los gestores consideraron que participar de
actividades protocolares representaba una pérdida de tiempo desgastante, también
reconocieron que podia implicar una oportunidad para solucionar cuestiones que
contribuyeran a viabilizar su proyecto, aunque también los exponga a encontrarse
con actores que pueden aprovechar para plantear problemas y pedir o reclamar cosas,
lo cual forma parte indeclinable del trabajo. A niveles politicos mas altos, las cosas
parecen empeorar, segun José Mujica: “Cuando sos presidente, aparecen las alfombras

”»

rojas, el insoportable protocolo, gente cobrando para hacer nada...” (De Ledn, 2016).

St, se pierde muchisimo tiempo, pero bueno, yo hasta en eso aprovecho para conseguir
que las conversaciones no sean de que Messi se perdio el gol contra Brasil, si no que
sean para aprovechar para cruzarme con el secretario de Obras Piblicas y decirle
“qué paso con’’.. Vos decis, y bueno, étodo el tiempo tengo que estar acd en el ceremo-
nial?, pero mientras cantamos el himno estoy pensando équé le digo a este?, justo me
lo crucé acd que me mangueo una cosa... bueno, esto, de poner el cuerpo, es bastante
desgastante. (E14)

Creo que en las que yo participaba eran importantes. Yo decidia; a mi me interesaba
la relacion con actores; las circunstancias de actos o de protocolos tenian lo bueno de
relacionarse con actores en otros dmbitos. Hice buen uso del protocolo, me parece que

era algo necesario. (E9)

Conclusiones

La agenda, instrumento que organiza las actividades a lo largo del tiempo, no puede
ser evaluada por la simple enumeracion de las actividades. La clasificacion formal
en entrevistas, reuniones, actos protocolares, etc., puede dar una erréonea impresion
sobre la utilidad de esas actividades. En las reuniones sociales (protocolares, no
laborales), se puede obtener informacioén, conocer y acceder a determinados actores
cuyas agendas de trabajo suelen estar completas, estrechar vinculos, etc. Los temas
que constituyen la agenda del gestor/gobernante, pueden ser indicadores impor-
tantes de la gestion, si bien cabe recordar que lo tratado y decidido no siempre
tienen su correspondencia con lo efectivamente realizado.

El armado de la agenda no es potestad exclusiva del dirigente, diferentes actores
ponen en juego sus capacidades de presion para incluir sus temas, personales o
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colectivos, técnicos o politicos, e influir en las decisiones. En la agenda del gestor se
debaten el debe ser y el puede ser, y también iquién debe?, iquién puede?, y iquién
hace? La agenda debe ser monitoreada de manera periodica, nadie refirié6 que lo
hacia, analizando si las personas o las reuniones no podrian haber sido delegadas,
o si no estan siendo ineficaces ya que no resuelven los problemas. Analizar critica
y periédicamente la agenda es una tarea que deberia considerarse imprescindible
(Matus, 2008).

Los gestores entrevistados destacaron de diferentes modos la importancia
asignada a la agenda; sea por representar un aspecto jerarquizado y priorizado; sea
por las falencias que reconocian en sus propias practicas al colocarla en el centro de
su reflexion.

La agenda cumple la funciéon de recordarle al gestor que el tiempo es un recurso
escaso, o por lo menos, limitado y no elastico. Aunque también vale tener en cuenta
que, como suele decirse, “no por mucho madrugar se amanece mas temprano’, y
César Bruto tiene algo que decir al respecto:

Si un tipo tiene algo bueno que hacer, es lo mismo que lo haga alas 7 de la
maniana que a las 10 de la noche: isi lo que hace es bueno, igual lo vamos a
festejar cuando se sepa; y si lo que hace es malo, cuanto mas tarde lo haga,
menos nos va a doler a todos! Ademas, no nos enganiemos: desde hace mil
anos la informacion es siempre la misma: “Desde las primeras horas de la
maniana se constituy6 en su despacho el primer magistrado para abocarse a
los asuntos del dia..” Y desde hace mil afios, los asuntos del dia son los mis-
mos: carestia de la vida, sueldos bajos, escasés de vivienda, malos trasportes,
falta de plata, huelgas y paros, crisis politicas, amenazas de golpes... O sea
que si todos esos asuntos son mas viejos quel onbligO y nunca los pudie-
ron resolver levantandose temprano... ipor qué no los estudian levantandose
mas tarde, a ver si un dia consiguen dar pie con bola? (Bruto & Oski, 2007)
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La gerencia por operaciones

Introduccion

Si en la agenda del dirigente, la preocupacion se ubicaba en los problemas que mar-
caban el menu diario de decisiones, en la gerencia por operaciones, la atencion se
enfoca en quién llevara adelante las operaciones para resolverlos (Matus, 2007a).
Estas son actividades, acciones o conjunto de acciones, disefiadas para atacar los
problemas que se enfrentan. El inconveniente es que en cualquier gobierno las
operaciones son muchas y en general deben ser abordadas simultaneamente, y ello
requiere organizacion, coordinacion y tiempo.

El gestor puede monitorear la marcha de los procesos, pero no estar en todos
los detalles. La gerencia por operaciones es una alternativa para que los problemas
puedan ser abordados al mismo tiempo en los niveles donde tienen maximo valor, y
donde el interés por resolverlos se supone, es mayor. Delegar la capacidad de tomar
decisiones sobre la utilizacion de recursos o sobre la implementaciéon de las opera-
ciones forma parte no solo de los procesos de gestion, sino también de la formacién
de los futuros gestores, estimulando el desarrollo de estilos creativos, dinamicos e
innovadores, no rutinarios ni repetitivos (Matus, 2007a).

Algunos entrevistados respondieron que cedian a integrantes del equipo la
decision y la gestion de actividades especificas. Otros mencionaron las dificultades
con las que se encontraron ante la disyuntiva de delegar o no las responsabilidades,
por lo menos al inicio y hasta establecer un nivel de confianza propicio para la dele-
gacion. Es evidente, asi fue sefialado, que la gerencia por operaciones debe ir acom-
panada de un adecuado sistema de peticion y rendicion de cuentas. Otros gestores
destacaron la dificultad de despojarse del habito controlador para permitir que cada
uno hiciera su propia experiencia, obstaculizando asi la funciéon pedagogica y for-
mativa inherente a la practica de la gestion.

La confianza, o la falta de confianza, éa qué responden?; {desconfiamos de la
capacidad de los otros o de la nuestra? Trabajar solo, produce efectos mas previsibles
porque tenemos arbitrio sobre nuestro comportamiento, aunque nunca sea prede-
cible el futuro, que también depende de los otros, y de multiples circunstancias que
ni ellos, ni nosotros, controlamos; pero trabajar con otros, especialmente si se les
concede autonomia y capacidad de decision, es ain mas impredecible, le agrega
una cuota de incerteza a la incertidumbre que normalmente vive el gestor, excepto
que haya formado equipos y pueda jugar con ellos “de memoria” en funcién de una
cultura basada en dimensiones simboélicas acumuladas que se materialicen en un
saber hacer colectivo.
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Eje relevante y pregunta orientadora de las
entrevistas

1. (Cedia responsabilidad y capacidad de decision frente a los problemas?

Las narrativas de los entrevistados

{Delegar qué?, ila toma de las decisiones?, ¢la ejecucion de las decisiones?, ila res-
ponsabilidad? icomo se delega?, éa quién?, isupervisando cada paso, estandarizando
procedimientos, estandarizando resultados? Hay una tension entre la ansiedad por
los resultados, la velocidad de ejecucion y la formacion de los gestores. El dirigente
con experiencia sabe como hacer mejor, y mas rapido las cosas, pero también sabe
que debe dejar a los otros ensayar sus propias experiencias. La confianza es un senti-
miento que circula en multiples direcciones de uno hacia otros y de otros hacia uno,
y que, en la mayoria de los casos, hay que ir construyendo mientras se enfrentan las
urgencias, los reclamos y los conflictos.

St, si, delego responsabilidades en los jefes de departamento, delego bastante; y yo
confio en las decisiones que ellos toman porque, en general, tratamos de consultarnos,
y siempre la decision es entre todos [...] y eso genera confianzay que haya respeto por
el otro. Me parece que es importante saber delegar, no querer hacer todo uno, y que
crezcamos todos en la gestion. (E4)

Al principio muy poco y después cuando empecé a confiar en mi propio equipo... a ver,
no es que no confiara, es esta cosa de que, para mi, lo que estd en disputa es como se
hacen las cosas. Me costaba porque yo me jugaba mucho ahi, entonces me costaba dele-
gar. Hay que pensar el momento, se vivia todo muy visceralmente. Después si, cuando
confié mas en ellos, los banqué y pude evitar que rajaran al director y le demostré que
yo lo podia proteger y ya senti que el flaco me bancaba a mi. (E20)

{De quién es el problema, quién se hace cargo de la operacion? Obviamente, no
siempre, ni todos, toman a bien ejercer la capacidad de decision y asumir respon-
sabilidades. Argumentar, o fingir incapacidades, puede ser una forma estratégica
eficaz, para eludir trabajo o compromiso.

La gente quiere que yo tome una decision. A veces me encuentro que tenemos dis-
cusiones en el equipo, épor qué no se ponen de acuerdo?, porque yo me voy de esa
reunion y cuando me cruzan, la gente me pregunta para que yo salde. Que yo sea
Juez y parte de esa discusion a saldar, como si fuera el papd. Trato de que no... y la
verdad que si. (E13)
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De alli la relevancia de la pregunta {de quién es el problema? Hay problemas huér-
fanos, que andan sueltos por ahi sin que nadie se ocupe de ellos. Conviene estar
prevenido para no tener que cargarlos a la agenda propia. En esos casos es bueno
recordar la frase de Lewis Carroll: “Si la gente se ocupara de sus propios asuntos
—gruid la Duquesa con voz ronca— el mundo andaria mas rapido” (Carroll, 1998).

Se me meten temas por cualquier lado que se te ocurra. Una gran introductora de te-
mas no adecuados es la secretaria de Salud, le surge algo, y al primero que encuentra
se lo pide, 0 no sabe a quién, entonces a la primera... me pregunta a mi, claro... [risas].
Ella es la que mads mete temas que no tienen que ver con mi laburo. (E18)

Se meten temas en la agenda, y bueno, ahi estd la cosa confrontativa de decir: “Mu-
chachos eso acd no lo vamos a resolver’. En principio me engancho con eso y empiezo
a tomarlo como tema de la agenda y cuando me doy cuenta digo: “Esto no es para
discutirlo acd, canalicenlo por otro lado’. Tambien, hay temas que se ponen en agenda
y que tal vez no me tendria que ocupar yo, porque a veces termino detrds del bafio que
estd roto. Pero también, una resolucion a esto hay que darle. Quiero meterme yo en la
agenda de eso, antes que quede libre y que nadie lo tome. (E15)

Proponemos tres metaforas de como los problemas pueden ser visualizados en las
organizaciones.

Metafora 1: el problema como pelota. Qué hacer para no tener la pelota en el
campo propio (o sea en la agenda propia). Todos miran al que tiene la pelota espe-
rando que haga la mejor jugada, salvo que, para disimular, estén mirando para otro
lado. En gestion, parte del arte consiste en que la pelota, o sea el problema, lo tenga
el otro.

Hay momentos en los cuales uno responde mucho a la demanda externa y hay mo-
mentos en los cuales uno puede parar la pelota y pensar un poquito a quien le va a dar
el pase. (E14)

Metafora 2: el problema como agujero. Para tapar un agujero hay que sacar tierra
de otro lado, pero al sacar tierra hacemos otro pozo. Los problemas complejos no
tienen soluciones que satisfagan a todos; la gestion de problemas se trata, no de una
solucion, sino de un intercambio de problemas. El agujero es un hueco, una falta, y
de la falta, de la incompletitud humana, nacen el amor y el deseo, segun la leyenda
que Platon recoge y relata en “El banquete” (Platon, 2004).

La verdad que uno trata de pensar como hacemos para armar, nuestra agenda de
trabajo, a veces mi secretaria me dice: “doctor; lo llamo Viviana’, entonces le digo:
“éeso es prioritario para mi?, ah no, bueno, la cito para la proxima semana’; y bueno
y salimos a tapar agujeros de algo que la verdad por ahi ni me interesa ni siento que
sea necesario. (E14)
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Despues hay temas que aparecen, que no son tal vez de los que pondria en la agenda
o de los que priorizaria, pero que es una prioridad del intendente, entonces... entra
obviamente, y a veces pasa que tal vez el intendente me convoca para alguna cosa que
se me superpone con otra que creo que es importante, y lo puedo conversar con €l, y me
dice: “bueno, estd bien, olvidate de este tema, segui con el tuyo y después en todo caso
nos juntamos’, digo, hay esa posibilidad de conversacion. (E12)

Metafora 3: los problemas son insumos para la gestion. Si no hubiera problemas éde
qué se ocuparia el gestor?

A mi me gustaria que otros saquen mds temas, te digo, generalmente aparece el tema
salarial, del aumento salarial. (E10)

Yo, discursivamente, digo que todo el mundo puede venir a reunirse y hablar conmi-
go, y esto se transforma en accion. A veces yo me encuentro puenteando a mis propios
comparieros, a veces uno quiere responder la cuestion de esa persona que vino con una
expectativa a esa reunion. No le puedo decir, ahora anda a hablar con el jefe. (E13)

Por todo ello el gestor debe interrogarse de manera permanente: ¢de quién son los
problemas?, {de la organizacion, del director, de los jefes de departamento, de quién?

Cuando yo tuve la primera reunion con esta gente que era toda mds grande que yo;
armé una agenda, hice quince copias, le di a cada uno una hojita, con cuatro o cinco
temas que eran los mios y les dije, ustedes iran agregando y después, se lo van en-
tregando a la secretaria. Las reuniones duraron dos horas, llegaron a durar tres en
algunos momentos, en las primeras se itban todos puteando, con cara de culo. Pero esa
hojita, lunes tras lunes la hacia, se me tban agrandando los puntos porque eran tantos
los temas..., yo digo, estos tipos tienen que saber estos temas, me tienen que ayudar,
opinar. Era un problema puntual’y no era el lugar para resolverlo. EL 80% de las veces
era un tema que él solo lo podia resolver. EL 90% no le tiene que llegar al director de
la institucion. (E19)

Ocupar el tiempo en problemas que podrian resolverse en estratos organizacionales
mas bajos, es una situacion muy frecuente que no respeta niveles jerarquicos.

Ocurre que en la agenda del presidente hay muchos problemas de bajo va-
lor para un presidente que son de alto valor para los gobernadores. Y en la
agenda de los gobernadores hay muchos problemas de bajo valor para un
gobernador que son de alto valor para los alcaldes. Y 1a agenda de los alcaldes
esta llena de problemas de bajo valor para ellos que son de altisimo valor en
los barrios. (Matus, 2007c)

Podria suponerse que, en una organizacién de gran magnitud, no solo hay la can-
tidad de gente necesaria para gestionar, sino que también se han institucionalizado
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los procedimientos de gestion y los niveles de resolucion de problemas, pero solo
es una suposicion que la realidad suele desmentir. Muchas de nuestras organiza-
ciones han sido pensadas, y diseniadas, en otras épocas, para tratar otros problemas,
lo cual, sumado al crecimiento desordenado al que las obligd el aumento sideral
de la demanda, han tornado inadecuadas las instalaciones y, también, los procedi-
mientos administrativos.

S, yo pude delegar muchas cosas, pero yo también me preguntaria cuando uno dele-
ga, édelega cudnto y hasta donde?, éuno delega la praxis de determinados procesos,
delega la conduccion de determinados procesos de trabajo?, si, pero creo que a las
grandes lineas uno no le puede sacar el ojo de encima. Se genero un buen clima de
trabajo, eso si, pero no es que uno se pueda desentender, uno tiene que estar encima
de las cosas, pero uno no puede estar encima de pequerieces porque si no estariamos
sellando papeles. (E24)

Si los jefes de departamentos o servicios sienten que los hacen participar de pro-
blemas que no son de ellos, pueden sucumbir a la tentacion de devolver con la misma
moneda, o sea llevando a los otros sus propios problemas. Curiosamente, o no tanto,
todos quieren ser invitados a la mesa donde se discuten “los grandes temas”, o sea
los que uno no puede resolver. Aparentemente, todos tenemos vocacion de grandes
actores, todos ansiamos poner temas en la agenda de las autoridades, pero para
ser protagonista, no solo hay que poder demandar a otros, también hay que poder
abordar y resolver los problemas que a uno le corresponde solucionar.

Las reuniones tienen la ciclotimia que cuando se discuten los grandes temas los tipos
se quedan las tres horas, salen de su pasividad, se incorporan a la agenda, entienden
que la estructura, el pasaje de grado que es el crecimiento en la carrera laboral, que
trae una conflictividad gremial, son grandes temas, el cierre de los quirofanos. Cuan-
do se entra en la agenda de lo cotidiano, que es enorme, la mds importante, la menos
colorida, pero es la que mas va a hacer a una institucion, les cuesta mucho mantener
los brazos en alto, les cuesta mucho que les sirva a ellos para algo y a mi que me sirvan
ellos para algo. Motivo por el cual yo todo el tiempo me vivo cuestionando si seré yo la
indicada para interactuar con estos tipos. (E19)

Los temores de asumir una responsabilidad corresponden unas veces, a una tactica
de elusién de compromiso; y otras, a inseguridades realmente sentidas, o al recono-
cimiento de las propias incapacidades. Saber que no se sabe, siempre es bueno, pero
no asumir que se puede aprender lo que no se sabe no lo es.

Me paso muchas veces hasta que bueno, yo también aprendi a qué personal le tengo
que pedir, y empezaron a entender que, bueno... “éera eso nomds?” [risas]. Pero si, me
ha dado mucho resultado eso, porque me ha liberado de mucha presion que, si no, me
tenia que sentar yo a hacer eso. (E23)
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No es lo mismo delegar funciones en el ambito asistencial que en el de la organi-
zacion administrativa, donde las interacciones suelen ser mas burocratizadas y resis-
tentes a los cambios.

Estan delegadas, pero a veces, me termino ocupando yo. Pero si, la intencion siempre
es ir delegando. Y les delegué muchisimas funciones, hay cosas que ni me avisan. A
veces se van para el otro lado, pero bueno, son ellas las responsables de resolverlo. A
mi, hoy por hoy no me deberia llegar un problema de mantenimiento de un centro de
salud. Me llega cuando no esta resuelto tal vez. (E15)

Ninguna técnica o método de gobierno funciona bien aisladamente; la gerencia
por operaciones, por ejemplo, requiere como minimo ser complementada con un
sistema de peticion y rendicion de cuentas y con un presupuesto por programas.

Tambien es dificil, porque conlleva la evaluacion posterior, es algo en lo cual yo creo
que tengo un defecto, delegoy después no controlo qué paso y me enojo mucho cuando
al tiempo me doy cuenta de que no controlé y no paso lo que me dijeron que habia pa-
sado, o que iba a pasar. Y eso hace que uno se retraigay decis: “bueno, no delego mds,
la prozxima vez la lapicera la compro yo”. (E14)

Hay jefes en los cuales no delego porque no tengo confianza. Una vez que se inicia
el proceso, tengo que lograr que haya un intermediario que me certifique que lo que
acordamos se estd haciendo. (E19)

La creatividad y la responsabilidad van de la mano con la libertad para imaginar,
pensar e implementar soluciones. Un control excesivo aumenta las prevenciones
de quien gerencia la operacion. El temor a equivocarse remite al comportamiento
burocratico, que permite descargar la ineficacia sobre las normas, los otros, o la ins-
titucion. Delegar éa quién?, imuchos caciques y pocos indios? Una cosa es delegar las
decisiones, otra las tareas.

Pude, pero faltan comparieros y comparfieras. Si hubiera mds gente, podria delegar
mds ahi. Hay muchas cosas que yo siento que tengo muy centralizadas. (E11)

Si las operaciones tienen componentes técnicos y politicos, la informacion politica
pertinente forma parte de los recursos que hay que brindar a quienes gerencian esas
operaciones. Claro que la informacion politica no es una cosa tangible y cuantifi-
cable que se pueda identificar con certeza, sino que es algo relacional no tan facil de
transferir.

Cedo capacidad de decisiones, pero también las consensuamos, y por ahi, a ver, como

te puedo decir, trato de hacer ver otros puntos de vista que a veces no son totalmente
tecnicos. (E5)
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Si los problemas estan en el espacio local, en el territorio, las operaciones no se
pueden gestionar desde la oficina central.

Cada coordinador médico seria una suerte de gerente que irabaja en estos centros
médicos iy gestiona a nivel local el funcionamiento, y el grado de reporte es desde el
nivel local al nivel técnico central, la coordinacion central o nacional del programa
de atencion primaria. Y hay delegacion. O sea, indudablemente que en Tucuman o en
Ushuaia el director del centro médico tiene que tomar decisiones sin consultar, y las
toma, y después nos cuenta cudles son las realidades, los diferentes temas sobre los que
estd trabajando o sobre los que tuvo que interceder, o si tuvo que hablar en una clinica
en particular para que autoricen una internacion o tomar mds medicos porque el nivel

de demanda se disparo a partir de un problema de salud especifico. (E4)

Gestionar en una institucion social implica asumir el caracter eminentemente rela-
cional de la tarea, se delega en otros y otros delegan en uno en un proceso comple-
mentario de colaboraciéon. En relaciéon con el tema, el papa Francisco ha sefialado
como una de las enfermedades de la curia vaticana a la mala coordinacion, sobre la
cual dice: “Sucede cuando los miembros pierden la comunién entre siy el cuerpo
pierde la funcionalidad armoniosa y la templanza convirtiéndose en una orquesta
que hace ruido porque sus miembros no cooperan y no viven el espiritu de comunién
y equipo” (Colina, 2014).

Mas alla de las obvias connotaciones religiosas, la advertencia papal contiene una
insoslayable referencia organizacional. La funcionalidad armoniosa, la cooperaciéon
entre los miembros, el espiritu de equipo, son imprescindibles para una institucién
que quiera cumplir con su mision. La idea de asociar la gestion a una orquesta es
reiterativa ain desde los propios tedricos de la gestion. “Ser ejecutivo es como dirigir
una orquesta, pero las partituras cambian a cada momento y los musicos tienen
libertad para marcar su propio tiempo” (Motta, 19938).

Delegar significa, a veces, relegar la propia preferencia y opinién. No es facil
aceptar que el otro tiene derecho a hacer su apuesta y equivocarse, mal que le pese a
la racionalidad burocratica.

St, acepto, y acepto toda la decision. No era asi, fui aprendiendo. Si, aprendi a delegar,
me falta, pero aprendi, y aprendi a aceptar decisiones, por ahi, que yo pienso que no
hay que hacer. (E7)

Delegar operaciones es una cosa, delegar angustia es otra, pero {qué gestor tiene las
cosas tan comprendidas? La comunicacion lleva implicita una proporcion variable
de imprecisién y, por lo tanto, de incertidumbre, que es la condicién en que la crea-
tividad puede ser mas fértil.

Creo que casi para lo tinico que no cedo poder es para las cosas que yo no las tengo muy
comprendidas, y que entonces ceder poder me parece que transfiero angustia. (E22)
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La delegacion de las operaciones en diferentes niveles de decision no es solo una
necesidad del dirigente que hace a la eficiencia en la gestion, también forma parte del
proceso de reproduccion social de las instituciones, es decir, de la formacion de nuevas
generaciones de dirigentes. Se puede desconfiar de la capacidad o de la intenciona-
lidad del otro, o de ambas. La desconfianza es una premisa que lamentablemente,
muchas veces, confirma el célebre “teorema de Thomas”, que postula que “si los indi-
viduos definen una situacion como real, es real en sus consecuencias” (Thomas, 2005).

En este hospital es imposible no delegar. Es decir, la magnitud de cosas en simultaneo
hace que sea imposible no delegar. En las cosas que me da mucho miedo delegar por la
caracteristica del otro es probable que fracase en delegar. Ahora en general los otros se
quejan que les delego como si me hubiera desentendido. (E19)

Muchos suelen disputar la paternidad de la solucién (como de las victorias), pero
raramente aparecen voluntarios que quieran cargar con los problemas (como con las
derrotas), aunque algunos prefieren hacerse cargo de todo.

No descentralizaba mucho, pero es un vicio que lo curé, cuando era el director del
hospital decidia todo, todo, hasta la comida. (E1)

La necesidad de delegacion de responsabilidades, de decidir y actuar, es un aspecto
jerarquizado —de diferentes maneras— por los gestores en sus relatos. No obstante,
varios de ellos reconocieron sus dificultades a la hora de hacerlo, sea porque con-
sideraban que tenian que estar involucrados personalmente en forma directa en la
ejecucion de las operaciones en cuestion, sea porque no confiaban en las capaci-
dades de los demas para llevarlas a cabo de un modo efectivo o adecuado. El gestor
suele caer en la trampa de atribuirse extraordinarias capacidades de conduccion;
el papa Francisco sefiala como otra de las enfermedades de la curia vaticana, la de
sentirse inmortal e indispensable (Colina, 2014).

Aunque a veces no era como a mi me hubiese gustado, bueno, igual, si las cosas se ha-
cian... Bueno, eso lo aprendi con el tiempo, me costo un poco. Si, de hecho, cuando la
cosa no funcionaba, por dentro yo decia: “Viste, yo lo tendria que haber hecho, porque
st lo hubiera hecho yo...”. (E17)

La supervision directa y el control de los trabajadores son dispositivos tipicos de la
burocracia mecanica, que aveces se ejercen también en organizaciones profesionales.

Por lo general cedo bastante, tengo capacidad de ver muchas cosas, no es que me
desprendo, no logre..., si trato de ceder espacios, pero me cuesta mucho desvincularme,

de no estar observando y a veces controlando, eso a veces tampoco es bueno. (E25)

La reflexion puede ser util, silleva a admitir que, en ocasiones, ni siquiera se trata de
que las cosas se hagan bien o mal, sino de que se hagan.

200 w Gobernantesy gestores



Yo delegaba, pero con tantas recomendaciones que la otra persona quedaba bastante
atemorizada para poder hacerlo. Eso no es bueno, es bueno que la gente se equivoque
también, yo soy muy exigente y entonces eso puede ser un condicionante incluso para
que alguien se anime a hacer algo siva a tener después tanta evaluacion o tanto sena-
lamiento, pero creo que debi dar mds soga para que se equivoquen 'y hagan; y bueno...
ser menos celoso del resultado, que ni siquiera quiere decir que estaba bien o mal, si no
era como a mime parecia, a lo mejor estaba mejor. (E9)

Mintzberg (2004a) se formula algunas preguntas que apuntan a evaluar la actitud del
directivo en relacion con sus colaboradores: “‘Soy capaz de encontrar un equilibrio
entre el estimulo y la presiéon? {Estoy coartando sus iniciativas?”. Otra dificultad,
sefalada por los propios entrevistados, relacionada con la delegacion de responsabi-
lidades fue la reticencia de los trabajadores para asumirlas y ejercerlas.

St, pero ésabés lo que pasa?, es que no siempre la toman. Es muy “tomala vos, dame-
la a mi”. Me paso, por ejemplo —fue una gran desilusion— que yo habia trabajado
en atencion primaria, tengo mucho recorrido en el conurbano bonaerense, y acd vos
decis: “Bueno, chicos, si estan tan convencidos, hagan tal cosa, propongan tal otra’”.
Bueno, poquisimo, poquisimo, en eso fue una enorme desilusion. Inclusive me decian:
“No, no, yo no quiero mds, decidivos”. “No, no, busquemos el consenso, chdrlenlo entre
ustedes, piensen qué es lo mejor, propongan tal cosa’. Y no. (E2)

Rodriguez Larreta y Quintana proponen también formalizar los compromisos a
través de la firma de “contratos por objetivos”, y lo fundamentan asi:

Por el contrato, el administrador debera utilizar su libertad de manera tal
que le permita cumplir con sus objetivos. Dificilmente utilice su autonomia
de manera completamente arbitraria en la administracién de sus recursos,
si sabe que de esta forma no podra lograr los resultados que se esperan de
€l, sobre los cuales se lo va a controlar. (Rodriguez Larreta & Quintana, 1998)

Los habitos y costumbres, la inercia laboral, la rutina y la repeticién individual
acritica donde no existe el espacio comun interiorizado, el nosotros, es calificado por
Sartre (1995) como “practica inerte”, en el sentido en que configura la resistencia a los
cambios, a la integracion grupal operativa; situaciéon que el sentido comun sintetiza
en la frase: “mas vale malo conocido que bueno por conocer”.

Me pasa mucho que hay mucha resistencia. Porque yo quiero armar un equipo, saco a
uno de un lugar, otro de acd, otro de acd, y les digo: “Muchachos, encdrguense de esto’,
y es como si les hubiera dicho que tienen que ir a la Luna. (E23)

En funcién de estas dificultades es que, para los gestores, adquiria mucha impor-

tancia analizar qué, y como, se delegaba, ademas del hecho de monitorear y acom-
pafiar la evolucién de los problemas o la implementacién de las acciones tendientes
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a abordarlos. En ocasiones, los gestores también manifestaron que la delegacién de
responsabilidades y funciones sobre las operaciones, a menudo se basaba en el reco-
nocimiento de las capacidades y atribuciones especificas derivadas del nicleo espe-
cifico de saberes y practicas de los profesionales.

Cuando me siento con ellos, como hay temas que eran mios, como cuidados paliativos,
les digo: “Yo lo hubiera hecho de otra manera, pero ustedes haganlo como les parez-
ca’ Opino porque sé del tema, pero si es un tema del que no sé un pito, en general no
opino. (E19)

Ocurre a veces que la cuestion no es de técnicas, sino de estilos de gestion. No hay
una sola manera de hacer las cosas bien. Y mucho menos en los procesos relacionales
que caracterizan a estas organizaciones y que nos llevan a definir al trabajo como
artesanal (Spinelli, 2015, 2018). La idea de la replicacion es una herencia de lo indus-
trial imposible de lograr en lo social dado el caracter relacional en el cual se des-
empeia la mayor parte del proceso de trabajo. Osborne y Gaebler (2002) afirman:
“En el mundo actual las cosas funcionan mejor si los que trabajan en las organiza-
ciones publicas —escuelas, desarrollo de viviendas publicas, parques, programas de
formacion— tienen la potestad de tomar muchas de sus decisiones”. Por otra parte,
mantener el espiritu critico de los integrantes del equipo multiplica la capacidad de
generar alternativas y disminuye las probabilidades de cometer errores.

Lo que intento hacer, es construir un equipo que a mi me interpele, yo tengo compa-
fieros que les puedo decir “vamos por este lado’, y que me digan: “Che, pero me parece,
pero mird tal cosa, mird qué paso con esto’, que me interpelen, o sea, que podamos
conversar, y que ellos puedan fundamentar cuando no estan de acuerdo, y sirve mu-
chisimo eso, y después, son personas que tienen, si se quiere, mucha mds metodologia
que yo, y estd bueno porque nos complementamos. (E18)

No dejar que personas capacitadas hagan algo es una forma de desperdicio o, en
términos mas administrativos, de ineficiencia.

Entonces empecé a pensar: “Y no, acd tengo que lograr una estrategia que me permita
a mi confiar en otras personas que tienen igual o mucha mejor experiencia que yo en
esto’, y bueno, entonces ahi empecé a entregar... (E1)

Aun cuando los profesionales de la base operacional de la instituciéon cuentan con
gran autonomia, hay aspectos que los gestores pueden jerarquizar a la hora de con-
sensuar o evaluar la evolucion de la gestion. Es decir, el hecho de no contar con un
conocimiento especifico pormenorizado de muchas problematicas, en el sentido en
que si lo detentan los diferentes profesionales del nucleo operativo; no tiene por
qué impedirles monitorear como se esta desarrollando la gestién de las operaciones,
aunque a menudo esto implique asumir instancias de conflictos y negociacion casi
permanentes (Mintzberg, 1983b).
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Hay un listado de preguntas para los temas que es sistemdtico de mi parte. éCudl es el
objetivo?, écudl es la magnitud del problema?, écudl es la prevalencia epidemiologica
por la cual piden tal cosa?, équé beneficios van a tener? (E19)

Conclusiones

Para desarrollar una gestion por operaciones eficiente y dinamica es necesario
delegar tareas, funciones y responsabilidades en los diferentes agentes de la orga-
nizacion estableciendo a la par, un sistema de peticion y rendiciéon de cuentas que
garantice el monitoreo y la evaluacion de los procesos y de los resultados de la
gestion (Matus, 1997). En muchos casos, los propios gestores se muestran reticentes
a delegar porque consideran que solo asumiendo personalmente la gestiéon de las
operaciones podran garantizar su concrecion eficaz; en otros, son los trabajadores
quienes se niegan a asumir las nuevas responsabilidades que la gestion implica, refu-
giandose en el nucleo especifico de atribuciones derivado de su formaciéon técni-
co-profesional (Campos, 2001; Mintzberg, 1983a). En ambos casos la gestion pierde
la oportunidad de desarrollar su potencial.

{Cuales son los beneficios de delegar? Al menos podemos describir tres: ganar
tiempo en tanto se trata de un recurso escaso en el abordaje de los problemas; con-
seguir que la persona o equipo que tome la responsabilidad “descubra” lo dificil
y complejo del hacer, no sera raro que vuelvan y digan “che, era dificil, ahora te
entiendo, pensé que era mas facil”. Desde la tribuna es imposible errar un penal,
desde el campo de juego no, aun siendo Maradona o Messi; y tercero, conseguir que
esas subjetividades disfruten del bienestar de transformar algin componente de la
realidad. Que se sientan importantes al interior de esa organizacion, que puedan dis-
frutar narcicisticamente de ese momento y lo puedan transmitir a sus comparneros
en el trabajo, y a su familia en el hogar.

El desafio en las organizaciones profesionales es articular en forma congruente
la gestion por operaciones con los otros elementos constitutivos del triangulo (la
agenda del dirigente y el sistema de peticion y rendicion de cuentas), lo cual demanda
amenudo procesos de negociacion por las formas y los tiempos de implementacion.

En algunos casos, delegar parece significar “dejar que los otros hagan lo que
pueden hacer”, y el rechazo a hacerse cargo de la delegacién, en otros, parece signi-
ficar: “que se hagan cargo los que lo tienen que hacer”. La gerencia por operaciones
implica manejar recursos, tomar decisiones, coordinar acciones, pensar estratégica-
mente, enfrentar y resolver conflictos, y dar cuenta por los compromisos asumidos.
Los trabajadores de salud suelen rehuir las cuestiones de gestion para refugiarse
en lo que mejor saben hacer, sus tareas disciplinares especificas, las que también
demandan tomar decisiones, coordinar acciones y asumir responsabilidades, pero
de otra indole, y en un campo conocido en donde ademas de conocimiento cuentan
con la autoridad y legitimidad que su saber les brinda. Los gestores “profesionales”
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pueden aprovechar, hacerse cargo y manejar los temas como les parece o tratar de
hacer docencia, compartir la capacidad de decision y las responsabilidades con otros
trabajadores y armar equipos. Para cerrar veamos los consejos de César Bruto sobre
como seleccionar a quiénes van a realizar la gerencia por operaciones para prevenir
las desilusiones.

..yo creo que la cosa dencontrar buenos ministros y funcionarios es tan di-
ficil como elegir fruta cuando va al mercadito; al entrar en la fruteria usté
se queda encantado mirando las mansanas bien apiladitas, relusientes y pin-
tonas, y légicamente se compra 8 o 2 kilos... ipero cuando llega a su casa
descubre de quel frutero se las sac6 de abajo, y la mansana que no esta seca
esta picada y la que no esta machucada esta llena de bichos!.. Y basado en
ese parecido yo digo que tanto al elegir mansanas como al elegir ministros
y funcionarios sienpre conviene mirarlos uno por uno para evitar que no
venga alguno picado... (Bruto & Oski, 2007)
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Los sistemas de peticion y rendicion de
cuentas

Introduccion

El sistema de peticion y rendicion de cuentas (SPRC), tercer vértice del “triangulo
de hierro de la gestién”, ha sido descripto por Matus (1992, 1997) como un “sistema
de evaluacion periodica de eficiencia y eficacia en el abordaje de los problemas y el
desarrollo de las operaciones [..] El resultado de la evaluacion es publico” y depende
fuertemente de la calidad de las conversaciones y vale también la inversa, ya que la
calidad de la comunicacién mejora cuando se instalan estos procedimientos.

En varias de sus obras Matus (1992, 1997, 2007a, 2008) senala que las organi-
zaciones son de alta o baja responsabilidad segun se pidan y rindan cuentas, o no.
Responsabilidad implica la obligaciéon de tener que responder ante alguien por
algo que se ha hecho o dejado de hacer. Qué es lo que se puede y se debe, o no,
hacer, forma parte del marco regulatorio que el Estado y las instituciones esta-
blecen, pero también estan dentro de la 6rbita de la responsabilidad y los compro-
misos que los trabajadores asumen voluntariamente en una organizacién en tanto
servidores publicos.

Las formas en que se explicitan los compromisos y se evalia y se reconoce su
cumplimiento o incumplimiento, determinan la calidad de las instituciones en tér-
minos de responsabilidad. En este sentido, el sistema de peticion y rendiciéon de
cuentas es un dispositivo que, para funcionar eficazmente, requiere tener en cuenta
algunas condiciones:

a. Lainformacion relevante y los criterios de evaluacion deben ser establecidos
y conocidos desde el momento de asumir los compromisos por las operacio-
nes o acciones que se deban realizar.

b. Los pedidos de cuentas refieren a actividades concretas cuyos resultados deben
ser observables y evaluables, en razon, de su calidad, eficacia, efectividad, etc.

c. Las cuentas o informes tienen un correlato en un sistema de informacién y
monitoreo mixto, con variables numéricas y cualitativas.

d. Las cuentas evalian los aspectos personales e institucionales de la gestion,
considerando los condicionamientos que el contexto pueda haber ejercido
sobre los resultados.

e. La evaluacién implica consecuencias, reconocimientos y estimulos o penali-
zaciones, de orden simbolico, administrativo, econémico, u otros que la ins-
titucion determine.
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f. Todos entran en el sistema. Pedir cuentas no es un privilegio jerarquico, es
reciproco, todos asumen compromisos y responsabilidades, es decir, todos
pueden, y deben, pedir y rendir cuentas. Constituyéndose asi en una dife-
rencia sustancial con la propuesta taylorista donde la cipula pide cuentas y la
base rinde, en un sentido claramente vertical.

g. La cuenta es publica y se extiende mas alla de los aspectos econémicos vin-
culados con la utilizacién de recursos, abarca todo el desempeifio segun los
compromisos asumidos. (Matus, 1992)

La mayor parte de los intentos realizados por los gestores entrevistados para imple-
mentar sistemas de peticion y rendicion de cuentas se caracterizaron por la infor-
malidad y la improvisacién y por no haberse sostenido en el tiempo. En varios casos,
la Ginica instancia evaluativa institucional fue la presentacion de informes anuales
de gestion. Pocos casos mencionan que se formularan proyectos de trabajo, indi-
viduales o de equipo, articulados y viabilizados a partir del establecimiento de un
SPRC. Pero la pregunta que surge entonces es, ¢si no se suscriben “proyectos de
trabajo” o “contratos de gestion”, icomo se definen compromisos que vayan mas alla
de la obligacion burocratica de realizar determinada actividad? (Brisson & Spinelli,
2005; Campos, 2001).

En general el sistema de peticion y rendicion de cuentas se asocié o se confundio
con el monitoreo o la evaluacion, con los que guarda relaciéon en la forma, pero no
en el contenido. El sistema de peticion y rendicion de cuentas ideal se realiza de
manera informal y en el marco de la accién, claro que ello exige conversaciones de
alta calidad. No abundaron relatos indicando que la peticion y rendicion de cuentas
se realizara en los dos sentidos de la jerarquia; salvo pocos entrevistados que sefia-
laron que, aun teniendo un cargo en un nivel alto, tenian mas instancias de rendir
cuentas que de pedirlas; en general el sentido de la peticion se produce desde los
niveles mas altos a los mas bajos y la rendicién de abajo hacia arriba, siguiendo una
légica taylorista.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢Habia un sistema de peticion y rendicion de cuentas en su organizacion?

2. {Existian instancias donde su equipo (usted incluido) rendia cuentas de sus
actividades?

3. éComo eran esas instancias?
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Las narrativas de los entrevistados

Los entrevistados relataron diferentes experiencias referidas a la forma en que cada
uno pedia y rendia cuentas ante los demas. Pedir cuentas de manera asistematica,
informal, improvisada e intuitiva no contribuye a la transparencia, engendra sos-
pechas y puede dar lugar a arbitrariedades, intencionales o no. Varios entrevistados
relataron experiencias sui generis, no institucionalizadas ni sistematizadas, otros juz-
garon la falta de un sistema de peticion y rendicion de cuentas como una falencia
organizacional. {Por qué no se resuelve algo que se reconoce como un defecto? No
parece estar vinculado al nivel de gestion o al tipo de organizacién a la que per-
tenecen. Un secretario de Salud de un importante municipio de la provincia de
Buenos Aires decia:

Tenemos esas instancias, pero son muy informales. Yo creo que esa es nuestra principal
Jalencia. Una vez al mes estamos todos juntos para que podamos debatir, pero no es
algo muy operativo para la cuestion en tanto no se rindan cuentas. (E13)

En una unidad de gestion, o administrativa, con una concepcién burocratica tradi-
cional, seria coherente que los subordinados rindan cuentas ante el superior, pero
una de las caracteristicas que hace a la esencia democratizante del sistema propuesto
por Matus es que todos rindan cuentas, y no sea un proceso que se desarrolle exclu-
sivamente en sentido ascendente (Huertas, 2006; Matus, 2007a).

Todas las direcciones, y estos jefes de departamento han presentado, incluso de enfer-
meria, un informe de gestion al final del aio, y qué van a hacer el afio que viene. La
verdad que cuando yo presenté un informe de gestion, lo pedi a todos, a ver en qué
linea vamos a caminar. (E10)

Una coordinadora de centros de salud de una organizacion sindical comentaba que:

Una evaluacion predefinida, sistemdtica, no. Hemos intentado algunas reuniones,
mds de evaluacion del trabajo en si, de evaluacion del puesto de trabajo, como estd
Juncionando, pero, la verdad que no lo pude sostener. (E18)

El sistema de peticion y rendicion de cuentas no es solo una técnica para evaluar el
cumplimiento de determinados objetivos; implica, fundamentalmente, institucio-
nalizar la responsabilidad y el compromiso de todos y cada uno, y mejorar la calidad
de las conversaciones como un hecho cultural.

No hay una evaluacion formal. Si vos me decis a mi: “éHay una evaluacion formal?’,

no, lo que hay es una evaluacion de cumplimiento. Porque la mesa tiene que traer las
planificaciones, las evaluaciones y los trabajos. (E22)
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La peticién y rendicion de cuentas es aplicada, a veces, como un dispositivo adaptado
al caso. Una propuesta interesante, aunque alejada del concepto original, fue la de
alguien que sefialo:

Caminar la institucion también es una instancia de rendicion de cuentas parami. (E23)

Lo anterior incorpora la idea de mantener contacto directo con los trabajadores para
darles la oportunidad de pedir y rendir cuentas en encuentros que, aunque infor-
males, pueden resultar también muy productivos.

En mi equipo estda muy clara la responsabilidad de cada uno. (E12)

Silas responsabilidades no estan sustentadas en un dispositivo explicito y sistematico
las decisiones y las acciones quedan libradas a la interpretacion de cada uno, sin que
se alcance una sintesis que le dé sentido y direccionalidad a la gestion. Aunque, es
preciso aclarar que no se trata de invalidar los estilos de gestion y conduccién ya que,
aveces, en la singularidad alcanzan formas por demas novedosas y potentes.

Los proyectos de trabajo no son la simple explicitacién de un compromiso, son
una manera de conjugar los deseos del sujeto con las necesidades de la sociedad, son
(pueden ser) al decir de Campos (2001) uno de los planos de la “coproduccién de
sujetos y de grupos colectivos”. La organizacion de las tareas en torno a proyectos de
trabajo individuales, grupales e institucionales, sustentados en sistemas de peticion
y rendicién de cuentas, puede constituir una alternativa para elevar el nivel de la
gestion de las instituciones del campo, no obstante, concretamente, no es facil para
los gestores poder establecerlos y sostenerlos en el tiempo.

St, yo les pedia a todas las dreas que definieran cudl era el proyecto de trabajo, ejes
muy bdsicos para el aiio. (E24)

Nosotros trabajamos con los jefes de departamento, quienes presentan sus proyectos de
trabajo para el aiio siguiente de manera muy heterogénea. Hay jefes que saben hacer
las cosas bien y jefes que no entienden. Ni aprendieron en estos seis afios. A partir de
las reuniones de jefes de departamento yo me voy enterando de distintos proyectos
asistenciales. (E19)

No podemos ser categoricos en este sentido, pero creemos conveniente advertir que
la idea de trabajar en torno a proyectos de trabajo predeterminados en las orga-
nizaciones sociosanitarias aparece mas ligada a espacios administrativos, como los
vinculados con lo presupuestario, el pago a proveedores, etc.; que a los centrados en
tareas asistenciales, donde los proyectos de trabajo deben surgir, en tanto deseo del
trabajador de lo que quiere y se compromete a realizar, lo cual debe ser consensuado
horizontalmente entre pares, para construir un proyecto de trabajo grupal, el cual
deberia suscribir contratos de gestiéon con otros espacios que tengan proyectos de
trabajo grupal, constituidos de la misma forma (Brisson & Spinelli, 2005; Campos,
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2001, 2009; Onocko Campos, 2007). En los entrevistados encontramos una légica de
organizacion del trabajo mayormente informal.

Son instancias, la grupaly la individual, no sistematizadas. éSe entiende? Cuando le
quiero decir algo a alguien concreto me voy al centro de salud. O pasa por la oficina
y charlamos. (E15)

La evaluacion no es una practica habitual en las instituciones de salud, mas alla de las
presentaciones rituales de producciéon y de cumplimiento de metas programaticas
(Spinelli, 2008). El desempefio de cada uno excepcionalmente es evaluado en tér-
minos de resultados y, segun lo referido por los propios gestores, la mayor parte de
estas instancias es de caracter informal. Ademas, algunos de ellos identificaron esto
como una limitacién o falencia de su gestion, en diferentes tipos de organizaciones,
incluidas las sindicales:

No, formal, no. (E18)

No, en general, no. Una evaluacion predefinida, sistemdatica, no. (E7)
A minadie me preguntaba siyo habia hecho tal o cual gestion. (E6)
Yo no puedo decir que los teniamos formalizados. (E19)

Una herramienta sistemdtica, periodica, de evaluacion, no hay. (E8)

Solo en un caso, ligado a una gestion de nivel central, se explicité un grado de siste-
matizaciéon mayor.

St, las reuniones que haciamos en el gabinete, o en el gabinete ampliado, tenian siem-
pre un soporte de registro de los compromisos asumidos, o de las cosas que se habian
acordado, como para tener después, un elemento para poder hacer una evaluacion del
avance. Algunas eran mds individuales, otras mds colectivas, écomo se pedian cuen-
tas?, reuniéndose con esos actores, tratando que hubiera una comprension de que no
habia habido el desemperio que hacia falta, nos costo un poco. (E9)

A pesar del reconocimiento mayoritario de los gestores de que no existian instancias
formalizadas de peticion y rendicion de cuentas hacia sus equipos; si manifestaron
haber apelado a diversos mecanismos, con distintos grados de sistematicidad y
regularidad.

St, nosotros tenemos un laburo muy cotidiano, donde estd muy clara la responsabili-
dad de cada uno. Entonces cuando tenemos nuestras reuniones de equipos, cada uno
tiene que dar cuenta de lo que estuvo haciendo, y si hubo dificultades 'y demas, pero
eso lo tenemos regularmente. (E12)
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St, medio intuitivamente, lo intenté cuando accedi al cargo de nivel central, lo que
traté de hacer fue, reuniones mds o menos periodicas para una especie de peticion y
rendicion de cuentas; yo hacia un pequefio resumen de la reunion anterior, qué cosas
quedaron pendientes, como una especie de memoria y resumen para que no quedara
todo en el aire. (E23)

Algunos entrevistados destacan la importancia de dejar algin registro escrito de
lo acordado, como reaseguro de los compromisos asumidos; lo cual fue sehalado
también por autores clasicos como el cardenal Mazarin (1602-1661) que en su Bre-
viario de los politicos decia: “..es prudente anotar todo lo que decimos de importante”
(Mazarin, 1997). También conviene recordar que el registro escrito de las normas,
procedimientos y actividades es una de las caracteristicas del proceso burocratico
(Weber, 1992).

La capacidad de improvisar ante las sorpresas es una cualidad de los buenos ges-
tores y los SPRC no son contradictorios con esa capacidad, pero tampoco son reem-
plazables por ella. Es importante enfatizar que los SPRC son instrumentos institu-
cionales, indicadores representativos de la alta o baja responsabilidad que impera
en esa organizacion. {Como saber en quién confiar sin un sistema para evaluar el
desempeno?

En el equipo tenemos reuniones periodicas de evaluacion del avance de lo planificado,
no del desemperio de las personas del equipo. Han sido reuniones de mucha pobreza.
Yo las efectiio con los tres directores y este anio han sido muy dificultosas. (E19)

En ocasiones, la regularidad y sistematicidad de los SPRC dependen de las caracte-
risticas de los temas y problemas que deben tratarse y enfrentarse.

Lo hacemos segun los temas y segun las cuestiones, con algunos son instancias tal
vez trimestrales y con otros es mucho mds cotidiano, mensuales, semanales, segin los
temas. (E12)

Un entrevistado perteneciente a la seguridad social relaté experiencias mas cercanas
alas de un SPRC formal, aunque debemos recordar que reuniones de evaluaciéon no
son necesariamente lo mismo que un SPRC.

S, generalmente esas reuniones se programaban. Podian ser cada dos meses, habia
un grupo que trabajaba, por ejemplo, sobre metas, entonces, se hacia un reporte de si
se alcanzaron, si no se alcanzaron, y en la reunion se discutia exclusivamente eso.
Cudles habian sido los desvios, por qué no se resolvia la mayoria de los problemas de
salud prevalentes dentro de su ambito, si se generaban mds consultas externas, por
qué se dispardo la tasa de pedidos de resonancia magnética en determinado centro, si
se cubrio el control de embarazo a todas las embarazadas que estaban programadas y,
ast, se iba discutiendo en el analisis de la informacion, qué se hacia. (E3)
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Conocer la evolucion del proceso o la calidad del desempefio no es algo que pueda
estar supeditado a cuestiones contingentes y aisladas, por ejemplo:

Yo dependia mucho del momento, si habia tenido un quilombo o venia de un éxito. Yo
no tenia una herramienta de evaluacion en tiempo real que me permitiera decir en ese
momento como andaba. (E20)

En la semana nos tenemos que reunir por lo menos dos o tres horas, entonces yo acuer-
do en qué dia, pero puede ser que por ahi nos reunamos toda la semana cuando hay
un problema, aunque sean cinco minutos. A mime pasa que a veces viene un problema
y olfateo que esto va a ser un quilombo, y necesito ver lo que se opina para pensar si
tenemos que armar una reunion. (E10)

El tiempo en tanto recurso escaso, la cantidad de problemas y la ausencia o debi-
lidad del equipo, son condiciones que no favorecen la implementaciéon de un SPRC.
Escalar la cuesta que lleva a las organizaciones desde la baja hasta la alta responsa-
bilidad no es empresa sencilla, no alcanza con conocer y recordar las caracteris-
ticas de un SPRC ideal. El facilismo y la desidia que la baja responsabilidad alienta,
son homeostaticos, y ante cualquier intento de cambio reaccionan y se defienden,
un poco por inercia y otro, no tan poco, por su propio interés. Quienes se resisten
al establecimiento de SPRC saben que la pasividad los favorece, y que al flujo de
las buenas intenciones le sucede el reflujo de la resignacion y que en estos casos
la indiferencia puede ser estratégica. Muchos intentos de este tipo naufragaron sin
llegar a establecer el sistema en forma permanente, en tanto que algunos actores,
que reconocen la importancia del tema, siguen rumiando sobre cual podria ser la
mejor estrategia para su implementacion.

En algunos lugares se habia armado un mecanismo, una suerte de dmbito de peticion
y rendicion de cuentas que se habia empezado a formalizar. (E20)

Como momento de evaluacion solamente, hasta el afio pasado lo haciamos sistemati-
camente, este afio no. En forma sistemdtica o programada no. (E6)

Es algo que, si bien lo decidimos, recién lo estamos masticando como para empezar a
hacer pequerios ensayos en algunas cosas. (E13)

A menudo lo dificil es el tratamiento de la sensibilidad y las susceptibilidades perso-
nales, y en otros lo que cuesta es la implementacion real, practica, del sistema:

El ano pasado lo intentamos y no, no, nada, generaba mds tension que otra cosa. (E7)
La tension y los conflictos son inherentes a la gestion y al trabajo. En este sentido

el SPRC tiene una doble potencialidad, ya que los intereses, las preferencias y los
habitos de quienes comparten el cotidiano laboral no siempre son armonicos, y
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establecer y explicitar compromisos y pedir cuentas de su cumplimiento puede
tener efectos positivos o perturbadores para la convivencia.

El SPRC no es un mero ritual burocratico para el control del gasto y la producti-
vidad del personal. Al problematizar la cuestion del compromiso y el cumplimiento
de cada uno en el ejercicio de la tarea, el SPRC puede contribuir a mejorar la calidad
de las conversaciones y del trabajo de los equipos, constituyéndose asi en un instru-
mento estratégico para el gestor.

Hubo quienes relacionaron la instancia de peticiéon y rendicion de cuentas,
con la presentacion de informes de gestion. Es menester aclarar que si bien estos
pueden constituir un mecanismo de rendiciéon de cuentas, no representan cabal-
mente el sistema multidimensional, agil, diacrénico, y centrado en los proyectos de
trabajo del que hablaramos en la introduccién a este apartado (Spinelli, 2012). En
general podria decirse, a riesgo de ser reduccionistas, que la presentacion de dichos
informes apunta a mostrar resultados al final de un determinado periodo; mientras
que el sistema de peticion y rendicion de cuentas centrado en la comunicacion, tal
como lo concibiera Matus, apunta mas a viabilizar —en el presente— la acci6n ten-
diente a conseguirlos (Matus, 2007a). En los relatos se observoé cierta superposicion
de ambas légicas. En muchas organizaciones los informes de gestion son simples
formalidades burocraticas, presentaciones rituales sin valor estratégico, no se tienen
en cuenta para la toma de decisiones y su mayor utilidad consiste en justificar el
presupuesto del ejercicio siguiente.

Trabajamos fundamentalmente con informe de gestiony evaluacion anual. (E4)

Yo todos los fines de afio, les pido a cada director de drea un informe de gestion que
implica, como piensan que ha sido, primero un dato, lo mds objetivo, de la tarea que
han desarrollado, si mejoramos en las prestaciones, si tenemos mds atenciones, si gas-
tamos mds en una cosa que en otra, a cada uno de ellos, y después que hagan una
observacion real de como han visto su trabajo. (E14)

Algo que conviene recordar es que la gerencia por operaciones y el sistema de
peticion y rendicion de cuentas, deben estar referidos a los problemas que la agenda
establece y jerarquiza. La pregunta basica de toda evaluacion consiste, entonces, en
{qué paso6 con el problema?

Hay un proceso de evaluacion de los empleados que es dos veces por atio. (E7)

Cada tanto la Unidad le rinde cuentas al coordinador de determinadas cuestiones. (E1)
La autonomia mal entendida, sugiere que los trabajadores, en especial los profe-
sionales, pueden y deben trabajar como les parezca y consideren que es mejor, ya
que del acierto de sus decisiones dependen la salud, el bienestar y no pocas veces,

la vida de los pacientes. En este contexto, los intentos de evaluacion pueden ser
vividos como interferencias a la autonomia profesional, como si el compromiso
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ético asegurara el cumplimiento ético (Spinelli, 2008). Una entrevistada planteaba
de un modo muy ilustrativo que, en los hospitales, predomina.

...una cultura organizacional donde todo lo que sea monitoreo y evaluacion, es fas-
cismo. (E19)

La evaluacion del rendimiento, con sus desagradables reminiscencias tayloristas,
es un tema polémico pero insoslayable. La diferente calidad del desempeno de los
trabajadores y gestores se pone de manifiesto en la peticiéon y rendiciéon de cuentas.
Y crea la justa expectativa de que, mas alla de la satisfaccion por el deber cumplido,
las diferencias sean, en algin momento, reconocidas y recompensadas. Las difi-
cultades para producir informacion exacta y precisa para evaluar el trabajo de los
gestores y disefiar un sistema de incentivos justo y adecuado, han sido sefialadas
no solo para el sector publico, sino también para el privado (Rodriguez Larreta &
Quintana, 1998).

En el SPRC todos rinden cuentas, tengan el cargo jerarquico que tengan, es decir
abarca a todos los integrantes del nucleo operativo, de las lineas de mando inter-
medio, del staff de apoyo, de la tecnoestructura, y de la cumbre estratégica. Un
SPRC que funciona es, mas que un instrumento de gestion o un rasgo institucional,
un componente cultural. Mejora la calidad de las comunicaciones, impone un clima
de justicia y legitima no solo a quien conduce, sino también a quien trabaja.

Evaluar, para producir informacion, para alcanzar un grado alto de responsa-
bilidad, para que los compromisos se cumplan, para que mejore la calidad de la
comunicaciéon y lograr un grado de transparencia que permita establecer un clima
de confianza y cooperacion, son propositos de los SPRC. No son de aplicacion
sencilla, pero en compensacion, una vez instalados, contribuyen a dar sentido al
trabajo, a las formas organizativas y a la gestion. La rendicion de cuentas legitima la
gestion y, a su vez, habilita al gestor para pedirlas.

Siempre rendia mds cuentas yo de las que me rendian ellos. (E24)

La posibilidad de accionar segun los resultados de las cuentas que se rinden forma
parte del SPRC (Makoén, 2006). Es inherente al equilibrio y la justicia que los cargos,
las funciones, las responsabilidades y las retribuciones se distribuyan segun la
calidad del desempefio, aunque no necesariamente con un criterio drastico de todo
o nada, de sirve o no sirve.

La peticion de cuentas siempre tendia a ver si lograbamos mejor rendimiento y no a
generar un cambio de actor, para el que tampoco teniamos, en general, recambio. (E9)

El SPRC permite identificar falencias (incapacidades y errores) e intervenir para
mejorar las practicas y, en casos excepcionales y como medida extrema, para reem-
plazar al trabajador. En sintesis, los intentos de los gestores de generar e imple-
mentar instancias sistematicas y regulares de peticion y rendicion de cuentas a sus
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equipos, centrados en proyectos de trabajo individuales o grupales, no han sido
faciles. Si bien en la mayoria de los casos, se reconocié su importancia; en el dia a
dia del trabajo y la gestion fue dificil establecerlos y sostenerlos. En algunos casos
esto podria estar asociado a que al interior de estas organizaciones, continia predo-
minando una cultura de baja responsabilidad (nadie pide ni rinde cuentas a nadie);
y también a que cualquier dispositivo evaluativo suele ser vivido como de caracter
punitivo o persecutorio (Spinelli, 2008, 2012).

Todavia estamos contestando los reclamos por las evaluaciones de desemperio que en
presencia de todos los gremios, fueron hechas por los jefes de servicio. Este hospital
tiene esta desgracia que no sé si tendran todos, relacionado a que siempre se tiene
una explicacion coherente e ineludible para lo que no se hizo, porque todos los anos
hay una catdstrofe real de algiun tipo, externa o interna, que explica una curva con
indicadores medio psicoticos. Por eso cuando hacemos esas evaluaciones caemos en
situaciones de pesimismo, dificiles de remontar. (E19)

Cuando indagamos a los gestores sobre los mecanismos mediante los cuales ellos
rendian cuentas por su propio desempefio, los resultados no fueron muy diferentes.

Informalmente, no es que tengamos algo establecido. (E11)

No hay algo que esté estipulado, o sea, si yo no lo queria hacer, no lo hacia. Quiero
decir, esto a veces depende mucho de las personas. (E17)

Si el gestor no rinde cuentas por los resultados, no esta supervisado en su actividad,
ni esta obligado a garantizar procesos de trabajo, icomo se puede evaluar su perfor-
mance? No trabajar con sistemas de peticion y rendicion de cuentas construidos bajo
los criterios de la eficacia, o la efectividad, expone a una mayor vulnerabilidad ante
las criticas de los apostoles de la eficiencia. Aunque el de la utilizacién de los recursos
tampoco es un tema menor cuando se trata de rendir cuentas.

St, en general hago una devolucion, no en papel, pero si hacemos una devolucion con
algunas cuestiones claves que hacen por ahi al tema de los recursos. (E4)

Si. Hace un tiempito, hubo una reunion con todo el personal, donde se dijo como fue
el gasto hospitalario y el funcionamiento. A los trabajadores uno les dice, esto se hizo,
esto no. Y con el equipo, asi formalmente, hubo hasta el anio pasado, si. Ahora estamos
en una situacion muy compleja porque al estar cerca de las elecciones... (E25)

No obstante, los altos niveles de informalidad, la oportunidad de rendir cuentas, en
especial ante los propios trabajadores de la institucion, fue valorada positivamente.

En algin punto si. No sé si con la logica de “hoy voy a rendir cuentas yo’, nunca
armamos un dispositivo asi, pero si hay una planificacion a principio de afio que da
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cuenta de una serie de metas'y de acciones que nos proponemos, y hay una evaluacion
del proceso, de como se estd transitando esa experiencia o esa politica, y ahi hay una
mirada sobre lo que nosotros hacemos, porque hay cosas que salen de la Secretaria,
netamente de la Secretaria. Y eso supongo que para los comparfieros es una instancia
de mirar si lo que nosotros como espacio de conduccion 'y de mayor responsabilidad
dijimos que itbamos a hacer, lo estamos haciendo o no. (E12)

{La gestién inmuniza contra las criticas o estimula el costado masoquista de cada
uno? Las criticas constructivas y la retroalimentacion respetuosa sefalan aquello que
se puede mejorar sin afectar la integridad y la autoestima del gestor que esta seguro
y convencido de lo que hace.

A mi me encantaba que me criticaran, yo me sometia mucho al juicio de la gente a
la que le tengo respeto, admiracion, o que creo que me puede aportar, entonces a esa
gente la escucho muy atentamente y tenia gente asi en distintas dreas. Permanente-
mente pedia devolucion, no todos se animaban, me parece que por un lado mi cardcter
Juerte y la cuestion de mi liderazgo, también fuerte, hacian que no me dijeran todas
las cosas, pero me gustaban las devoluciones, las pedia. (E9)

Como puede observarse, los relatos relacionados con el establecimiento de un SPRC
fueron heterogéneos. Podria decirse que se observo algin grado mayor de sistemati-
cidad y formalizacion en los estamentos mas vinculados con los niveles centrales de la
gestion, y menos en los niveles mas vinculados con la prestacion de servicios asisten-
ciales. Hay temas que, indudablemente, son de indole personal y que no deben tratarse
en forma publica, los SPRC no reemplazan estas instancias, sino que las complementan.

“Sabido”, es un término utilizado, muchas veces, como sinénimo de sobreen-
tendido, y los sobreentendidos, recordemos, facilmente derrapan a malentendidos.
El SPRC es un dispositivo que, precisamente, apunta a prevenirlos y a mejorar la
calidad de la comunicacion.

Si, 0 sea, habia una suerte de tarea de cada uno, que era sabida qué habia que hacer.
(E20)

El debate democratico, que forma parte de los dispositivos de coordinacion y con-
senso no suele ser muy eficaz en términos de gestion.

En esta reunion que hacemos, que es ampliada, con todos los comparieros que militan
dentro del drea salud, ahi el esquema es explicar, debatir, por qué paso, todos iguales
y donde, justamente, es un espacio para tratar de canalizar el disenso que se va gene-
rando en la tarea. Una vez al mes estamos todos juntos para que podamos debatirlo,
pero no es algo muy operativo para la gestion. (E13)

A pesar de los altos grados de asistematicidad observados respecto de los SPRC,
varios gestores aludieron a que confiaban en la comunicacién para viabilizar las
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tareas en el dia a dia, asi como para generar compromiso, responsabilidad y sentido
de pertenencia con la institucion.

Yo te digo una cosa, yo prefiero, en gestion decirle a alguien: “Mird, me parece que te
equivocaste, vamos para adelante, te voy a apoyar’, que “écomo no hiciste esto que me
acabads de decir?, écomo no lo hiciste?, y ahora mird, fijate el quilombo que hay”. (E10)

El SPRC es una tecnologia blanda dura, en términos de Merhy, con aspectos relacio-
nales y metodologicos, cuya implementacion efectiva implica, mas alla de lo instru-
mental, un cambio institucional y cultural (2006).

En general yo era muy del dialogo directo. Trataba de hacer una forma de trabajo
bastante democrdtica. (E16)

Yo no creo en las maravillas, creo en el dia a dia, que hay que poner la cara, y creo en
el cumplimiento de compromisos y en la generacion de vinculos, y creo en el sentido de
las decisiones, y que todo ese gran paquete del dia a dia va haciendo esa construccion
artesanal de la gestion a lo largo del tiempo. (E14)

Conclusiones

Si bien los intentos de establecer SPRC mostraron amplios grados de asistemati-
cidad al interior de las organizaciones; los gestores manifestaron que monitoreaban
y evaluaban el desempefio de sus equipos. Impresioné haber un mayor nivel de
formalidad en los niveles centrales o mas ligados a tareas administrativas, que entre
los grupos mas vinculados a tareas asistenciales.

En funcion de las diferentes 1ogicas operantes en estos niveles, es que a menudo
en las narraciones de los gestores mas vinculados con el nivel central (mas proximos a
una concepcion tipo burocracia mecanica y/o piramidal), se observé una cierta equi-
paracion del SPRC con los informes anuales de gestion institucional. Es importante
destacar que la concepcion verticalista de las organizaciones sanitarias, constituye un
falso supuesto, muy arraigado en el sentido comun de los trabajadores del campo,
que a menudo dificulta los procesos de gestion de las mismas (Spinelli, 2010).

No evaluar los resultados ées un defecto exclusivo de nuestro pais, o de Lati-
noamérica? Osborne y Gaebler dicen: “A menudo la gente se pregunta por qué los
programas de gobierno sobreviven durante décadas una vez obsoletos”. iQué buena
preguntal, no solo se la hace la gente que vive en EEUU, y ellos mismos se res-
ponden: “La respuesta, o al menos una parte de la respuesta, estd en que nadie que
no pertenezca a la burocracia puede saber [y no siempre sabe, podemos agregar] si
estas oficinas y comisiones hacen algo que valga la pena, pues nadie mide los resul-
tados de su trabajo” (Osborne & Gaebler, 2002). O sea, no se trata de un problema
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de la cultura de los “latinos del sur”, los “sajones del norte” no parecen ser diferentes,
por lo menos en lo que a este aspecto se refiere. Claro esta que las intenciones de
Osborne y Gaebler con respecto al Estado (privatizaciones), representa las antipodas
de nuestro posicionamiento.

En las narrativas de los entrevistados se percibe un interés generalizado por la
evaluacion de la gestion, pero no como un dispositivo estratégico sistematico, sino
mas orientado a mejorar la productividad de la organizaciéon. Ademas, pudimos
observar que los bajos niveles de sistematizacion y operatividad de los SPRC esta-
blecidos, se apoyaban en conversaciones de baja calidad, en las que nadie le pide
ni rinde cuentas a nadie; y esto redunda en que la propia organizacion sea de baja
responsabilidad en tanto sus procesos de gestion no pueden dar cuenta eficazmente
de los objetivos que le dan sentido (aun cuando las personas que se desempenan
en ellas puedan ser individualmente muy responsables y comprometidas). Cabe
senalar también que, en general, fueron mencionados todos los aspectos inherentes
al SPRC, pero en forma fragmentada, aislada, sin destacar el caracter sistémico del
dispositivo.

Todos tenemos criterios para determinar lo que creemos justo; explicitar y tener
en cuenta esos criterios podria contribuir a transformar el pedido de cuentas auto-
ritario o arbitrario en un instrumento para el compromiso, la realizacion y la satis-
faccion de los trabajadores. Bajo la apariencia de la ignorancia, puede ocultarse la
sensatez; y si no estamos convencidos, veamos qué dice César Bruto:

itanpoco son iguales todos los trabajadores, aunque tengan el mismo ofisio!
O sea que hay barrenderos buenos y barrenderos malos; y hay jenerales que
saben mandar a los soldados y ganan todas las guerras, pero hay jenerales
que no ganan una batalla ni por carambola! {Y a usté le parese justo que un
gobernante intelijente gane igual sueldo que un gobernantE de morondan-
ga? {Y que a un ministro de regular para arriba le paguen lo mismo que a un
ministro de regular parabajo? (Bruto & Oski, 2007)
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Hacer cosas con palabras

Introduccion

El titulo de este capitulo corresponde al de una obra p6stuma de John Austin (2008),
quien constituye una referencia en lo que se conoce como el giro lingtistico de la
filosofia. Tomamos esa frase porque expresa perfectamente lo que ocurre en las ins-
tituciones del campo social orientadas a la provision de servicios, como las socio-
sanitarias, donde el trabajo esta fuertemente ligado al caracter generativo del len-
guaje (Echeverria, 2005). Décadas mas tarde y basado en Austin, Fernando Flores
sostendra que para que una organizacion sea de alta responsabilidad, y pueda dar
cuenta de los objetivos que justifican su existencia; es preciso que las conversaciones
a partir de las cuales se viabiliza y desarrolla la accion en su interior, y hacia afuera,
sean de alta calidad. Destacando con ello la idea de que una organizacién es, ante
todo, una red de conversaciones. Las conversaciones que constituyen esta red, seran
de alta calidad en tanto mantengan una coherencia légica y pragmatica entre lo que
se dice y lo que se hace, estableciendo por lo tanto una red de compromisos y res-
ponsabilidades compartidas entre los sujetos y estamentos institucionales involu-
crados (Flores, 1997).

Como se comprendera, los presupuestos anteriores se basan en una perspectiva
epistemologica para la cual el lenguaje es accién (Echeverria, 2005). “Los seres
humanos actuamos a través del lenguaje y al hacerlo transformamos el mundo y nos
transformamos nosotros mismos” (Echeverria, 2007b). Aunque no todo lenguaje sea
accion que transforma al mundo, o a nosotros; por el contrario, muchas conversa-
ciones giran en torno de “lo que habria que hacer”, o en justificar, por qué no se hizo
aquello que habia que hacer, contribuyendo asi a que el mundo siga siendo “como
es”. En este sentido, Nietzsche diferenciaba entre fundar y fundamentar (Heidegger,
200)5), y Peron (1952) entre realizadores y predicadores.

La comunicacién no siempre es transparente, las opacidades estan a la orden del
dia, por cuestiones estratégicas, por ambiciones personales o simplemente, por impe-
ricia comunicacional. En la escena, cada uno (actor, persona, agente) juega su papel.
Jorge Luis Borges (1980), recurriendo a la etimologia, sefialaba que actor significa
hipécrita y persona, mascara; pero no por ello debiéramos gestionar desconfiando
todo el tiempo de todo el mundo, sino que tenemos que entender las mascaras y los
actores como parte de lo ludico donde transcurren el hacer y lo relacional de la vida
institucional. En esos procesos de comunicacion los actores institucionales juegan
distintos juegos de manera cotidiana, a la vez que representan variados personajes.

Las mediaciones entre nosotros, los otros y las cosas son producidas por el len-
guaje, por eso una organizacion es una red de conversaciones. Y es la calidad de
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esas conversaciones la que define el grado de compromiso y responsabilidad de sus
integrantes (Flores, 1989, 1997). Entender a las organizaciones como cultura donde la
narrativa a través del lenguaje juega un papel fundamental, cambia la l6gica de como
comprenderlas, y por lo tanto, seguir las comunicaciones, escuchar a los grupos y
a las personas en lugar de controlar las acciones, es anticiparse a los hechos (Eche-
verria, 2007a).

Viabilizar y concretar la enorme cantidad de tareas heterogéneas que se realizan
en las instituciones de salud, y también su articulacion y coordinacion dependen, en
buena medida, de la comunicacion. Esta singular potencia de hacer cosas a través del
conocimiento y la palabra es fundamental en el campo social en funciéon del caracter
generativo del lenguaje (Echeverria, 2005); lo cual puede evidenciarse, si conside-
ramos que toda la produccién institucional se detendria ante la imposibilidad de
comunicacion entre los trabajadores y de estos con los usuarios (Spinelli, 2010).

Ahora bien, para que esta compleja red de conversaciones articule una red
de compromisos productivos que viabilicen los procesos de trabajo, se requiere
que dichas conversaciones sean de alta calidad; es decir, que haya coherencia
y correspondencia entre lo que se dice y lo que se hace, y ademas que haya un
seguimiento temporal del cumplimiento de dichos compromisos entre los diversos
actores implicados, es decir un sistema de peticién y rendicion de cuentas (Eche-
verria, 2005; Flores, 1997); pero también, que dicha interaccion fortalezca tanto a
los sujetos como a los equipos que estos integran. La apuesta es entonces, a que
esta produccion cotidiana de acciones basadas en conversaciones de alta calidad
y calidez, consolide progresivamente una cultura institucional de alta responsabi-
lidad social (Matus, 2007a). Esto es facil de decir y dificil de conseguir, ya que: “No
es frecuente darnos cuenta de que nuestras conversaciones producen culturas posi-
tivas y negativas” (Echeverria, 2005) en los multiples sentidos sefialados.

El problema de la comunicacién en las organizaciones no es producirla, no es
que falte, siempre hay comunicacién; tampoco se trata de evitarla, finalmente se
filtra, la cuestion es hacer que fluya de un modo util y beneficioso para el trabajo
y la convivencia. “No es posible no comunicar”, dice un axioma de la Teoria de la
comunicaciéon humana (Watzlawick, Beavin & Jackson, 1981). Las personas que com-
parten un lugar de trabajo inevitablemente interaccionan, se influyen y se comu-
nican reciprocamente, no solo voluntaria y conscientemente, produciendo efectos (y
afectos) que no siempre son los que se habian buscado. La comunicacion traduce en
su propia complejidad e imprevisibilidad, la caracteristica complejidad de las rela-
ciones humanas. La habitual tendencia a simplificar las explicaciones habilité que
el esquema de transmision descripto y desarrollado en la teoria matematica de la
informacion, de Shannon y Weaver, en la version reducida de “emisor-mensaje-re-
ceptor”, sea aplicada también a las interacciones “en presencia’, obviando que en éstas
la comunicacion se realiza permanentemente en ambos sentidos, lo cual implica que
no hay receptores pasivos y neutros, ya que la interaccién y la influencia comunica-
cional son mutuas (Mc Luhan & Mc Luhan, 2009; Mc Luhan & Powers, 2005). Cabe
subrayar ademas, que aquella férmula omite también la importancia de los contextos
para la interpretacion semantica y pragmatica de los discursos (Verschueren, 1992).
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Todas las formas organizativas buscan alinear y condicionar los flujos comuni-
cacionales a través de su formalizacion, de calendarios de reuniones, de agendas
y de dispositivos administrativos. Confian en que la eficacia de estos procesos,
sumados a otros mas informales y espontaneos, lleven a la organizacién por un
camino de mayor previsibilidad y eviten que se instale la desorganizacion. Las
organizaciones burocraticas mas jerarquicas pretenden, la mayoria de las veces
con escasa eficacia, instaurar un circuito de circulacion de sentido Unico en el que
las ordenes bajen y la informacion suba (Ibanez, 1994), herencia centenaria del
dogma taylorista.

Los medios que hoy brinda la tecnologia (Internet, telefonia celular, redes
sociales) contribuyen a transmitir la informacion en tiempo real y eficaz dotando a
las autoridades de una capacidad de monitoreo y respuesta oportuna. Pero ninguna
tecnologia dura reemplaza el necesario contacto humano, imprescindible para la
construccion de los proyectos colectivos y para desentranar los sentidos del trabajo
en la organizacion. La disponibilidad de multiples medios para comunicarnos
en forma constante, en general, agiliza la interaccién, pero en algunas ocasiones
puede constituir también fuente de complicaciones y malentendidos.

A su vez, los usuarios también ponen en juego sus conocimientos, representa-
ciones, sentires e intereses, al relacionarse con los diferentes profesionales o equipos
con los cuales interactiian en funciéon de encontrar respuesta a sus necesidades. Por
lo tanto, este tipo de produccion organizacional depende en gran medida para con-
cretarse, de las relaciones interpersonales (tecnologias blandas) que se establecen en
los procesos de trabajo (Franco & Merhy, 2016; Merhy, 2006); lo cual ratifica que
las organizaciones son, ante todo, una red de conversaciones que articula una red
de compromisos —normativos, operativos, de continuacion, y también afectivos—
(Flores, 1989, 1997). La comunicacion adquiere en la gestion de estas organizaciones
una trascendencia no siempre jerarquizada, suficientemente reflexionada, ni bien
comprendida en funcién de su utilidad (Spinelli, 2015).

Henry Mintzberg, en Cuestionario de autoevaluacion para directivos (2004a), incluye
algunas preguntas que ponen el foco en la habitual disyuntiva comunicacional entre
lo escrito y lo oral. éSé sacar el maximo partido de la informacién por escrito? {Me
apoyo demasiado en la comunicacion cara a cara 'y por lo tanto dejo a casi todos mis
subordinados en desventaja en lo que respecta a la informacion? Escrito y oral son
diferentes canales de comunicacién, cada uno con sus ventajas y desventajas; no se
trata de optar, sino de utilizar la forma (una o ambas) que mas se adecue a las situa-
ciones y a las personas con quienes se interactua.

En las entrevistas fueron mencionadas diferentes estrategias, técnicas y dis-
positivos comunicacionales y distintos estilos, mas abiertos y participativos o mas
cerrados. Algunos recurrieron a la analogia con la torre de Babel para destacar las
dificultades de entenderse, sefialando las divergencias entre lo que se dice y lo que
se hace, las tergiversaciones, las interpretaciones antojadizas y la interferencia que
los ruidos provocan. En varios casos se destacé una mejor comunicacion vertical,
entre distintos niveles de la cadena jerarquica, que horizontal, entre componentes
del mismo nivel. Los diferentes grados de intimidad establecidos entre los actores
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derivan en que los intercambios se realicen de manera mas formal o informal. Las
comunicaciones se producen con agenda, en la oficina del gestor, en los lugares de
trabajo, o en los pasillos.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las

entrevistas

SR S

{Como se comunicaban los diversos sectores de su equipo?

{Como comunicaba sus decisiones a su personal a cargo?

{Habia espacios de consenso?, épara qué tipo de decisiones?
{Cuando queria hablar con alguien del personal, donde lo hacia?
{Se hacian reuniones periddicas del personal y/o se las fomentaba?
{Tenia algun especialista en comunicacién y gestion?

Las narrativas de los entrevistados

La via jerarquica, los protocolos y los informes escritos, son las formas burocraticas
que organizan el acceso a los niveles mas altos y que, si bien los preserva de una
avalancha informativa, también tiende a aislarlos de lo que ocurre mas alla de su
entorno inmediato. Situacion que los dirigentes tratan de sortear utilizando formas
mas directas de comunicacion.

Fue una gestion muy participativa, a veces criticada de tan participativa, se recibia a
todo el mundo, se escuchaba a todo el mundo, muchas veces los directores se han queja-
do de eso porque habia cierto grado de pasar por encima de otra autoridad previa. Se
lo reconociay se trataba de rectificar, porque uno tiene que apoyar mucho a los direc-
tores que tiene y fortalecerlos. Y entonces, habia a veces comunicaciones directas con
las personas como muy familiares, y otras que no, otras en las que directamente lle-
gaba un decreto, o una resolucion ministerial y se comunicaba en formato papel. (E2)

Hay comunicacion en el “adentro” y con el “afuera” de la organizacion. A veces son
mas infranqueables las barreras internas de la organizacion, que las que hay con el

exterior.
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Lo que yo traté de hacer es pensar la comunicacion en dos sectores, para dentro de la
institucion 'y para afuera de la institucion, me costo bastante remar esto de que cada
uno de los sectores le pasara al compariero lo que hace para que todos los sectores se in-
teriorizaran de los cambios normativos, de las tareas que estaban llevando adelante
en ese sector, para que todos supieran, para que las agencias se enteraran de algunos



cambios o de alguna cosa que estaban queriendo de algin sector, y que se privilegiara
en el trabajo diario. Pero no me daba mucho resultado. (E23)

En las reuniones es muy dificil mantener la atencion cuando los temas no son del
interés de todos. Hay quienes se aburren y équién podria recriminar a alguien que
deja una reunién donde se estan tratando temas que no son del area de su compe-
tencia, es decir, que no son de su interés?

Se hacian todo el tiempo, no reuniones, sino pequerias conversaciones, pero de deci-
sion también [..] Habia ademds reuniones semanales, donde se ampliaba a jefes de
sectores, a jefes de enfermeros y médicos y de servicios intermedios. Eso es bastante
constante, se mantiene en el tiempo, salvo algunas raras excepciones en que no se pue-
de hacer en el dia pautado. Entonces ahi se reinen todos los jefes y hacen una puesta
en comun de los problemas, para evitar que se polarice una cuestion o que los que a

veces no tienen cosas para relatar, no se aburran'y se vayan de las reuniones. (E17)

Los intercambios comunicacionales se facilitan cuando se da a los interlocutores la
posibilidad de tratar temas diversos y “entrar en calor”. Cuidar el aspecto relacional
no es una pérdida de tiempo, siempre que no desplace los temas de la gestion.

Normalmente, en el primer rato te contaban cualquier cosa que les inquietaba y des-
pués pasabamos a lo que yo iba en realidad, a evaluar los puntos que vinimos trazan-

o

do y que tenemos que ver: “éComo andas con esto?”. “Esto ya estd’, “esto estd en tran-
sito’; “esto mo estd’, “esto estd peor’; era una etapa de evaluacion pero a su vez cuando
surgian algunos inconvenientes o cuando surgia la necesidad de algunos cambios, nos

sentabamos a pensar una estrategia. (E1)

Las reuniones periddicas pueden ser una forma de ganar tiempo, aunque no
siempre es asi. El periodista estadounidense Richard Harkness (1907-1977) definia a
los comités como grupos de indolentes, elegidos entre los mas incapaces, para hacer
algo que no es necesario. No se puede gestionar sin reuniones, pero reunir un grupo
de personas tampoco garantiza una buena gestién. Programar las reuniones, supe-
ditando la convocatoria al organigrama previene las omisiones, pero dificilmente
coincida con las necesidades estratégicas, que estan definidas por los problemas. Y
vale recordar que organigrama y necesidades estratégicas no constituyen un buen
maridaje, al menos en el campo social. La comensalidad contribuye a la informa-
lidad e intimidad, y suele predisponer al consenso y a la cooperaciéon. Claro que no
siempre quedan claros los limites entre los intereses institucionales y los personales.
Al respecto, esta cita es bien ilustrativa (Harkness apud Lynn & Jay, 1987):

De inmediato pedi a Bernard que buscara mi agenda, y le ordené que
organizara el lunes una comida con el embajador de Alemania, otra el
martes con el de Francia y el miércoles otra con el de EEUU. Para no ol-
vidar a la Commonwealth, el jueves comeria con el Alto Comisionado de
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Nueva Zelandia. —Bernard, {cuantos paises hay en las Naciones Unidas?
Lo sabia, por supuesto.

—Ciento cincuenta y ocho.
—Espléndido —dijo resplandeciente—. Asi podré comer durante seis meses.
Luego volveremos a empezar.

Hace ala cortesia y a la estrategia que en las reuniones no falten quienes tienen que
estar, y a la eficiencia (y también a la estrategia) que no estén quienes no tienen que
estar o no hace falta que estén; para que los temas abordados sean de relevancia para
todos los participantes (Spinelli, 2012). Durante la reunion se debe alentar a los mas
timidos y limitar a los mas extrovertidos, evitando las discusiones paralelas ya que
todos debieran prestar atencion a la discusion central.

La gente de esa reunion se conforma el miercoles anterior, porque hay una tarea 'y
se propone en los primeros quince minutos si alguno trae tema para esa reunion, se
incluye a la agenda. Esa es la reunion de la mesa de conduccion. Cada quince dias,
esa reunion se amplia, es la conduccion ampliada. Entonces, miércoles por medio y la
tematica es diferente. (E22)

Los efectos de la reunion dependen en buena medida de la identificacion acertada
de los participantes. Es una condicién basica para la resoluciéon de un problema o
conflicto.

Que no sea: “ah, yo me encargo de este expediente”y una vez que sale de mi oficina,
problema de los demds. Yo me he preocupado bastante porque eso no suceday por ahi
cuando se daba algin problema, tratar de juntar a los actores de dos oficinas o de dos
departamentos diferentes y tratar de buscarle una solucion, y siempre me ha dado
resultado y por eso yo decia que siempre los problemas se resuelven con la autonomia
y en el lugar donde surgio el problema. (E23)

La duracién de las reuniones y la utilizacion eficiente del tiempo fue otro aspecto
jerarquizado por algunos entrevistados; habiendo incluso quien plante6 sostener
pautas firmes para el cumplimiento de los horarios de comienzo y finalizaciéon de
los encuentros, contra lo que suelen ser los usos y costumbres habituales en estas
instituciones.

Acd en el hospital la mesa de conduccion tiene una reunion semanal, los miércoles de
once de la mafiana a unay media de la tarde. Tiene horario de comienzoy de fin, y se
respeta. Y el que no estd a las once..., aunque estemos dos solitos, se arranca a las once.
Y se termina una y media. (E22)

En cuanto a las tematicas abordadas, no se puede saber qué informacion sera rele-

vante en un momento determinado, lo que si se puede decir es que en algunas con-
versaciones no hay intercambios de informacién, entendida ésta como “noticias
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acerca de una diferencia” (Bateson, 2001), sino que se repiten temas o cuestiones
indefinidamente.

Hoy por hoy lo que tenemos concretamente es una agenda abierta donde hay partes
que tienen que ver con cosas informativas, para canal de informacion de ambos lados.
Un espacio para plantear situaciones problematicas o conflictivasy después tomamos
una vez por mes de reflexion y lectura de alguna cosa que nos venga preocupando o
haciendo preguntas 'y demds. En ese espacio es donde se construyo también la matriz,
los lineamientos estratégicos, el plan operativo anualy se hacen las evaluaciones. Pero
esto que digo, no tiene una regularidad tan sistematizada, sino que lo llevamos cada
tanto y vemos. Concretamente, la metodologia de trabajo de las reuniones de coordi-
nacion, s, es abrir el temario y yo, generalmente, llevo algunos temas de la direccion.
Es abierta, pero marcamos algunos lineamientos... (E15)

“Habria que..”. Es frecuente que, con animo critico o de colaboracién, alguien se
acerque alos gestores a dar instrucciones sobre lo que habria que hacer. Los mismos,
habiles para dar consejos, suelen no ser tan competentes en el trance de hacer.

..los reyes del discurso, cuando llega el momento y uno le dice: “Bueno, adelante llego
tu momento, contd conmigo, équé necesitas?”: y ahi es donde queda la cosa mezquina
de que prefiero que siga siendo discurso. Entonces yo los desafiaba a proposito y les
decia: “Bueno, a ver, hagamos de cuenta cudl es tu utopia; bueno, dale, empezd, qué
necesitas’, y entonces muchos quedaban offside para que después evidentemente estu-

viera ese contraste con el discurso. (E9)

La puntualidad y el respeto a la periodicidad de las reuniones pueden indicar organi-
zacion y eficacia o rigidez burocratica. Un sistema mas flexible podria adaptarse mejor
a los cambios inesperados de la realidad, pero, por otra parte, icomo conducir orga-
nizaciones complejas si no se puede armar una reuniéon del equipo que la conduce? El
cara a cara de las reuniones personales y la celeridad de las nuevas tecnologias tiene,
cada una, sus ventajas. Pero la comunicacion sigue siendo compleja e imperfecta.
Las conversaciones y los mensajes no se han liberado de los ruidos ni han eliminado
los malentendidos. No sabemos como son las cosas, s6lo sabemos como las vemos o
como las interpretamos, por lo cual, siempre habra una posible brecha interpretativa,
en funcién de la cual al menos no debiéramos subestimar que “.la escucha del otro
esta condicionada por la manera como le hablamos” (Echeverria, 2007a).

El esquema legitimado de trabajo son las reuniones de equipo. Después tenemos nues-
tro grupito de WhatsApp donde comunicamos lo coyunturaly utilizamos el mail como
via de comunicacion. El contenido de la informacion, los ruidos 'y significados, bueno,
eso es parte del desafio del que te hablaba hoy. A veces tenemos mucha torre de Babel.
Usamos palabras, pero no todos tienen lo mismo en la cabeza. La diferencia se en-
cuentra cuando se hace. La gente se siente frustrada porque lo que habiamos charlado
era otra cosa. Eso es complicado, son las discusiones mas dificiles. (E13)
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La comunicacion personal, bien complementada con la escrita puede dar resultados
satisfactorios para la gestion, especialmente cuando se trata de equipos pequenos.

Como somos pocos, en general, nos comunicamos verbalmente en reuniones periodi-
cas, o en reuniones con los distintos sectores. Después tenemos algunos elementos como
son las propuestas o los planes de trabajo de cada sector, que cada uno lo redacto y me
lo entrego cuando comenzamos el funcionamiento. La calidad de las conversaciones,
creo que son relativamente buenas, no he tenido dentro del equipo, grandes distorsio-
nes, no he tenido grandes dificultades. (E5)

{Es eficiente establecer reuniones periédicas? Algunas son programadas y otras
improvisadas. No siempre el momento pautado es el mas oportuno, y la formalidad
obliga al intercambio, o por lo menos neutraliza la excusa de que no hay espacios, o
momentos, para la comunicacion.

Los espacios de comunicacion formal son los espacios de reuniony de evaluacion. Eso
s, que es por temdtica... Y en la labor de todos los dias, al estar aca compartiendo el
espacio fisico, si hay alguna cuestion nos cruzamos sin problemas, o sea, si yo estoy
aca, ellos también y siyyo no tengo ninguna reuniony estoy disponible, me dicen: “Che,
necesito hablar de tal cosa, me paso tal cuestion”. (E12)

Es natural paralas personas comunicarse, forma parte de sus recursos y necesidades,
pero hay momentos en que es necesario atender y optimizar especificamente los
temas de comunicacién, aunque, cuanto mas espontaneay menos elaborada es, mas
funcional suele ser, y por ende es menos necesario intervenir.

La comunicacién es una dimension en la que las relaciones humanas se realizan
y adquieren sentido, pero también es un instrumento especifico utilizado en el con-
texto de las relaciones. Los medios de comunicacién masiva constituyen uno de esos
instrumentos, cuya implementacion, a través de medios audiovisuales, graficos, etc.,
estan dirigidos a informar (o desinformar) para influir en el imaginario social. En la
actualidad su poder simbdlico es insoslayable.

St, la comunicacion era permanente, yo pretendia que todos tuvieran un conocimiento
macro de lo que estaba sucediendo y cada uno después gestionaba su tema, pero tenia
que mantenerlos al tanto a todos, porque ademds se notaban mucho después los ruidos
cuando en realidad faltaba comunicacion, o informacion, ahi yo diria que estaba el
tema de las reuniones, o las comunicaciones, o sea las reuniones entre varios o reuniones
mds chicas de a dos por temas, mantenian un hilo de comunicacion |...]. Habia disposi-
tivos que tenian como responsables al equipo de comunicacion —yo tenia un periodista,
una técnica en comunicacion, una que hacia audiovisual, iy otro que hacia grafica—,
eran cuatro personas destinadas a la comunicacion que tenian como fuerte la comuni-
cacion con los medios, o la cuestion de disefio de promocion/prevencion, de audiovisual,
o de grdfica pero al mismo tiempo eran los que distribuian la agenda, hacian los con-
tactos, ellos convocaban las reuniones, trasmitian'y asi la comunicacion se daba... (E9)
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Las conversaciones cumplen diferentes funciones; consensuar proyectos, coor-
dinar acciones, establecer compromisos, justificar diferencias, excusar la inaccion,
expresar quejas, pedir, y rendir cuentas, etc. Las narrativas que producen los sujetos
y los grupos, explican, de distintas maneras, como cada uno percibe el mundo y por
qué las cosas estan como estan (Bruner, 1991). Oir, escuchar, entender e interpretar
los mensajes y concluir como a cada uno le parece, forma parte de los procesos
comunicacionales, tiene que ver con los diferentes intereses y puntos de vista de los
actores involucrados y de la discusion y negociacion de los significados discursivos y
de los sentidos de la practica. El pensamiento y la accién estan acoplados a la funcion
expresiva del lenguaje (Habermas, 2003). Escuchar, entonces, es oir mas interpretar
y percibir (Echeverria, 2007a). Su complejidad, por lo tanto, no es menor, en cual-
quier ambito que se produzca la interaccién, y las organizaciones gremiales no son
una excepcion.

Yo quiero poner en prdctica algo que mi terapeuta, me tiene podrida diciendome que
lo tengo que hacer; lo estoy haciendo individualmente, diciendo: “A ver, équé escu-
chaste que te dije?, a ver, repetime lo que te dije”. Bue, con algunos lo estoy haciendo,
porque es una buena técnica, porque la verdad, todos escuchamos lo que se nos canta
el culo, lo modificamos como queremos, lo interpretamos como queremos y sacamos
conclusiones. (E7)

La comunicacién y la planificaciéon cargan con el aura de poder resolver los pro-
blemas que solo las personas pueden resolver, expresién del dominio de lo disci-
plinar sobre lo relacional.

Nos comunicamos personalmente, o por teléfono. Lo que no es satisfactorio es el tiem-
po que le dedicamos a comunicarnos, nos falta comunicacion en realidad, no es que
sea mala, nos falta calidad, comunicacion que tenga que ver con el trabajo, con las
metas que nos proponemos, que sea pertinente a poder trabajar en equipo y proyectar
el trabajo juntos, planificar, falta planificar. (E11)

{Qué significa que “falta comunicacion™ El silencio también forma parte de la
comunicacion, aunque puede interpretarse de muchas maneras, y siempre esta la
posibilidad de mal entenderlo.

Eso es un defecto importante, hay falta de comunicacion entre los equipos, salvo en
algunas presentaciones, una vez por mes hay una presentacion de algin paciente o de
algin trabajo. (E21)

Poner en armonia la polisemia es una buena forma de evitar malentendidos,
siempre que “poner en armonia” no signifique “imponer significados” La comu-
nicacién persona a persona, o cara a cara, tienen una riqueza y una complejidad
que los medios tecnolégicos como el correo electrénico reducen, para bien o para
mal, a un intercambio de informacion. “Es muy importante para las interacciones
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personales, aprender a escuchar las emociones y aprender a escuchar los cuerpos”
(Echeverria, 2007a). Escuchar los cuerpos implica que los cuerpos “hablan”, dicen,
y muestran emociones, sentimientos, dudas y seguridades, satisfacciones e insatis-
facciones, acatamientos y rebeldias, en fin, toda la gama expresiva. En un intere-
sante articulo publicado en El Cronista Comercial, titulado “Qué dicen Macri y los
dirigentes politicos cuando no hablan”, la autora senalaba que:

Al igual que los actores, los politicos también entrenan para mejorar su
oratoria y domar las actitudes corpoéreas. Algunos lo hacen con tanto éxito
que logran cautivar a multitudes con discursos artificiales, de esos que es-
tan vacios de contenido e ideologia, y usando tan solo gestos de estudiada
seduccion. A la mayoria, en cambio, los traiciona el inconsciente y, pese al
cinismo prefabricado, el cuerpo no los deja mentir, aunque se lo propongan
con precisiéon minuciosa. (Rumeau, 2017)

El cronograma, una forma tradicional de pretender organizar las actividades en
funcién del tiempo, ha sido considerado como una herramienta estratégica para la
comunicacion.

Hay una cosa que es la comunicacion, formal, escrita. EL cronograma semanal es una
estrategia de comunicacion. Todos tienen mail, no hay trabajador que no tenga mail.
El4nico que no tenia se lo abrimos, le ensefiamos a usarlo y... era un hombre de man-
tenimiento y... el otro dia vino a contarme que se compro una computadora. Bueno,
ese es un canal de comunicacion, formal. De comunicacion escrita creo que no hay
casi nada mds. (E22)

“El ojo del amo engorda al ganado”, dice el saber popular. Y a Perén se le atribuye la
frase: “Todos los hombres son buenos, pero cuando se los controla son mejores”. No
es que los trabajadores sean vacas que hay que engordar, ni que se los deba vigilar
indefectiblemente para que sean mejores, simplemente, la participacion y la mirada
de otros pueden constituir un estimulo para hacer bien las cosas. No se puede estar
en todas partes, se sabe, pero es conveniente que haya alguien en su representacion
en donde se plantean los problemas, para escuchar y para hacer acto de presenciay
“poner la cara”.

Algunos dias nos tenemos que dividir tareas, porque viene uno, porque viene el otro,
porque se arman reuniones, que estd el comité de no sé qué —porque la direccion par-
ticipa activamente de todos los comités— comité de infecciones, comité de limpieza,
etc. y siempre hay alguien de la direccion. (E8)

Los diferentes grupos y equipos apelan a diversos métodos o modalidades de comu-
nicacion de acuerdo con el tipo de tareas que desarrollan o la posiciéon que ocupan
en la organizacion; en esa logica exploramos sobre las estrategias especificas que uti-
lizaban los gestores cuando necesitaban comunicar sus decisiones al personal a su
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cargo. Las narraciones se caracterizaron por destacar el rol del correo electronico,
el personalizado (cara a cara) y el caracter informal de las comunicaciones, pero en
general destacaron el severo problema de comunicaciéon que hay en sus organiza-
ciones. Son funciones de la comunicacién entre otras: disminuir la incertidumbre,
contribuir a articular las acciones, dar coherencia y sentido a las practicas. Se aprecia
en los relatos, que la comunicacién mediada por las tecnologias como correo elec-
tronico, mensajes de texto, WhatsApp han adquirido un creciente protagonismo,
no obstante, ante determinados temas o para actualizar informacién con los actores
implicados en alguna problematica sensible, se sigue apelando alos encuentros perso-
nales. También se senal6 que, a diferencia de los profesionales del “nicleo operativo”
de la organizacion, mas estrechamente ligados a la produccién del servicio de salud;
el personal administrativo, en tanto staff de apoyo es mas apegado a los mecanismos
formales instituidos, tales como: notas, memos, disposiciones y resoluciones.

No news, good news, se dice, pero, que no lleguen noticias no siempre implica
que todo ande bien. Que todo siga igual, también puede ser util como informacion,
especialmente en las situaciones de mayor incertidumbre.

Nos comunicabamos dia por medio con los directores, “équé haces, como andas, tenés
algin drama?” o me llamaban ellos porque tenian algin tole tole, “équé puedo hacer
con esto?’;, o lo haciamos a través de los informes que armabamos con las chicas, y
de la informacion que compartian. [..] Con los profesionales es mas facil, el tipo estd
esperando que algin dia le paguen, le llegue el cargo, el nombramiento y empieza
a trabajar sin que le haya llegado el nombramiento o participa de un determinado
dispositivo iy empieza a trabajar y después se sustancia el acto administrativo, en
vez los administrativos no conseguis que te toquen un papel si no tienen el pase. Me
parece que en ese sentido son mds apegados a las cuestiones formales, no sé si estd bien
o esta mal, en algin punto creo que, a nosotros, a los técnicos, nos falta un poco mds
de apego a las notificaciones o sea en su lectura, es decir, a veces tengo la sensacion de
que mandamos notificaciones y que no las lee nadie. (E14)

El teléfono puede ser utilizado en su version “de ida” y no “de vuelta”, es decir, para
llamar si, pero no para que nos llamen.

Utilizan el teléfono que no lo atiende nadie, ila verdad que es para Freud! [risas].
“Che, llamamos por teléfono, dale, dale, total no te atienden’, pero el correo electro-
nico funciona bastante. (E23)

El correo electrénico tiene la caracteristica, ventaja o desventaja, segun la situacion y
segun para quién, de dejar un registro escrito.

St hace falta en algin centro de salud, voy al centro, hablo con el equipo en forma
personal. Una informacion general, de una actividad, la mando por correo o mail. Y
después lo que pasa es que la conexion horizontal se da por una red de salud mental.
Se conocen bastante los trabajadores sociales y psicologos de los centros, los médicos
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tal vez no tengan un espacio, hay una red de obstetricia que se junta una vez por mes
y también se conocen bastante. Entonces, también hay algo de horizontalidad por
especialidad, si se quiere. (E15)

Los procedimientos burocraticos siguen manteniendo cierta dependencia de lo
escrito, que al estar despojado de lo paraverbal y lo gestual se encuentra menos
expuesto a malas interpretaciones y tergiversaciones (exceptuando, por supuesto, los
escritos con “letra de médico” o con mala fe). Lo escrito inscribe, pero su importancia
no radica tanto en este aspecto de caracter formal instrumental, sino mas bien en que,
al hacerlo, constituye otro modo de generar y viabilizar acciones (Ricoeur, 2008).

La forma de comunicacion y la calidad del ambiente del trabajo estan intima-
mente relacionadas.

Creo que tenemos una comunicacion fluida, y eso es bueno. Para mi es muy importan-
te que cada uno pueda cuidar, y sea responsable de cuidar el clima de trabajo, a veces
voy a lugares que se nota que hay tensiones entre los mismos comparieros, y no es un
buen modo de trabajo. (E12)

Los dispositivos comunicacionales son variados y cada uno puede ser mas o menos
apropiado, segun las circunstancias. Su pertinencia y utilidad son situacionales, es
decir dependen del momento y del lugar, considerando el texto y el contexto (Main-
gueneau, 2003). Las nuevas tecnologias pueden ser un complemento util para la
gestion, pero no es recomendable reemplazar con ellas el contacto personal, como
hizo la alcaldesa de Bom Jardim, en Brasil:

Lidiane Leite, de 25 anos, quien se convirti6é en la alcaldesa del pueblo y
de inmediato aprovech6 su poder para trasladarse a la capital del estado de
Maranhao, uno de los territorios mas pobres del pais y con menor indice de
desarrollo humano del mundo, donde vivia una vida de lujo y manejaba la
intendencia por celular. Segun revelaron fuentes judiciales, su “nico con-
tacto” con el pueblo era a través de WhatsApp, el medio que usaba diaria-
mente para emitir 6rdenes a su gabinete (Ambito Financiero, 2015).

Identificar problemas, consensuar operaciones, compartir preocupaciones; son acti-
vidades que requieren practica. La confianza y la calidad de la comunicacién no se
alcanzan de un dia para otro, ni se sostienen sin ejercicio.

Excepto enero y febrero no dejamos pasar un mes sin CATA, antes hacian CATA
cada tanto, cuando la direccion tenia algo para informar, ahora, aunque no tengamos
nada para hablar nosotros hacemos CATA, y cada uno va a venir con un planteo. (E8)

Opacidades, luces y sombras de la comunicacion. Las provocaciones y agresiones,

los rumores y los anénimos, forman parte del campo de la disputa comunica-
cional. En la dimension simbélica no solo entran en juego el prestigio, el respeto y

230 w Gobernantesy gestores



el reconocimiento, también juegan las calumnias y los agravios. No deberia extra-
fnarnos que la informacion que sale de la cumbre estratégica vaya perdiendo efecti-
vidad y alcance, a medida que se extiende por la organizacion.

Hacer publica la informacion es un ejercicio democratico que da a los trabaja-
dores la posibilidad de controlar la actuacién de sus dirigentes y representantes, y
viceversa.

Lo que se generaba era un boletin... que lo haciamos con otro compariero, anotabamos
lo que surgia como mds importante, y se repartia ese boletin por todo el hospital para
que todas las personas se enteraran, porque muchas veces, el jefe de ese sector iba a
su sector'y no comentaba nada lo que se habia charlado. A veces muchas personas, lo
leian y cuestionaban, y preguntaban: “Eh, écomo, paso esto y yo no me enteré?” o “a
mime parece que esto no es tan asi”. Estas cosas problematizaban algunas cuestiones
que estaban como invisibles, y después se dejo de hacer. Y eso genero también toda una
cosa de, “ya no nos dicen como antes las cosas” o “no nos cuentan’. Eso lo sostuvimos

hasta el final de mi gestion porque nos parecia que era muy, muy productivo. (E17)

Los medios mas modestos pueden ser tan, o mas efectivos que los sofisticados, si
resultan del interés de las personas.

Ademas de la web del hospital, y de los correos, durante los primeros cuatro afios
logramos hacer, un boletin mensual como de rendicion de cuentas y presentacion de
distintos servicios y grupos que estaban trabajando, adquisicion de equipamiento,
una editorial en relacion, al hospital, muy humilde... Cuatro hojitas de distintos co-
lores cada niimero, hasta que cuando tbamos por el octavo o noveno, salia cada mes,
no recuerdo, el Consejo dijo, “la unidad de comunicacion depende de acd”y a partir
de entonces, salio un boletin mds y después, nunca mads. Fue una herramienta mara-
villosa que nunca mas se recupero [..] Hay muchas comunicaciones en simultdineo. Y
la institucional queda increiblemente perdida, entre la gremial que es muy fuerte y
contrapuesta [...]. Las noticias politicas en general, mas alla de que haya importantes
cadenas de mail, van en papel desde los lugares de firma, a través de los jefes, mano en
mano, pegadas en las paredes, pero aun asi nunca alcanzan, la mitad dice que no las
vio. Hay un severo problema de comunicacion. (E19)

{Mala intenciéon?, {incompetencia?, icelos, envidia? {Qué sofismas o sentimientos
arteros llevan a los humanos a boicotear un proyecto? La comunicaciéon en una
organizaciéon compleja es, inevitablemente, compleja. Hay muchos voceros, muchos
actores, intereses muy fuertes y multiples canales de comunicacion; y al funcionar
todos a la vez, producen mucho ruido que interfiere y confunde la trasmision de los
mensajes. Paradéjicamente, los anénimos, a pesar de (o por) su caracter de oculto e
impersonal, al no comprometer al autor, suelen gozar de un interés y una credibi-
lidad que a las comunicaciones firmadas les suele faltar, salvo que se trate de algo
descabellado. La Iglesia catdlica no esta exenta de estos males; entre las 15 enferme-
dades de la Curia Vaticana, el papa Francisco menciono a:
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La enfermedad de las habladurias, de la murmuracién, del cotilleo: es una
enfermedad grave que comienza con facilidad, tal vez solo por charlar, pero
que se apodera de la persona convirtiéndola en “sembradora de cizana”
(como Satanas), y en muchos casos en “asesino a sangre fria” de la fama de
sus colegas y hermanos. Es la enfermedad de las personas cobardes que por
no tener valor de hablar a la cara, hablan a las espaldas. (Colina, 2014)

Las enfermedades de la Curia Vaticana no estan confinadas a los claustros religiosos,
también se encuentran en las instituciones laicas, donde a veces se producen brotes
o epidemias de ellas.

El hospital tiene etapas en que pululan los anonimos. En general los que no estan en
ninguno de los seis gremios, que son el séptimo, éno?, ponen anonimos horrendos con
denuncias espantosas, falsas, que son una modalidad muy agresiva de comunicacion
que generan la duda en la gente. Esto serd, esto paso... y después desarmarlo es muy
complicado. (E19)

Hay términos de uso generalizado cuyo significado no esta bien definido, el de
“radio pasillo” es uno de ellos. Puede entenderse que hace referencia a una fuente o
canal de comunicacion informal que produce o transmite informacién que suele ser
falsa y/o malintencionada. O sea, a través de esta “radio” circulan mentiras, rumores,
chismes, calumnias, pero también, a veces, informacién verdadera, de origen formal
o informal. El silencio de las autoridades, la poca credibilidad, la incertidumbre y la
ansiedad, propician su aparicién y nutren su crecimiento, aunque una buena gestion
de la comunicacion tampoco puede evitarlo, sea con mala o con buena intencion.
Las necesidades de la comunicaciéon son permanentes. Los problemas personales
generan problemas de comunicacion y los problemas de comunicacién generan
problemas personales, que forman parte indisoluble de las relaciones humanas.

Y si, yo diria que hubo problemas de comunicacion y habia distintas formas de ver
las cosas. A veces uno ataca algunos problemas quizd hasta personales y pone el titulo
que ha sido un malentendido. A veces yo no me quedo tan conforme con que sea un
malentendido. (E2)

Como tomar las decisiones. {La discusion, el consenso o la votacion?

Todos los miércoles hay una reunion del equipo de conduccion; somos ocho, los cua-
tro consejeros y los cuatro directores. Hay dos directores que vienen una parte de
la reunion y se paran y se van a la mitad. Los cinco que somos de acd y un cuarto
consejero en general, estamos toda la reunion con un libro de actas, formal donde se
consensuan grandes decisiones que en general, son colectivas. Es muy raro que acd
haya decisiones individuales de uno de la conduccion. Las reuniones para la estruc-
tura fueron reuniones multitudinarias por departamento, de cuarenta personas acd
dentro, presentando un bosquejo, de algo sobre lo cual se iba tomando nota o sobre lo

232 m Gobernantes y gestores



que la gente aportaba sobre lo que no estaba de acuerdo. Habia una reunion posterior
para ver el formato final. (E19)

El contexto comunicacional no es indiferente, no es lo mismo conversar en un lugar
que en otro. Los lugares y los momentos tienen sus significados

Si estaba ocupado en su sector yo iba hasta el sector a charlar, o sea que, “no, estoy aca
porque ya tengo que atender’, “ah, bueno, édonde estds?, en tal consultorio, épuedo ir
un ratito?’, iba al consultorio, a veces en la oficina pero porque se daba que era como
un espacio mds... eh, un ambiente un poco mds intimo, porque... no estaba todo, la
gente, pero si no, donde se diera, éno? Yo no tenia problemas en ir, asi como la gente
tampoco tenia problemas en ir hasta la oficina, éno? O si era en el quirofano que habia
que recorrer un poquito mds, preferia ir yo porque siempre hay un “no, bueno, pero

”

ahora no puedo’, “no, no, dejd que voy yo’, y asi era mas productivo. (E17)

Resignar la localia suele facilitar las conversaciones y los acuerdos, por lo menos no
empeoran las conflictividades. Preparar previamente el contexto de la conversacion
permite luego pensar mas libremente en el contenido de lo que se habla.

Yo pensaba cudando era mejor que yo fuera, cudndo era mejor ser local o ser visitante,
dependiendo de las caracteristicas de la otra persona, cuando jugar con el factor sor-
presa o no, cuando llamar yo, directamente a fulano de tal, o cuando hacerlo llamar
por un secretario y qué nivel de espontaneidad o de programacion ponerle a cada
encuentro; eso tenia un lugar que hasta el color y la ambientacion o qué se servia o
no en las reuniones, tenia que ver con el tono que le queria dar a los problemas. (E9)

La discusion colectiva asegura la viabilidad de la decisién, pero no la de la imple-
mentacion y el sostenimiento de la decision. Que el gestor se traslade al lugar de
trabajo tiene una serie de ventajas, se puede conversar con todos, se ve el contexto
de la situacion.

Si necesitamos un espacio, en general, propongo hablar en la oficina, pero si no, voy
a buscarlo. (E21)

Habitualmente hablo en mi oficina, que es mds privado. Y si no es una cuestion pri-
vada, por ahi cuando recorro los sectores. Los pasillos, en general, son para hablar
cuestiones cotidianas. (E4)

Depende de las circunstancias. Yo creo que es..., estd la cuestion de la politica, y tam-
bién hay muchas cosas, tiene que ser en el ambito del problema, eso juega, el lugar del
local, eso es una cosa, pero después tambiéen juega si te ven, el resto de la gente, vas o
estds, aunque hables a solas, éno?, eso juega, como tambien si te reunis afuera, fuera
del ambito, que a veces hay que hacerlo. Pero bueno, muchos, hay muchos que te vie-
nen a ver, y yo digo “no, después yo voy”. (E10)
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El capital simbolico del gestor se pone en juego en los intercambios comunicacio-
nales. En la imposicion del lugar y la hora se manifiesta la autoridad

Mird, hay una cosa, recién te decia esto de la sefial simbolica, cuanto mds enojado estoy
mds temprano cito, entones, a ese lo cito a las 8. “Venite acd a las 8, éesta?” ahime pongo
duro con eso, si te cito a las 11 estd todo bien, si te cito a las 8 es porque algo paso. (E14)

En las organizaciones con una jerarquia muy estricta, se respetan a rajatabla, las
formas y los protocolos; en las burocracias profesionales, la autoridad acompana al
sujeto mas alla de las investiduras y de la liturgia.

St quiero comunicar algo general para el equipo, me voy al centro de saludy hago una
reunion en el centro de salud, cortan lo que estan haciendo 'y nos vamos al SUM. Si es
una situacion de conflicto personal, generalmente lo cito a la direccion. Con los coordi-
nadores me reiino en la direccion o a veces voy al centro de salud. Lo que hacemos con
las reuniones es, algunas las hacemos en la direccion y otras, en los centros de salud en
Jforma rotativa. Entonces todos los coordinadores conocen los centros de salud. (E15)

Las mesas tienen un costado funcional y otro simbélico, los escritorios, tienden a
separar, a establecer distanciay a evidenciar la diferencia jerarquica. Una mesa ovalada
o circular tiene una indole mas democratica e igualitaria. La oficina permite (hasta
cierto punto) preservar la confidencialidad de las reuniones. Forma parte de la calidad
de la comunicacion que algunas cuestiones sean tratadas en intimidad y con reserva.

Depende como se dé la circunstancia, que haya otros presentes. Trato de ir al lugar
donde estan trabajando, pero si no, si hay alguien que no quiero que participe, lo
hago en mi oficina que tiene una mesa ovalada, y nos sentamos tomamos unos mates
y charlamos. No tiene escritorio a proposito. (E5)

Hay una persona que se encarga de la gerencia del personal, pero cuando hay algin
tema particular o ya supera ese nivel, lo hacemos en mi oficina. Mds que nada por res-
peto para la otra persona, porque a veces los temas que se van a tratar son incomodos,
entonces, tener un espacio de intimidad, cerrar una puerta no busca ser intimida-
torio, sino que se puedan expresar con libertad cada uno de los involucradas en los
aspectos a lo mejor mds escabrosos de la charla. (E3)

La forma de utilizar los espacios también tiene sus significados; los lugares cumplen
una funcién simbdlica, pero también lo hacen el momento y el trato.

Depende de qué sea, puede ser en la sala de reuniones, puede ser en mi oficina, si es
mds informal, en su escritorio. Si es algo que tiene que ver con alguna falta importan-
te, en central; si es algo asi mds de realizar trabajos, realizar procedimientos, vamos a
los centros. En general, cuando vienen a central, es porque es..., algo bien complicado,
pero grave en serio. (E18)
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Eso todo el tiempo lo tengo como una herramienta de la gestion, a quién le doy mate,
a quién no, a quién cito, a quién cito por nota, a quién lo hago esperar en la sala de re-
cepcion, a quién la secretaria le da una citacion y lo llama ella, a quién llamo yo, todo
eso tiene que ver, toda esa eficacia simbolica es muy buena, eficaz, es muy util. (E14)

El impulso por dejar en evidencia el poder que se ostenta ésera una caracteristica
masculina?, a veces se trata de alcanzar un objetivo determinado y, otras, de poner al
dia el orden jerarquico. Cristina Fernandez de Kirchner sostiene que:

Los hombres tienen un concepto del ejercicio de la jefatura totalmente dife-
rente a nosotras, las mujeres. [...] Las demostraciones de poder para los hom-
bres tienen una simbologia diferente que la que tienen para las mujeres. Yo
no tengo ningun problema con que el otro parezca tener mas poder o menos
poder que yo, si hace lo que quiero. {Cual es el problema? A los hombres esto
no les pasa. El uso y el despliegue de los simbolos del poder son algo muy
potente en ellos. (Fernandez de Kirchner, 2019)

Una conversacion tiene comienzo y final, pero es un proceso cuyos alcances desco-
nocemos, no sabemos cuando algo que se ha dicho deja de circular, qué interpreta-
ciones inducira, ni qué efectos va a producir. Ignoramos cuales son los antecedentes,
y la repercusion del encuentro en el entorno. Ya la sabiduria popular, prudente-
mente nos advierte que “las paredes escuchan”.

Actualmente tenemos problemas porque, te digo, el espacio es muy chico y no hay
privacidad, porque las paredes oyen. Hoy al vicepresidente, le dije: “No sé, loco, o
estan escuchando atrds de la puerta o tenemos un micréfono, porque no puede ser que
vengany te digan algunas cosas que hablamos vos y yo solos, encerrados, con la puerta
cerrada, 'y vienen después 'y te estan repitiendo lo mismo”. (E7)

Es una cuestion estratégica administrar adecuadamente la opacidad y la trans-
parencia (Testa, 1995). En ambitos en que se disputa poder, los intercambios no
pueden ser todos a puertas abiertas. No obstante, José Mujica, a quien no podria
calificarse de poco estratégico, decia: “A mi me tendrian que hacer un monumento
porque soy el tnico tipo en la politica uruguaya que dice lo que piensa” (Danza &
Tulbovitz, 2015).

La ingenuidad politica, quién sabe, podria abrir un nuevo camino para construir
confianza y mejores instituciones. Livingston, que ejercié la funcién publica, pero
que no era ni un funcionario de carrera ni un politico profesional, reflexionaba:

Al poco tiempo me di cuenta de que esta verdadera institucionalizacion del
ocultamiento y aun de la mentira, mas alla de su conveniencia o inconve-
niencia, es algo que ocurre en todos los ambitos de la sociedad, desde las
reuniones de consorcio hasta las encumbradas oficinas ministeriales, “Po-
liticamente no conviene” quiere decir “no lo digamos”, o “digamoslo de tal
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manera que no se entienda”. Semejante perversion de la politica esta exten-
dida en el pais y se apoya, quizas, en la desconfianza y en la subvaloracion de
los demas. (Livingston, 1991)

Uno de los principios comunicacionales de la burocracia mecanica exige respetar la
cadena de mando, que establece, entre otras cosas, que la informacion debe trans-
mitirse siguiendo los niveles de jerarquia que los organigramas establecen. Puede
ser operativo saltear algunos niveles (“puentear”) pero el efecto colateral, que dificil-
mente falta, es el resquemor de los mandos intermedios. Por otra parte, la tecnologia
también ha puesto su impronta en los procesos de comunicacion:

..hoy la informacién es practicamente ilimitada, la comunicacién entre lo-
calidades remotas es instantanea, muchos empleados publicos estan muy
preparados y las condiciones cambian con sorprendente rapidez. No hay
tiempo para esperar a que la informacién llegue a la cadena de mando y las
decisiones vayan a los subordinados. (Osborne & Gaebler, 2002)

Este comentario es especialmente adecuado a las caracteristicas de los procesos de
trabajo y comunicaciéon en la burocracia profesional (Mintzberg, 1983b).

Atender un pedido “sin audiencia” puede hacer a la operatividad y la eficiencia de la
gestion, pero atender informalmente una denuncia puede acarrear un sinnimero de
inconvenientes que podrian haberse ahorrado con solo exigir la formalidad del caso.

Vienen y como no te tienen que pedir audiencia, vienen a buscarte a la direccion y
estds ahi'y no tenés nada que hacer, lo hacés pasary lo atendés, si estds caminando y
te dicen: “Quiero hablar con vos...”, depende también lo que sea éno?, no es lo mismo
pedirte una ventana que decirte que tiene que hacer una denuncia; y lo que si hemos
decidido, por todo el chusmerio y todo el quilombete que se pueda llegar a armar..,
todo por nota y todo presumario con la abogada del departamento de contadores,
porque la denuncia es facil pero poné la firma... ési?, de lo que es puntualmente grave...
st no, no, entonces ahi ya cuando tienen que poner la firma, “pasamelo por nota’, no
vienen mds. (E8)

Las formalidades, si bien contribuyen a preservar la autoridad, establecen cierta dis-
tancia social con los trabajadores, lo cual no siempre es negativo. Tienen sus ventajas
y sus desventajas.

A wver, cuando el tema es benigno es indistinto. Cuando el tema implica ponerse los
galones de la direccion, es acd, y cuando el tema es mds de monitoreo o de acerca-
miento es ir al servicio porque a veces, yo aparte necesito ver lo que me dicen, lo que
estan haciendo. (E19)

Podriamos decir, a partir de lo escuchado, que cuando la comunicacién tenia un
caracter meramente informativo, se priorizaban los medios virtuales, en especial
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el mail; pero si el tema podia generar controversias, se intentaba un encuentro per-
sonal con los involucrados. Para estos casos, ¢habia espacios de consenso?

St, eran espacios donde se colocaban algunos temas para ser discutidos, intentar con-
sensuar en la medida que se pueda, también para ampliar el conocimiento de algunas
cuestiones. (E17)

St, con algunos equipos si, para alguna cuestion puntual de algin abordaje, de alguna
problematica, o para algin trabajo, si, hay. (E21)

Es importante consensuar los objetivos estratégicos y mantener el rumbo organiza-
cional y descentralizar la implementacién tactico operacional.

Si, hay cuestiones que se toman por consenso. Nosotros tenemos gente que es gene-
ralista, gente que es cardiologa, gente que es pediatra, que, a lo mejor por tener esa
Jormacion, uno quiere trabajar mds en ejes materno-infantiles, otros en factores de
riesgo cardiovascular, y el otro en aspectos mds de promocion'y prevencion. Entonces,
cuando se hace ese espacio de reunion se dice, bueno qué vamos a priorizar. Cada uno
puede dar la opinion en base al seno de formacion que puede tener. Muchas veces, esa
agenda hay que consensuarla, algunos quedan mds conformes, otros no, pero siempre
se busca darle un sustento teorico. No es que quede en un capricho que vamos a tra-
bajar en bajar la cantidad de cesdareas porque si. Si no, es: “Che, tenemos tantos pres-
tadores, tantos partos, tantas cesdreas, evidentemente hay algo que hay que trabajar
aca’. Creo que a la gente cuando se le explica 'y se ven sobre la mesa los argumentos
para priorizar algo o no, se queda conforme. Al margen de que pueda haber algin tipo
de sesgo personal en potenciar algunas cosas. (E3)

Para los actores que juegan en el campo politico, la comunicacién es una cuestion
estratégica, puede servir para sumar o restar, para multiplicar o dividir. La semantica
politica no es la misma que la de la gestion, las interpretaciones en uno y otro espacio
pueden ser diferentes y los efectos, a veces, contrarios a los esperados. La experiencia
politica agudiza el olfato, la perspicacia y también, la suspicacia.

Hubo un proyecto. El director queria poner una persona que hiciera gestion de la
comunicacion. Pero fue un proyecto que lo converso, cuando comenzo su primera ges-
tion y después no, nunca le dieron el OK para contratar a alguien. (E17)

Comunicacién es un término con multiples referencias, a las interacciones perso-
nales, a la carteleria, a la programacion radial y televisiva, y a las redes sociales. La
propaganda es esencial a los propositos y las necesidades de la politica, difundir las
acciones, proponer actividades, promover la participacion, construir identidad. Y no
siempre se cuenta con las personas capacitadas para llevarla adelante, y a veces no
queda otra alternativa que improvisar.
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Yo habia asumido todo lo que era la parte para afuera del hospital, y un poco lo habia
hecho a proposito para mandar un mensaje a la comunidad, y que tenia que ver con
una cuestion, que me conozcan, porque yo venia del interior, y queria generar una
buena relacion con el periodismo, y atendia a todos, un llamado, atendia, hasta que
después les empecé a poner pautas, cuando me tenian que llamar. Posteriormente vi
que tenia que tener a alguien mds, necesitaba a alguien, entonces empecé a buscar,
pero no es facil encontrar un periodista con conocimiento en salud. (E10)

No, no. Yo con mis pocas armas de comunicacion de la maestria agarré y traté de usar
algo de eso. Pero no, no tuve. (E20)

Bueno, esa es otra falencia que tenemos, seria muy interesante incorporar un comuni-
cador en el equipo, algin licenciado en comunicacion, para mejorar todas estas cues-
tiones que muchas veces se toman, digamos, desde el sentido comin, y realmente en
lugares ast tan grandes, tendriamos que tener psicologos, sociologos, comunicadores,

para mejorar el trabajo cotidiano. (E4)

Millennials o centennials, estas generaciones se caracterizan en relacion con la incor-
poracién tecnologica.

Tenemos un chico, un muchacho, un companiero que empezo a trabajar con nosotros
en la pagina web, y la verdad ahora ya es el asesor ad honorem de todo, “che, se me
ocurrio tal cosa’, entonces mi hijo, que es otro delirado que sabe mucho del tema, los
conecto, entonces cuando este me manda cosas que no entiendo, se lo mando: “Escu-
chame, équé es esto?, explicame, éesto sirve?, éesta bueno todo esto?, éle digo que si?’,
“st, dale, modifica, esta buenisimo, decile que si”. (E7)

En un momento nosotros habiamos desarrollado..., yo era el subsecretario de Salud,
teniamos un periodico mensual, una radio, habiamos armado un equipo de comuni-
cacion, eran dos comunicadores sociales, un diseiador grdfico, una artista pldstica
que hacia la grafica, y paso a ese equipo, si, te lo digo muy rdapido, porque es mucho
mds complejo, paso ese equipo a fortalecer la direccion de prensa'y comunicacion so-
cial del municipio. En participacion comunitaria se armo un equipo, ayudamos a
armar un equipo, pero si ahora con la logica concentrada en el drea de prensa, o sea,
estos equipos no tienen la autonomia que habia tomado el que teniamos en salud. (E6)

Parece que se espera que los expertos puedan resolver todo lo que incumbe a la
comunicacion. Otra vez las recetas. Si la comunicacion solo se tratara de transmitir
informacion, efectivamente seria un problema técnico de solucién racional. Dichala
critica, es importante reconocer la potencialidad que tiene el desarrollo comunica-
cional a través de las redes sociales. Los “transparentes” donde se cuelgan los carteles
con las novedades siguen teniendo utilidad, pero estan limitados a las personas que
pasan por el lugar con el tiempo e interés para mirarlos. Y, a veces, son tan transpa-
rentes que No se ven.
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Armamos un grupo de comunicacion que, por ejemplo, un jefe de servicio va a hacer
un curso, llama a la gente de comunicacion para que ellos lo ayuden a que se sepa en
todo el hospital. Ahora que tenemos las jornadas, el equipo de comunicacion estd in-
cluido en la comision de la organizacion; estd en contacto con la Secretaria de Salud,
son tres gatos locos. Pero bueno, yo creo que hay que proponer en el Ministerio que
tiene que haber, no te digo un servicio, pero tiene que haber gente de comunicacion
en los hospitales. (E8)

Informatica, programacion, gestion de la informacion, sociologia, periodismo, iqué
disciplina prepara para la comunicacion al interior de las organizaciones?, {cuales
son las técnicas?, icomo se estudia, y se aprende, a comunicar? La existencia de un
equipo de comunicacién tienta a los trabajadores a descansar deslindando en él
muchas tareas que ellos mismos podrian realizar, bajo su asesoramiento. No saber
tiene también sus ventajas.

Hay tres chicos en la unidad de comunicacion. Una es licenciada en comunicacion, la
otra es sociologa y un chico que es periodista. No alcanzan. Se ocupan mucho de la co-
municacion intra, de la pagina web, de cuando nos ataca la prensa. Tienen un trabajo
muy laborioso contestando a los pacientes que se comunican a traves de la pagina. Re-
suelven tematicas relacionadas con turnos, publicitan todas las jornadas académicas,
culturales, sociales, que hace el hospital. Pero no alcanzan para estar coordinando las
reuniones de plan estratégico para darle el formato final, no alcanzan para lo que es
produccion de determinados materiales institucionales. (E19)

En tal sentido, quisimos saber también en qué medida los gestores entrevistados
jerarquizaron y consiguieron incorporar trabajadores especializados en temas de
comunicacion a fin de dar mayor soporte a su tarea.

No. No porque no los necesite...; no los tengo. (E5)

No, como especialista en comunicacion, no, hay gente en informdtica que ha hecho
cuestiones de comunicacion; también generamos la incorporacion de una periodista.
Nos gano de entrada el ministro y la agarro, metiéndola en todo, “yo la pago, yo la
pago’; no es facil encontrar un periodista mds o menos que articule en cuestiones de
salud. (E10)

Pregunta de marketing: icomo “vender mejor” lo que damos gratis? Preguntas estra-
tégicas équién comunica?, iqué comunica?, éa quién comunica?, {para qué?, hacer una
publicacién con material producido por los vecinos implica una vision mas demo-
cratica, si todos pueden decir sus cosas, desmentir, opinar o polemizar, la gestion se
hace mas trasparente, es mas facil corregir el rumbo y reducir las tensiones.

Nosotros tenemos un drea de prensa’y de comunicacion institucional muy fuerte en el
municipio, pero no cubria otras necesidades vinculadas a la comunicacion popular o
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comunitaria, entonces ahi es que empezamos a pensar en una produccion que tuviera
que ver con como transmitir, porque lo que aparecia en realidad en el barrio es que
no se enteraban de las cosas que hacia el municipio, entonces ahi habia una cuestion
de como se transmitia esa informacion, pero a su vez el tema era como transmitiamos
la informacion nosotros para que llegue al barrio, y ademds como sumdabamos en esa
publicacion las voces de los vecinos y vecinas, como haciamos |...] Nuestra intencion
primera era tener una publicacion, que es muy acotada, que sale bimestralmente, que
tuviera 50y 50, 507 de informacion municipal y 50% de produccion hecha por veci-
nosy vecinas, y lo logramos el afio pasado, después de varios afios de esa publicacion,
donde ellos nos ponen cartas, poemas, plantean problematicas que les hablan a otros
vecinos, nos interpelan a nosotros, nos cuestionan. (E12)

Hablar, escuchar, y también leer lo que tienen para decir los usuarios, los vecinos,
los trabajadores, provee al gestor de valiosa informacién para evaluar la marcha de
la gestion.

Los buenos gestores pueden tener muchas aclaraciones sobre las actuacio-
nes cuando observan los nimeros correspondientes, pero también pueden
tener valiosas aclaraciones si dedican su tiempo a observar el programa, la
agencia o el proveedor, hablan con los trabajadores, y escuchan. (Osborne &
Gaebler, 2002)

Conclusiones

Las narraciones obtenidas delinearon algunas caracteristicas singulares de la comu-
nicacion en el interior de estas organizaciones. Se pusieron en evidencia amplias
brechas interpretativas al abordar los problemas, derivadas de las diferentes logicas
disciplinares desde las cuales se los explica e intenta modificar. Esto repercute fuer-
temente en el modo en que se producen y desarrollan las conversaciones que viabi-
lizan la accion, poniéndose en evidencia la relativa facilidad con que los diferentes
grupos logran introducir sus temas en la agenda de la cumbre estratégica, pasando
por alto a las lineas gerenciales intermedias, como expresion de la horizontalidad
que caracteriza a estas organizaciones mas democraticas, pero naturalmente mas
conflictivas. Las técnicas para comunicar pueden ser un tema de especialistas, pero
los contenidos de la informacién son de indole politica y estratégica. La difusion y
el contacto con los medios son delicados, siempre transitan caminos resbaladizos y
conllevan cierto riesgo, pero no se pueden evitar, como reconocia el vicepresidente
boliviano Alvaro Garcia Linera: “Sabia que debia hablar en televisién, porque ahi se
decide el sentido comun” (Stefanoni, c2019).

La ilusion del control nunca descansa, y en su incesante busqueda de raciona-
lidad y eficacia nos lleva a ensayar tecnologias y procedimientos. Hoy los diferentes
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medios informaticos ponen a nuestra disposiciéon una abrumadora cantidad de
informacion, mucha mas que la que somos capaces de procesar y aprovechar, con
el curioso efecto de facilitar lo que se nos ha hecho imposible. La tecnologia celular,
ha recuperado —a su manera— el viejo principio burocratico del registro escrito.
Mas alla de las formalidades administrativas, las conversaciones son cada vez menos
sedentarias y mas ubicuas, y se producen en diferentes ambitos, que propician el
contacto personal y una mayor horizontalidad de las relaciones. La calidad de la
gestion corre paralela a la calidad de la comunicacién, esta es una cuestion que los
gestores, cuando lo advierten, no saben cémo resolver. En fin, se puede saber qué
pasa con las conversaciones en las que participamos, pero no en aquellas de las que
quedamos excluidos.

Las reuniones pueden constituir momentos esenciales para el intercambio de
informacion, el disefio de tacticas y estrategias o para tomar decisiones importantes,
o bien pueden formar parte de practicas rutinarias e intrascendentes. En algunos
casos ahorran recursos, tiempo y esfuerzos, en otros, son un desperdicio ritual del
tiempo. Los gestores expresaron que se manejaban habitualmente con dos tipos
de reuniones: por un lado, aquellas pautadas con una regularidad preestablecida, y
otras mas improvisadas y centradas en alguna problematica puntual segin las nece-
sidades coyunturales.

Las reuniones periédicas pueden ser una forma de ganar tiempo, aunque no
siempre es asi. La tradicién popular atribuye en Argentina, al general Perén —y en
Francia, a Napoleén—, la idea de armar comisiones o comités, como estrategia para
postergar las decisiones y hacer que algo no se haga. No se puede gestionar sin reu-
niones, pero reunirse tampoco garantiza una buena gestion.

Observamos que los medios virtuales han adquirido un protagonismo creciente,
logrando en general una mayor eficiencia en lo que hace a la velocidad de trans-
mision y la optimizaciéon del tiempo; no obstante, cuando es necesario abordar pro-
blematicas sensibles o conflictivas, los gestores contindan apelando a los encuentros
personales con los implicados. En tal sentido, el espacio fisico y las circunstancias
que rodean a estos encuentros, fueron aspectos jerarquizados.

En funcién de la trascendencia que asume la comunicacién en los procesos de
gestion, los entrevistados expresaron la importancia que le otorgan a la posibilidad
de poder contar con trabajadores formados en estas tematicas especificas; pero
también que su incorporacion no suele ser facil, constituyendo un déficit frecuente
en estas organizaciones. Por lo visto aquella maxima de Frederick Taylor de que la
palabra solo circula por escrito dista mucho de ser una buena practica para estas
organizaciones, veamos si no la reflexion de César Bruto:

La tentasion mas grande de un gobernante primeriso es agarrar su boligrafo
y enpesar a tirar decretos a la marchanta. Incluso yo conosi un presiden-
te que coloco en su despacho un cartel que desia: "Cada dia un decretito,
estimula y sienta bien”..; pero la verdad es que los decretos no engrupen a
nadies y nadies les lleva el apunte... (Bruto & Oski, 2007)
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Las reuniones de gabinete

Introduccion

El gabinete impone, segin su modalidad, un techo de calidad a todos los compo-
nentes de las capacidades de gobierno. Recuperada esta idea fuerza matusiana,
comenzaremos este capitulo con la referencia a las reuniones de gabinete que se
encuentran en la parte novelada de Adiés, Sefior Presidente (Matus, 2007a).

Ahora €l no era el critico del Gobierno anterior, sino el objeto de las criti-
cas. La propaganda contraria exhibia sus promesas incumplidas, tal como €l
lo hizo en la campana pasada. Después vino el trago amargo de perder las
elecciones y ahora, en una hora mas, dejaria de ser el jefe del gobierno. El Sr.
presidente se sentia solo. Su mente volo hacia las situaciones criticas de su
administracién y volvié a escuchar los consejos encontrados de sus ministros
y colaboradores. En segundos desfilaron ante su memoria las reuniones de
gabinete, las discusiones con sus ministros, las advertencias del ministro de
educacion, los consejos del secretario general de su partido, ya fallecido, la
maldita hora en que declard que se asilaria si la inflacion sobrepasaba el 80%
en el ano, la conferencia de prensa en que fue arrinconado con preguntas so-
bre el cumplimiento de su programa, las acusaciones contra su honestidad y
la de varios de sus allegados mas intimos, las preguntas del reportero aleman
recordandole el sindrome de Sanson y la tension extrema del tercer intento
de golpe militar. En silencio pensé que si tuviera una nueva oportunidad
no haria lo mismo. Pero, no hacer lo mismo no es una alternativa. éCual fue
realmente su alternativa? ¢Por qué pudo ganar las elecciones y no supo go-
bernar? éPor qué lo derrotaron las tendencias de la inercia? éEra posible otro
resultado? Se imaginé ahora al principio de su gobierno, comenzando de
nuevo, pero con la experiencia de saber el final. {Habria empleado su tiempo
de otra manera? ¢Habria tomado las mismas decisiones ante los problemas y
oportunidades que marcaron su periodo presidencial? ¢Valoraria igual a sus
colaboradores? Ahora, ya era tarde, pero el descubrimiento lo sorprendio
[..] La sesion de gabinete fue improvisada. Nada se desarroll6 con método.
La propuesta del PREC careci6 de profundidad técnica y de procesamiento
tecnopolitico. La discusion fue asistematica y constantemente interrumpida
por pequeiias urgencias que dispersaron el foco de atencion de los ministros.
El Presidente se distrae y distrae a sus ministros con constantes cambios de
actividad. Las argumentaciones denotan que el equipo de gobierno es muy
heterogéneo. Los ministros técnicos no demuestran sentido politico y los
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ministros politicos carecen de conocimientos técnicos elementales. [..]. La
sesion de gabinete dura varias horas y se levanta sin ninguna conclusion cla-
ra. Sin embargo, todavia reina el optimismo y la ceguera propia del inicio de
gobierno. La sordera y falta de vocabulario comun es evidente. Los minis-
tros no conforman un equipo de gobierno ni el gobierno parece disponer de
métodos potentes de trabajo. En una situacion como esa, el menu diario de
decisiones (MDD) se conforma por azar y resulta inevitablemente compues-
to de malestares y problemas crudos. [..] Estan al comienzo del gobierno y
reina el optimismo infundado basado en esta idea simplista: nosotros somos
mejores que el gobierno anterior. Pero, todos los gobiernos creen lo mismo.
Es el ego de todo gobierno nuevo que aun no sufre el impacto del costo de
los errores y del rechazo popular. Tales son los sintomas observables en la
reunion que relata la escena dos. [...] En el gabinete, al igual que en el partido,
se mezclan cuatro culturas: a) la del politico tradicional (cuyo prototipo es
el Dr. Zarzueta), b) 1a del técnico especializado (el ministro de Planificacion),
c) la del pragmatismo estrecho del hombre practico (el gélido ministro de
Hacienda), y d) la del intelectual critico impreparado para las tareas de go-
bierno (ministro de Educacion). Entre ellos hay didlogo y convivencia, pero
no hay interacciéon porque no tienen un vocabulario en comun. Son solistas
de personalidad destacada que no conforman una orquesta. (Matus, 2007a)

Si el lector ha participado en reuniones de gabinete, encontrara familiaridad en
el relato anterior. Incluso si no tuviera experiencias, le sonara conocido ya que le
recordara su practica en las reuniones de las cuales participa en distintas comisiones
o comités de la vida institucional.

Quizas lo relatado por Matus explique el cambio de la frecuencia de las reuniones
de gabinete del presidente de EEUU, Jimmy Carter, durante su mandato de cuatro
anos, en el primer afno de gobierno organizé la reuniéon de gabinete semanalmente,
durante el segundo ano fue semana por medio, en el tercer ano una vez al mes; y ya
en el tltimo afo solo fueron ocasionales. En nuestro pais, durante las presidencias
de Néstor Kirchner y Cristina Fernandez de Kirchner (2003-2015), no hubo reu-
niones de gabinete, tampoco las realizaba Néstor Kirchner cuando fue gobernador
en la provincia de Santa Cruz (1991-2003).

Las dificultades con las reuniones de gabinete no son un problema solo de
los paises capitalistas, sean del norte o del sur; en el socialismo real también se
encuentran, veamos si no esta nota en el diario Granma de Cuba titulada, “Habia
una vez una reunion...”.

{Doénde estaba el directivo de Ferrocarriles cuando aquel tren se convir-
tid, no por arte de magia, en sede del caos; donde estaba el jefe de la sala
hospitalaria invadida por revendedores; donde estaban los regentes de la
obra constructiva que se eternizaba mientras los materiales tomaban en-
revesados caminos? “Seguro que, en sus oficinas, arreglando el mundo’,
diria aquella sefiora desinhibida, la misma que, periédico en mano y tras
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leer sobre cierta congregacion de funcionarios, volviera a soltar: “Lo mas
probable es que esta gente se la pase reunida”. Y, si, en este archipiélago
demasiada gente salta de reunién en reunioén, a puertas cerradas y con
prohibicién de interrumpir, mientras la vida afuera desanda trillos que po-
cas veces se cruzan con los designios de tantisimas tertulias eternizadas.
Le llaman el “reunionismo”, y no es dificil encontrar a quienes, agobiados
por tantas citaciones, han sacado la cuenta del tiempo que gastan entre cua-
tro paredes, diez acuerdos no cumplidos, cinco mas para el préoximo mes,
una merienda (en el mejor de los casos) y ningin provecho. Se convierten
en el cuento de la buena pipa, en el circulo vicioso, en el hilo que nunca
acaba... cada vez que alguien pretende enmendar con kilométricos “6rdenes
del dia” lo que debiera estar regulado, pactado, santificado, en documentos
rectores que casi siempre resbalan de sus manos al cajon de los papeles.
Pareciera entonces que la reunion es el momento divino para pegar curitas
al asunto, para poner en aprietos (casi siempre con guantes de seda) a los
incumplidores, esos que en la préxima cita volveran a decir que les falté
prevision, que el problema se les escap6 de las manos, que estan trabajando
en su solucion: argumentos ideales para de nuevo convocar a otro cenaculo
“salvador”. No es una reunién, tampoco en una cuota de quince mensuales,
donde se resolveran los problemas del pais. La convocatoria es a trabajar, no
a reunirse como un reflejo incondicionado. Cuantas veces ponemos pausa
al contenido real de nuestro quehacer para zambullirnos en una que “sabra
Dios cuando termine”. éAcaso no sera mas provechoso acabar de sembrar el
orden, la disciplina, la vergiienza ante lo mal hecho, el sentido de pertenen-
cia, el respeto por la jornada laboral, la exigencia contra todo lo mal hecho?
A nadie le quedaran dudas de que esa seria la siembra mas util, también la
mas dificil, porque el marabu del mal ejemplo pincha también por estos
escenarios. Y si quisiéramos eternizar estas lineas, al estilo de cualquier re-
union, entonces podriamos escribir de tipologias, ramificaciones, concep-
tos que definen cada cita. Las hay para implementar tareas, para chequear
acuerdos, para pasar revista, para idear iniciativas, para convocar a trabajos
voluntarios (muchas veces impuestos e improductivos), para reganar, para
debatir las noticias del dia. Estan también las que se desatan en plena jor-
nada laboral, esa que debiera ser sagrada, en primer lugar, para los comu-
nistas, como dijera Raul en el Congreso. Y qué decir de aquellas adonde
vamos solo a levantar la mano porque lo que se discute nos es tan ajeno
como la vida en Marte. No pongo en duda el hecho de que algunas de estas
convocatorias son certeras, oportunas, productivas, pero desgraciadamente
esa no es la generalidad. En estos dias, cuando urge ahorrarlo todo, hasta
el tiempo, cuando urge invertir bien todo, hasta el tiempo, seria aconseja-
ble que quienes estan habituados a “encerrarse” con tanta frecuencia, pasen
mas horas con los pies pegados al suelo, con el oido presto a escuchar, para
que no sea una carta publicada en cualquier perioédico el modo de ente-
rarse de lo que no se dijo, o se escondio, en alguna reuniéon. No olvidemos
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aquello que dijo Eduardo Galeano: El burdcrata para cada solucion tiene
siempre un problema. Se trata, en fin, de ser racionales; de reducir a lo
imprescindible el nimero de reuniones, como opinaran muchos cubanos
en la discusion de los Lineamientos; de proscribir el exceso de chequeos,
las visitas “del nivel superior” artimanas para controlar lo mal hecho que
terminan sumandose a las arrancadas en falso, pues el problema es de raiz.
Mientras sigamos desempolvando la palabra EXIGENCIA solo cuando la
visita sorpresa es anunciada (paradéjicamente) o cuando llegaron todos los
participantes a la reunion, entonces seguira lloviendo sobre mojado. Y el ti-
tulo de este comentario seguira siendo el comienzo de un cuento de hadas.
Claro esta, de hadas siempre reunidas, pero sin varitas magicas. (Martinez
Hernandez, 2011)

Las reuniones de gabinete aparecen como necesarias y logicas. En general, no tienen
atribuciones juridicas legales, y debieran ser (no siempre lo son) espacios para el
tratamiento de temas transversales multilaterales cuya magnitud impacte en el resto
de la gestion. El temario debiera ser definido por los gobernantes a partir de pro-
blemas, segun la percepciéon de cuestiones negativas o positivas, sobre la ejecucion
del proyecto de gobierno.

Estableciendo ciertas reglas, y cumpliéndolas, las reuniones de gabinete pueden
tener un rol clave como ambito de coordinaciéon y comunicacion. Asi, el modo en
que se desarrollan nos permite valorar la calidad de la gestion, en tanto se observe:
si el foco de atencion esta puesto exclusivamente en las innumerables urgencias del
cotidiano, o se jerarquizan las cuestiones relevantes e importantes para el desarrollo
del proyecto institucional; si se consolida, o no, unalégica organizacional de alta res-
ponsabilidad ligada a la prestacion y rendicion sistematica de cuentas; si dominan
las practicas rutinarias y acriticas, o las operaciones creativas e innovadoras.

Los entrevistados han evaluado positivamente este dispositivo. Aunque resal-
taron que estas reuniones suelen caracterizarse por una marcada heterogeneidad
en cuanto a su sistematizacion, dada por: las modalidades de conformacion de la
agenda y el tipo de problemas abordados, su poca regularidad y sistematicidad
expresada en el incumplimiento de los horarios, el uso monopolico o la circu-
lacién anarquica de la palabra, la falta de un moderador, que ademas sea rotativo,
el nimero variable de participantes y la participacion de personas ajenas al tema en
cuestion, los diferentes modos en que se arriba a algin tipo de consenso o decision,
y que las conversaciones tendientes a viabilizar la acciéon no establezcan una red de
compromisos a cumplir, etc.; todo lo cual deriva ineludiblemente en la baja calidad
de las reuniones a pesar de que sean valoradas positivamente (Echeverria, 2005;
Flores, 1997; Spinelli, 2012).

A pesar de las multiples debilidades senialadas por los propios gestores, también
se destacaron algunos aspectos positivos: lograr que las reuniones fueran operativas
y productivas, y su potencial utilidad para fortalecer la identidad y responsabilidad
general del equipo para alcanzar un mayor desarrollo tecnopolitico y para el posi-
cionamiento ante otros actores sociales como, por ejemplo, la prensa.
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Las modalidades y los resultados de las reuniones de gabinete pueden ser muy
variados. Unas son mas sistematizadas y eficientes, y otras lo son menos, donde las
discusiones y las reflexiones mas que un medio para, se convierten en un fin en si
mismo. En estos encuentros se van negociando y consensuando los significados y el
sentido del esfuerzo y el trabajo y asi se va conformando una simbologia, y se esta-
blecen los rituales y comportamientos que configuran los aspectos culturales de la
organizacion.

En sintesis, las reuniones de gabinete pueden constituirse en un espejo en el cual
se refleja la improvisacion voluntarista y reactiva de las practicas que reproducen ese
estado, o la creatividad y dinamismo proactivo y transformador de los procesos de
gestion (Matus, 2007a, 2008).

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ({Tenia reuniones de gabinete periodicas?, icon quiénes?

2. Realice una descripcion de esas reuniones.

3. {Habia una agenda de temas?, ése respetaba?, ise moderaban los tiempos de
las intervenciones?, éicomo se coordinaban las reuniones?

4. {Los temas de la agenda de la reunion abarcaban a todos los presentes o solo
a algunos de ellos?

5. ¢Eran utiles las reuniones?

Las narrativas de los entrevistados

En general los entrevistados reconocieron que se hacian reuniones de gabinete, en
los distintos niveles que ocupaban:

Son de dos tipos. Tengo reuniones con los jefes de servicio, que son las de direccion, y
son cada dos meses mds o menos, cada tres, porque, como los servicios son tan distintos
unos de otros, a veces no tiene sentido. Y las reuniones con los otros directores y los
Jefes de departamento son semanales, y ahi compartimos la agenda, y nuestros temas
principales también. (E4)

Con todos los directores de mi drea, esas eran mis reuniones de gabinete. (E20)
Podria decirse que hay gabinetes en el sentido estricto, y gabinetes ampliados. La

polisemia se hace fértil cuando las definiciones escasean. Y tratandose de gestion, la
precision semantica muchas veces se subordina a los efectos pragmaticos.

Las reuniones de gabinete m 247



St, si, el gabinete era un gabinete chico, con el ministro, la secretaria, 'y los subsecre-
tarios, o las subsecretarias, porque casualmente eran muchas mujeres, una cosa rara
también. El grupo mds chico era este, después podia estar ampliado a directores inclu-
stve, y tambien a la persona que representaba el darea de comunicacion. (E2)

Si la agenda de la reunién se construye en torno a problemas, la concurrencia de
personas de distintas areas es mas pertinente que tratando temas recortados por
areas. Un encuentro semanal, constituye una frecuencia valorada positivamente
por la mayoria de los gestores para este tipo de reuniones, no obstante lo cual, el
intervalo puede ser mayor cuando se trata de reuniones de caracter meramente
informativo —a las cuales suele convocarse a un nimero mayor de asistentes—, o
mucho menor, es decir diario o aun mas frecuente, cuando se trata del abordaje
de temas coyunturales que ameritan un tratamiento agil y oportuno por parte del
equipo mas cercano al gestor. El gabinete tiene una especificidad institucional, con
la que algunos integrantes de los equipos de gestion no necesariamente cuentan.
El gabinete, en una situacion ideal, podria funcionar como un equipo, pero dificil-
mente, 0 pocas veces, es asi.

La pertinencia y competencia de los participantes depende de la agenda, si los
temas no fueron establecidos previamente no se puede saber quiénes deben estar.
Otro criterio para decidir quiénes deben participar en una reunién puede ser el nivel
de confidencialidad de la informacién que se va a compartir. El nimero de actores
que concurren a una reunion es una cuestion estratégica pero también operativa.
Matus fustiga la forma en que se desarrollan las reuniones de gabinete, poniendo en
boca de uno de sus protagonistas mas licidos la siguiente afirmacion:

iLa modalidad de trabajo del Consejo de Ministros es desastrosa, favorece la
inercia y dificulta las decisiones creativas! iTodo se discute sin un adecuado
procesamiento y con vision inmediatista! (Matus, 2007a)

Algunas reuniones son esencialmente tactico-operativas, por temas puntuales que
no requieren la formalidad de una reunién de gabinete.

El primer afio se tomo, prensa, presupuesto, protocolo y vino alguien referente de esa
drea 'y un poco compartimos ahi, los conocimientos. Después se trabajo con agenda
abierta. Afios anteriores se trabajé el drea de informacion. Ultimamente tomé el for-
mato de agenda abierta. En esta época, estamos con eventos y no hay mucho margen
para discutir. Otra cosa que recuerdo es que se charlo como se asignan las vacantes a
la poblacion de los jardines municipales. Algunos temas que, si bien son de un drea,
pero requieren de una definicion colectiva, se abren, se discuten 'y se definen desde el
gabinete. (E15)

La periodicidad tiene las ventajas y desventajas de la rutina. Por un lado, reserva

un espacio de comunicacion entre los integrantes ejecutivos del equipo que puede
ser aprovechado para la discusion y la reflexion, o bien puede constituir una mera
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pérdida de tiempo. Esta también el tema de los dias, y los horarios, la priorizacién
jerarquica subordina los horarios y la puntualidad a la disponibilidad de los niveles
mas altos. El presidente boliviano Evo Morales comienza las reuniones con su
gabinete a las 05:00 a.m., no creemos que sea viable extrapolar esa costumbre a
nuestro pais (La Nacion, 2016b).

La reunion de gabinete es mds esporddica, a veces un poco mas desordenada, por los ho-
rarios, no se, es como que nos citan a una hora'y empezamos una hora mds tarde. Acd ci-
tamos 8 y media, 8 y 38 empezamos, y el que llego tarde, “eh... llegaste tarde, epa”. (E12)

Sistematizar y aplicar métodos de gestion contribuye a la eficacia y la eficiencia. Para
quien se ha habituado a las ventajas de ser metoédico y operativo, requiere mucha
paciencia soportar reuniones desorganizadas y sin agenda.

Eramuy critica en esas reuniones de gabinete, yo habia trabajado bastante en la cues-
tion de la dinamica del equipo en como armar los soportes de organizaciony esto, me
hacia demasiado contraste cuando participaba porque eran casi siempre sin agenda,
eran interminables, no habia otros momentos de reuniones bipartitas o de a tres o,
en funcion de problemas, era casi la unica oportunidad que todos tenian para decir
algo entonces era como una competencia entre ministerios a ver quien “robaba” mds
agenda, o espacio. La verdad que tanto es asi que muchas de las reuniones se hacian a
pedido mio... y yo era muy critica con esto, tanto que, aportaba disefios de organiza-
cion para las reuniones de gabinete, motivaba a que se convocaran porque me parecia
que hacia mucho que no se hacian, pero era bastante frustrante. (E9)

Las reuniones pueden expresar el espiritu de la gestion. Y ese espiritu no siempre es
optimista y edificante, algunos exponen la gestion como un calvario (acaso piensen
que asi promocionan su ingreso al paraiso), en este sentido Livingston relata en
Memorias de un funcionario:

Eran realmente patéticas aquellas reuniones de los lunes en la Secretaria
de Cultura. Horacio Salas se presentaba luciendo su clasico estilo “agobiado
look” y nos saludaba con el gesto de quien da el pésame. Cualquiera empeza-
ba a hablar: era un caos y no se llegaba nunca a ninguna conclusion. Una vez
(ilo juro!) el secretario empez6 asi la reunién: —Por favor... que alguien me
diga algo bueno para levantarme el animo... (Livingston, 1991)

El nimero mas conveniente de participantes en una reuniéon depende de sus
objetivos.

Al principio éramos cinco o sets, ahora quedamos tres 'y estamos tratando de volver
a cinco o seis. Yo llego temprano, preparo el mate, hay épocas que compro galletitas,
“endulzo’, acomodo, [risas), si no, en otras cuestiones, los llamo y digo, juntémonos,
charlemos aquello. Yo insisto en la necesidad de juntarse. (E25)
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{Cual es el nimero de ministros mas adecuado para acompanar el gobierno? El pre-
sidente Mauricio Macri, al inicio de su mandato habia elevado a 21 los ministerios,
poniéndolos en manos de (supuestos) expertos en cada area, bajo el rétulo de “el
mejor equipo de los Gltimos 50 anos”. A la mitad de su gobierno redujo el numero
de ministros a diez, en un proceso que afect6 no solo a las incumbencias técnicas de
cada cartera, sino también a su gravitacion.

En Casa Rosada explican que este nuevo perfil de los ministros —mas pare-
cidos a ministros de Gobierno que solo especialistas en sus areas— se puede
plantear a partir del cambio en la manera de gestionar que impuso Macri:
ya no hay mas reuniones de coordinacién, sino mini reuniones de Gabinete
diarias. [..] “Ahora somos menos, tenemos mas influencia pero también mas
responsabilidades y obligaciones”, fue la definicién que dio un ministro esta
semana. (Ortelli, 2018b)

Susana Malcorra, excanciller de Mauricio Macri, recordando las reuniones de
gabinete decia:

El presidente tomoé una decisiéon de organizarse de una manera muy ho-
rizontal, de tener un numero de ministros muy grande, lo cual hizo que la
articulacion del trabajo se hiciera muy dificil, eso afect6 la dinamica de la
gestion. [..] La forma inicial del trabajo tenia una vision muy empresarial
del armado del equipo de trabajo, y el Estado no es una empresa; se pueden
trasladar algunas buenas practicas, pero la forma del manejo en general tie-
ne algunos matices distintos, ese fue uno de los temas que mas afect6 la ca-
pacidad de gestion de un equipo que se complicé en su propia coordinaciéon
interna. (La Nacién, 2018b)

Al margen de que las reuniones se sucedan con diferentes frecuencias y nimero
de integrantes, las mismas pueden expresar distintos grados de sistematicidad en
funcién de como se constituye su agenda de temas, que debiera estar dominada por
problemas, como se moderan los tiempos de las intervenciones de los participantes,
como se coordina la dinamica de su desarrollo y cierre, entre otras caracteristicas
(Spinelli, 2012). El gestor puede participar en dos tipos de reuniéon de gabinete,
algunas con su gabinete, y otras en las que es parte del gabinete de un funcionario
con mayor jerarquia.

La agenda la pone un poco el director, con lo que cada uno le va llevando, y después
la recortamos nosotros con algunos temas. En lineas generales se trata de respetar.
Generalmente, coordina él las reuniones, y lo mismo hago yo con mis reuniones, y
habitualmente son humildes, salvo que haya algin conflicto importante, y haya que
anotar alguna palabra, en general son reuniones donde se hacen intervenciones mul-
tiples, y no hay que ir anotando quién toma la palabra. (E4)
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Forma parte de la cortesia y de la buena gestion, no condenar al silencio algin tema
o algltn actor que previamente habia adelantado su preocupacion. Si el horario es
rigido y la participacién no se le niega a nadie, es necesario racionalizar el uso del
tiempo, que no solo es un recurso escaso, sino también estratégico.

Lo que buscamos es respetar dos cosas: por un lado, que todo el que hizo el esfuerzo,
aunque sea de pegar una llamada antes de la reunion para decir quiero hablar este
tema, el tema se hable, o sea, que no quede ninguno de esos temas sin hablar, lo otro es
respetar el tiempo, por lo general nos juntamos de 14 a 16. (E6)

Con el andar un equipo de gestion se puede consolidar, entonces la comunicacién
fluye, y es permanente y las reuniones de gabinete pasan a ser mas espaciadas o mas
breves. El monopolio del tiempo en una reunién puede corresponder al interés por
algin problema o por algin rasgo personal, el afan de protagonismo o una locua-
cidad incontenible, o a alguna estrategia particular de distraccion. En cualquier caso,
conspira contra la calidad de la reunion.

La competencia por armar la agenda estaria indicando que las reuniones son
valiosas para los participantes y que el espacio esta legitimado como ambito deli-
berativo y ejecutivo. Matus alude criticamente a la cuestion de las agendas en las
reuniones de ministros:

La agenda, heterogénea y excesiva, es marcadamente legalista. Sobre pocas
materias hay propuestas ejecutivas y operacionales o una preparacion de
antecedentes procesados desde las distintas perspectivas situacionales de las
tendencias que se insintian en el Gobierno o de las principales fuerzas socia-
les del pais. (Matus, 2007a)

El compromiso oral puede ser insuficiente para la rigurosidad institucional, espe-
cialmente cuando se manejan recursos. El registro escrito es, no solo un vestigio
burocratico, es un resguardo mnemonico util, a veces, para disipar controversias. El
discurso escrito, ademas de dar cuenta de la accion humana, también la viabiliza, y
como ella, deja marca, inscribe significados y sentidos que devienen archivo y docu-
mento (Ricoeur, 2008, 2010). Aunque tampoco debiéramos asumir sus supuestas
bondades de un modo ingenuo. En este sentido, Lynn y Jay nos muestran, con tanta
ironia como elocuencia, que el registro escrito puede ser necesario, pero no sufi-
ciente para la toma de decisiones y la gestion:

Siempre se llevan actas de las reuniones de Whitehall. Las reuniones in-
terministeriales no eran una excepciéon. Todo debia quedar registrado para
que siempre pudiera saberse qué se habia decidido y de qué modo se debia
lograr. Habia gran consenso en que esto era esencial para la continuidad del
Gobierno. Sin embargo, habia una reunion de la que no se tomaba ningun
registro: era la reunion semanal de los Secretarios Permanentes, que se cele-
braba en la Secretaria del Gabinete todos los miércoles, es decir la vispera de
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las reuniones del Gabinete. Era una reunién informal para ‘mantenerse en
contacto’, y no tenia tampoco orden del dia. (Lynn & Jay, 1987)

En el parrafo precedente puede observarse con claridad la importancia que asume el
tema de la conformacién de la agenda, y como la misma es producto de la puesta en
juego —no siempre de un modo transparente— de diferentes tipos de poder por parte
de diversos actores en situacion. Es valido recordar que todos juegan, y icomo juegan!

La impuntualidad en las reuniones, tanto para comenzar como para finalizarlas,
y la inoperancia, pueden hacer perder mas tiempo que el que se gana. En nuestras
organizaciones suele ser costumbre que los que llegan tarde, para compensar, se
vayan temprano. No puede decirse que son lentos para todo.

A veces es dificil poder separar la paja del trigo porque cada uno quiere venir a
comunicar algo que obviamente para él es lo mas importante, y bueno, también po-
der armar una reunion de gabinete que empiece y que termine, que sea acotada, yo
trato de poner hora de entrada'y hora de final, porque si no en la mitad uno empieza
con que tiene una reunion con..., o se va porque tiene que..., entonces saben que nos
citamos 8:30 y que a las 10:30 se fueron, trato que todo lo que tenga que comunicar
o0 acordar o por lo menos necesito que estén todos, hasta esa hora saben que tienen
que estar. (E14)

Una de las cosas de la que nos quejabamos era que no éramos puntuales, entonces
todos dejabamos de hacer todo, que la verdad que el tiempo no es algo que sobre y
entonces tbamos y a lo mejor estabamos charlando un buen rato de distintas cosas,
el parecer de cada uno, o lo que nos angustiara quiza en ese momento, y no tenian la

rigurosidad de un comienzoy un final'y se ponian demasiado largas... (E2)

Tratar los problemas en el nivel donde tienen mas valor, propone Matus, aunque
las urgencias parecen desvelar mas a los actores que habitan los niveles mas altos
(Matus, 2007a).

Nosotros siempre tuvimos agenda previa, siempre hubo, yo te diria, un horizonte muy
claro en el cual trabajar en funcion del mejoramiento de la salud piblica de la pro-
vincia. Asi que, los enunciados estaban muy claros. Ya todos sabiamos qué era lo que
queriamos, y habia una agenda previa. Lo que no quiere decir que en las de gabinete,
donde nos juntabamos todos los directivos de la provincia, sino las reuniones de ga-
binete mas chicas, eso se perdia. Eran mds cadticas. Si, porque estaban muy ganadas
por la coyuntura, por las cosas que iban saliendo y no habia algo tan claro y si, se
perdia. (E2)

En las agendas se cuelan temas que otros actores, o la realidad, proponen o imponen.
La abundancia de reuniones hace que algunos definan a la gestiéon como lo que se
hace en el tiempo que transcurre entre dos reuniones. Aunque muchas veces, la
gestion es una sucesion infinita e ininterrumpida de reuniones. No siempre esta

252 w  Gobernantes y gestores



claro para qué son, para reflexionar sobre este punto deberian reunirse los involu-
crados, pero ya no hay tiempo para mas reuniones.

Estaban las formales, pautadas, con toda la agenda. Y cada uno llevaba lo suyo, para
charlar en el dia ese, pero cuestiones que sucedian, del momento, se hablaban en el
momento. No es que, bueno, lo charlamos el martes, no, a menos que fuera un lunes
y como era algo que comprometia a mds actores, bueno, lo charlamos mariana con el
resto a ver qué opinan, también, para decidir algo, se tenian en cuenta los tiempos,
duraba hasta que se agotaban los temas, se tenia un libro de actas. O sea, esta toda-
via, donde todos firmaban al final, alguien escribe, siempre hay alguien distinto que
escribe y... y se completaba la agenda. En general dura desde las nueve de la mafiana
hasta el mediodia, depende de los temas. (E17)

No todos viven las reuniones como una carga:

Nuestra reunion de equipo y nuestro equipo de gestion politica, la verdad que es bas-
tante libre. A mi eso me hace recontra bien. En ese espacio me siento bdarbaro. Me
siento libre. (E13)

{Cual es el nimero ideal de participantes para una reunion? En una reunién de mas
de diez personas, es muy dificil organizar un intercambio en el que todos puedan
intervenir a satisfaccion. Pero si se trata de participar y entusiasmar a la gente en un
nuevo proyecto o de trasmitir buenas novedades para todos, cuanto mas sean, mejor.

Cuando son reuniones mds grandes, que son asi de la Secretaria, donde participa el
equipo de Desarrollo y todas las secretarias, los coordinadores, ahi hacemos una lista
de oradores, una cosa mds ordenada. Las secretarias son tres, los coordinadores son
seis, ya son nueve, las directoras somos cinco, son catorce, las tres del drea de Desarro-
llo, son diecisiete. Y si hay alguien mas del departamento de Salud Laboral, si, capaz
que somos veinte. Son esporadicas. En general las convoca la secretaria, y tienen que
ver, sobre todo, con temas macro, digamos, por ejemplo, tuvimos una para pensar las
Jjornadas de formacion y los temas. Tuvimos otra para pensary para conceptualizar
la instalacion de la politica de medicamentos de uso racional. Ast, son bien amplias
y después, hacemos otras reuniones de “a menos’, cada uno se lleva sus tareas. (E18).

Las reuniones pueden ser “de uso multiple”. Aprovechar un dispositivo armado con
un objetivo determinado para desarrollar actividades con otros muy diferentes es
una buena forma de economizar tiempo y esfuerzo y lograr mejores resultados.

A wveces la reunion de gabinete sirve como espacio de formacion porque, por ejemplo,
todo lo que fue indicadores, todo ese espacio de capacitacion lo hicimos en ese ambito,
porque también era importante pensar en que se sumara un espacio de capacitacion
a un dispositivo ya armado e instalado. Inclusive a veces hemos tenido encuentros
con otros teoricos como para trabajar algin tema en particular, y lo convocamos a la
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reunion de gabinete. La reunion de gabinete tiene como esas distintas posibilidades, a
veces muy de gestion dura, de temas, cosas'y problemas y también tiene un momento,
una parte neta de gestion de prdcticas, de politicas publicas, y una parte sobre el par-
tido, situaciones partidarias porque son todos comparfieros del partido, entonces para
que también estén en el tema de como vamos partidariamente. (E12)

El trabajo del gestor tiene su légica, donde juntar puede ser tan arbitrario como
separar. Reunirse puede ser estratégico porque permite a los actores potenciarse,
pero también puede ser improductivo porque pueden obstaculizarse mutuamente,
o también puede tratarse solo de un ritual intrascendente.

St, aprendimos a establecer tiempos porque al principio, cuando hacemos la unifica-
cion de las dos secretarias, lo que pasaba es que todos los que son “de salud” hablaban
todo el tiempo, y los que son “desarrollo social” no, mudos. Y entonces decian, cuando
tenia que hablar el director de cultura, “lo que pasa es que claro, si no hay vacunas en
el hospital, lo que yo voy a decir es una pavada’, deciamos: “No, pero también tiene
que tener su tiempo, porque las vacunas del hospital son importantes, pero la progra-
macion o las dificultades que tenga el director de cultura también lo son’, entonces
ahi al principio, cuando nos dimos cuenta de ese desfasaje en el uso del tiempo, empe-
zamos a marcarlo, a decir “bueno, tanto tiempo’, a hacer una cosa muy esquemdtica
[...] Hoy ya no es necesario ese esquema, se autoregula, porque ya hay un ejercicio de
que todos los temas tienen su importancia, y armamos esa agenda para poder llevar
adelante con todos los temas, antes esa reunion empezaba a las 8 y a veces duraba
hasta las 12, hoy es de 8 y media a 10 y media... (E12)

La “astucia” de la hegemonia biomédica consiste en instalarse como una instancia
superior aun a los ojos de quienes no profesan sus disciplinas. A partir de ahi, se
colonizan el campo simbdlico, los temas de interés y el tiempo.

Las anécdotas bien dosificadas condimentan las conversaciones, ilustran las
descripciones con imagenes pintorescas de la realidad y despiertan el interés, pero
cuando se tornan excesivas, los mismos gestores se aburren y se cansan de quienes
hablan y se escuchan a si mismos.

También aprendimos qué cosas son para discutir en gabinetey qué cosas no, qué cosas
son importantes y qué cosas no. Nosotros, después de todo el ano también hacemos
evaluacion de la reunion de gabinete, entonces ahi decian los directores: “hay a veces
comparieros que cuentan cosas que son anécdotas 'y que no vienen al caso”. Entonces
entre ellos se reian, son comparieros, se conoceny se hicieron amigosy demds, entonces
aparecia esta cosa de poder marcarlo en un momento de evaluacion, o sea, sin que
nadie se sintiera ofendido, pero eso significo que a la siguiente reunion quien se iba en
anécdotas no contara mds anécdotas, que haya sentido “ah, es para mi”. (E12)

Medios y fines. Bajo un razonamiento lineal se podria sostener que, si el medio uti-
lizado es bueno, el resultado sera satisfactorio. La gestion, por definicion, tiene una
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alta dosis de incertidumbre, lo que obliga al seguimiento para observar, finalmente,
cuales fueron los resultados. Es acertado y oportuno recordar que haber establecido
un buen dispositivo comunicacional no garantiza que lo planteado se resuelva y que
organizarse no es la razéon para la cual la organizacion existe.

Yo creo que se logro, yo creo que eso fue una de las fortalezas, lo que pasa que esos
son resultados intermedios, a ver... eso fue un logro de organizacion no es un fin en si
mismo la organizacion. Si, eso fue, diria que, una cuestion lograda, la dindmica de
organizacion muy propia, pero digamos, se veia algo en funcionamiento, habia un
entendimiento, cudnto eso impacto en los resultados, no sé. (E9)

El armado de la agenda puede ser mas o menos participativo. La indole de las orga-
nizaciones, o los niveles jerarquicos, pueden estar relacionados con esta cuestion.
Es l6gico y razonable que en un hospital la agenda esté abierta a aportes de la linea
media o el nucleo operativo, pero en una organizacioén politica y burocratica como
un ministerio, la agenda puede estar armada exclusivamente por el vértice (y no
faltara quien diga “y asi van las cosas”).

Armamos el temario tres dias antes, que se envia a todo el consejo directivo para po-
nerse de acuerdo con el temario, si no se acuerda, o si quieren proponer cosas nuevas
o0 se modifica ese temario, o se llega al viernes con un temario nuevo. En la de reunion
de gabinete, si, en las dos hay agenda de temas pero que son propuestas por quien
conduce la reunion, no son propuestas por los invitados. (E22)

Adaptar los tiempos a la agenda, si hay mas temas hay menos tiempo para cada
uno. Si algunos actores estan muy enfrascados en la discusion de algo particular,
pueden discutirlo y analizarlo por separado y presentar las posiciones en la reunién
siguiente.

Cuando se van de tema, cuando se empiezan a pelear por algo que es inagotable, la
pelea, digo, cuando empieza a generarse una discusion que ves que va a llevar cua-
renta minutos y que te comen la reunion, bueno, a ver, estos dos écudndo se juntan?,
definan, mafiana, tres de la tarde, definan ustedes quién mas tiene que estar. (E6)

Las reuniones son operativas cuando se establece qué es lo que se hara, en qué plazo,
quién lo hara, con qué recursos y, fundamentalmente, quién es responsable por la
operacion; es decir, cuando se establecen mecanismos de gerencia por operaciones
y un sistema de peticion y rendicion de cuentas (Matus, 1997). Las narrativas arraigan
cuando dan sentido a los hechos y los acontecimientos.

Otro factor que, como vimos, suele redundar en que las reuniones sean desorga-
nizadas e improductivas, lo constituye el hecho de que en ellas participen multiples
actores no vinculados directamente con los problemas que se discuten, lo cual conlleva
a que no puedan ser abordados eficazmente, diluyéndose a menudo los encuentros en
una sucesion interminable de anécdotas, quejas y malestares, o discutiendo situaciones
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que para dichos participantes, en tanto actores en situacion, constituyen un “paisaje”.
La queja es un lamento que en general se caracteriza por poner la culpa o la respon-
sabilidad en otros, y el gestor dificilmente pueda sortear la funcién de receptor de
quejas que muchas veces se le endilga, pero forma parte también de sus funciones
trasladarlas a quienes corresponda, para que las incluyan en sus agendas asumién-
dolas y abordandolas como “problemas” (Huertas, 2006). Esto ha redundado en que
muchos gestores reconozcan la importancia de mantener reuniones solo con aquellos
actores implicados directamente en la problematica planteada. Diferentes problemas
requieren diferentes formas de tomar la decision, votacion, consenso, el criterio del
gestor. Cuanto mas politica, mas cuidadosa debe ser la convocatoria; que estén los que
tienen que estar, y que no estén quienes no tienen que estar.

Lo que abarca son temas que todos tienen que conocer, esa es la definicion, porque
después hay cuestiones que ain pueden no agotarse en la reunion de gabinete y reque-
rir de espacios con esos directores, mds acotados eh, la premisa es que los temas que
definimos son importantes para todos, aunque uno esté mds involucrado que otro, los
tienen que conocer y saber. (E12)

St, casi siempre son temas pertinentes a todos, si. (E18)

Como estas reuniones semanales son de gestion, [con participantes de cargos] mds
altos... comprometen a la escucha al menos de todoy que decida la mayoria... Tampoco
es que se daba un consenso en general, muchas veces habia también disenso, de decir
“no, a mi no me parece que sea asi’, otros que si, otros que no, y bueno, finalmente
decide el director, o el drea que corresponde. (E17)

La motivacion inicial, cuando no hay algo que la sostenga y la retroalimente, suele ir
decayendo paulatinamente a lo largo del tiempo.

Esto que decia, nos ponemos a hacer la matriz de la programacion anual iy después
medio que decae, y nos cuesta sostenerlo. Y en gabinete pasa a veces, planteamos el
tema de la informacion como tema central, hacemos un acuerdo con la universidad y
después, decae, nos pasa eso. (E15)

En algunos casos la reunién de gabinete esta institucionalizada.

La reunion de gabinete es una mesa que estd en el estatuto, que es una mesa mds chica,
que la integra el presidente, vicepresidente, el secretario general, secretario de finan-
zas y alguna secretaria mds, que es la mds chica, de decision politica. Son hasta siete
integrantes, y estd establecido por el estatuto del gremio. (E7)

Las reuniones de gabinete son de gestion y de politicas; y tienen la capacidad de

generar un fuerte contenido simbélico, de pertenencia, de poder y de compromiso.
O no.
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Y, seremos veinte, mds o menos. Y temas, en general, seran quince o dieciséis. Lo que
pasaes que la idea del espacio es mds que una reunion de muchos temas, y yo lo explicito
todo el tiempo, la idea del espacio, no de la reunion, no tiene tanto que ver con poder
resolver o que sea una reunion operativa en ese sentido, sino que es mads de mensaje, de
informacion de colectivo de trabajo, de construccion de ese grupo. Bueno, todo el tiempo
con esto... Nosotros somos los que decidimos sobre estas cosas, nosotros somos el espacio,
no pongamos afuera lo que es decision de este colectivo. (E6)

Las reuniones pueden ser por pertenencia o por pertinencia, lo determinante en el
ultimo caso, no es el actor, sino el asunto.

Van los que tienen que ver con el asunto y después se les comunica a todos, en algunos
casos puntuales se hace un memo para todos los servicios, se comunica en el CATA a los
Jefes de servicio, y algunas cosas se publican en la revista. (E8)

No es necesario que en las reuniones estén todos los involucrados con las decisiones
que ahi se tomen, pero hay que cuidar que todos ellos sean informados de las deci-
siones, de las razonesy de los detalles segin corresponda a la participacion esperada de
cada uno. Veamos, a la luz de todo lo destacado hasta aqui, si las reuniones de gabinete
eran una instancia valorada positivamente, en funcién de su eficacia operativa.

Algunas siy otras no. Mitad y mitad. (E11)

Vale para esta afirmacion, la referencia a la copa que, estando a la mitad, para algunos
esta medio llena, y para otros, medio vacia. {La mitad de las reuniones es util?, {o la
mitad de las reuniones no sirve para nada?, esta evaluacion podria ser importante para
disparar el analisis de la instancia, {es una cuestion de tiempos?, ése realizan a crono-
grama fijo y se retinen aunque no tengan nada para discutir?, ¢hay temas o problemas,
pero no se los discute en la reunion?, ése los discute pero sin provecho?, ése discuten
pero no se toman decisiones?, ése toman decisiones pero no se llevan a la practica?

Son dtiles porque al hacerlas regularmente no se transforman en una cuestion de ca-
tarsis, sino que vamos como poniendonos al tanto de lo que paso en la semana; ayuda
al crecimiento, porque aprendemos de los errores de cada uno, que en general todos los
tenemos, pero aprendemos de los erroresy de los aciertos, y bueno, eso, tratar de que no
se transformen en lamentos. (E5)

El ensayo y error, una de las formas de afrontar situaciones desconocidas, puede ser
una manera no muy eficiente de aprender a mejorar la gestion, pero si del error se
aprende, por lo menos es eficaz, lo cual no es algo que pueda decirse de todos los
métodos de enseflanza.

St, sobre todo cuando estd la secretaria, la subsecretaria de Servicios de Salud, porque a
veces hay cuestiones en las que nos trabamos, que tienen que ver con no poder avanzar

Las reuniones de gabinete m 257



en la decision politica final, de algunas cosas. Y la verdad que hay muchas cuestiones
que tienen que ver con la conduccion politica. A veces hay alguna cuestion especifica de
un lugar, de un territorio, alguna especificidad politica que nosotras no conocemos y
que, no podemos tratar de definir sin tener ese OK final. (E18)

Si solicitan la reunion, significa que, de una u otra manera, la consideran util, que
despierta interés.

Elespacio funciona, pero podria tener una potencia mayor a la que tiene. Igual, cuando
pasa algoy no se da, lo reclaman, en general, hay muchos que lo reclaman: “Eh, che, éel
martes nos tenemos que juntar?, épor qué no nos juntamos?”. (E6)

La transmision directa disminuye la probabilidad de que se produzcan los
malentendidos.

Y si, son fundamentales, porque es el espacio donde cada uno plantea como estd la di-
reccion, o como estd el trabajo en los servicios. Si no nos comunicamos, si un director no
sabe lo que pasa en la otra direccion, o si nos enteramos por los diarios de los problemas,
se complica. (E4)

Si, totalmente. Una porque fundamentalmente achican las brechas de diferencias. Uno
puede plantear ahi: “esto es asi’; “a mi me pasa esto’, “équé te pasa?” Es decir, tra-
bajamos la cuestion de como estamos sintiendonos. El como nos movemos. La prensa

continuamente estd ahi. Si salimos en la prensa: “éescuchaste?, no escuchaste’, “équé
se dijo?”. (E25)

{Como se mide el resultado de las reuniones? {Sirven o no sirven? iéSe cumplen o no
se cumplen los compromisos asumidos?

St, si, como que ahi se logra consenso para un monton de cosas. (E8)

Y aveces siy aveces no. Lamayoria de las veces si, porque uno se enteraba de un monton
de cosas que por ahi se escapaban, si no estabas, o si no se traian. Pero, a veces, como
todo, algunas reuniones eran poco productivas porque la semana anterior se habia pau-
tado algo... que no se habia cumplido y entonces daba la sensacion de que..., bueno,
épara qué nos juntamos si al final no lo hicimos? (E17)

Saber que un compromiso no se cumplié puede ser util siempre que contribuya a
desalentar los incumplimientos y reforzar los cumplimientos, pero si la reuniéon se
transforma en un espacio para la presentacion y la aceptacion de excusas entonces los
efectos tal vez sean el desanimo y la desconfianza. Constituir equipos, organizaciones,
instituciones, compartir significados, consensuar operaciones, decidir en conjunto,
evaluar los resultados e instalar la responsabilidad y la confianza, requieren tiempo,
esfuerzo y comunicacién de buena calidad.
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La persona desempenia diferentes roles, en la vida y en la gestion, algunas veces le
toca conducir, otras subordinarse y otras ser uno mas.

Yo aca tengo la responsabilidad de conducir esa reunion, entonces, que sea un des-
perdicio de tiempo o que sea util es una responsabilidad mia, en la otra soy una mds
de los secretarios y secretarias del gabinete, y me diran de qué tenemos que hablar.
En general, la reunion de gabinete se hace por temas, es temdtica'y coyuntural, no es
un espacio de toma de decisiones sino es un espacio mds bien de puesta en comun. Las
decisiones, a veces, si hay que tomar decisiones que exceden al secretario, se toman
con el jefe de Gabinete o con el Intendente, pero en reuniones mds acotadas, en otra
instancia, esa es mds una puesta en comun, entonces a mi me parece que es un poco
mds dispersa. (E12)

La catarsis puede resolver una necesidad subjetiva o grupal, o puede constituir una
disfunciéon comunicacional y de gestion. La queja y los lamentos suelen no ser efi-
caces, y mucho menos eficientes. Un malestar dejara de serlo en tanto sea asumido
como un problema por los actores en situacion, es decir se incluya en agenda y se
trabaje en su abordaje (Huertas, 2006).

Es eso, justamente, no tenia una organizacion que resultara util. Entonces era un espa-
cio de catarsis interminable o de reclamo interminable y que no conducia a nada. (E9)

El tiempo es una categoria estratégica en la gestion. Hay proyectos de corto plazo,
cuyos resultados se ven dentro del periodo de gestion, y de largo plazo, cuya madu-
racion se produce mas alla del periodo de gobierno (Testa, 1995).

La reunion ampliada, por un lado, tiene que ver con valorar si esto de la conduccion
colectiva, la mesa ampliada, nos da resultado. Yo no sé, a lo mejor, mird esto mismo
tendriamos que verlo dentro de tres afios iy ver que paso. éQué se yo? Yo apuesto a que
sea esa forma, a que sea mds sostenida en el tiempo. Esas reuniones tienen, por un lado,
la conformacion de equipos, en eso vamos conformdandonos como equipo de conduccion.
Por otro lado, una forma de trabajo, si realmente todos nos sostenemos en que no se
resuelve ni el martes ni el jueves, sino el miércoles, y nos la bancamos con esa, esa es una
Jorma de trabajo que se consolida con el tiempo, me sirven para ver donde va la cosa,
me sirven para dar mds letra a lo politico. Nos sirve para conformarnos a nosotros como
espacio de poder dentro del mundo politico. (E22)

Conclusiones

Los gestores pueden aprender a hacer mas eficaces y eficientes las reuniones, a con-
dicién de que realicen el esfuerzo de reflexionar sobre sus métodos y sus resultados.
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Las reuniones de gabinete son valoradas por los dirigentes como instancias
necesarias en el proceso de gestion, sin embargo, rara vez son reconocidas como
un método eficiente en el proceso de comunicacion del gobernante con sus equipos
de gestion. Esto se debe a que en general estas reuniones se desarrollan de un
modo asistematico. Estableciendo ciertas reglas, las reuniones de gabinete pueden
cumplir un rol clave como ambitos de coordinacién y comunicacion en los procesos
de gestion politica (Matus, 2008). Estas reuniones, al igual que las de comisiones o
comités dentro de una institucion, no suelen tener mucha popularidad. {Por qué
generan tan poca adhesion? Porque son desorganizadas, improductivas y repetitivas.
En general, se caracterizan por no tener o no cumplir los horarios de inicio ni de
finalizacién, por lo que la entrada y salida de participantes se hace de manera con-
tinua. Esa dinamica se potencia por las interrupciones que provocan los celulares
que no dejan de sonar. Se pueden predecir comportamientos (se sabe lo que va a
decir uno u otro en determinadas situaciones) y muchas veces la reuniéon tiene mas
una funcién de catarsis que de espacio creativo. No hay agenda o, si la hay, no se
la conoce con anticipacién, nadie lleva registro de lo conversado, ni tampoco de
los compromisos, no hay un coordinador vy, si lo hay, no es rotativo. Ese coordi-
nador debe sintetizar las conclusiones de cada temay realizar un informe escrito que
resuma las decisiones, los responsables, los cronogramas acordados y distribuirlo.
El uso de la palabra no es democratico, no esta pautado en tiempo y no hay lista
de oradores. Las anécdotas se suceden y se repiten sin ninguna conceptualizacion.
Los temas rara vez son de interés de todos, lo que facilita dialogos aislados o super-
puestos; no hay autoevaluacion del proceso; se llevan afos con el mismo ritual y
parece imposible cambiarlo.

{Qué hacer? Fijar horario de inicio y final y, por supuesto, cumplirlos. Definir
agenda y socializarla con anterioridad. Tratar solo temas de relevancia multilateral
(de todos los participantes), y aquel tema que no sea multilateral motivaria otra
reunioén con la presencia inicamente de los interesados. Con esto se evitara la desco-
nexion de los participantes por falta de interés o desconocimiento del tema tratado.
Habra una coordinacién rotativa de las reuniones. El inicio de la siguiente reunion
comenzara con la lectura de los puntos abordados en el encuentro anterior y la ren-
diciéon de cuentas de quienes hubieran tomado compromisos. Las reuniones de
gabinete obedecen mas a la cultura grupal que a las técnicas de gestion, pero podrian
mejorar si se practicaran algunas de las propuestas mencionadas (Spinelli, 2012).

Hemos descripto y analizado las reuniones de gabinete de acuerdo con pautas
generales tales como: los participantes, la agenda, la periodicidad, la puntualidad,
la circulacién de la palabra, la asuncion de compromisos, la peticién y rendiciéon
de cuentas, entre otras, pero, como dice un popular refran anglosajon: the devil is in
the details (el diablo esta en los detalles), por lo cual, puede ser de utilidad practicar
algunas de las recomendaciones senaladas.

La ingesta previa a una reunién de gabinete no es cuestiéon banal, somos lo que
comemos y bebemos y segin Cesar Bruto lo que cada cual ingiere puede, no solo
condicionar, sino determinar el rumbo de los pensamientos.
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Imajinese usté una reunion de altos personages después del almuerso... (A
usté le parece que un ejecutivo que comié un bife con ensalada puede pen-
sar igual que otro ejecutivo que se comid una tortilla a la espafnola asi de
grande? ¢Y puede ser igual el pensamiento de un alto capo que tomé una
sopa de fideos finos y una tostada, con el pensamiento de otro capo que
almorzo varias costillas de serdO a la napolitana? iLéjicamente, el que tomé
una sopa tiene mentalida de sopa, y el que comioé bife con ensalada tiene
pensamientos de bifacho con escarola! Y el que comié un guiso piensa a
nivel de guiso, y el que comié serdO piensa como su nonbre lo indica! Y a
los dos minutos esa reunion de ejecutivos —que puede ser una reunién del
gabinete nasional,, perdonando la groseria—, termina con insultos, gritos y
patadas, o sea que toda la incomunicasion y el distansiamiento questamos
padesiendo se lo debemos a la comida... iY el dia que aparesca un gobernan-
tE que termine con ese visio, todo el mundo se lo agradecera con lagrimas
y ternura que brotaran de los ojos y del corasoN, respebtivamente!... (Bruto
& Oski, 2007)
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La jerarquia de lo simbdlico

Introduccion

La forma en que los trabajadores cuentan su historia y describen la organizacion,
expresa no solo lo que significa para cada uno de ellos, sino también lo que para el
colectivo representa como instituciéon. En el trabajo diario, en las conversaciones
formales o informales, en los pasillos, con el mate y los cafés, entre una actividad y
otra, se construyen las representaciones y el sentido de lo que los trabajadores hacen,
bien o mal, no hacen, o dejan de hacer.

La cultura institucional se expresa en narrativas que articulan dialécticamente
lo que ocurre con lo que se dice; lo que es con lo que fue; lo que queremos con lo
que puede ser; las tradiciones con la transformacion; y lo anénimo cotidiano con la
construccion de identidades (Testa, 2005). Las narrativas y la cultura no son acce-
sibles a la escucha inadvertida. Los relatos confunden en el espacio ilimitado de los
intercambios linglisticos institucionales, y la cultura, ese sistema que amalgama los
significados con los valores, los habitos y las costumbres, no se puede abarcar en una
mirada. No se ven las cosas sino a través de ella, y solo podemos percibirla mediante
procesos reflexivos, que indagan en las relaciones socio-histéricas que se establecen
entre la produccion material y simbolica (Williams, 2008). Para Henry Mintzberg y
James Brian Quinn (1993) las estrategias institucionales se desarrollan en tres fases:
raiz en la mistica misionaria, desarrollo a través de tradiciones y leyendas, y refor-
zamiento a través de diversas formas de identificacion. Los seres humanos somos
narradores por naturaleza, y las narrativas que elaboramos como dice Gazzaniga
(1998): “nos permiten creer que somos buenos, que gobernamos, que anhelamos ser
mejores. Tal vez sea el mecanismo mas sorprendente del ser humano”.

Para comprender la dimension simboélica de las organizaciones, pondremos el
foco en lo expresado por los entrevistados en relacion a la positividad o negatividad
del relato dominante en ellas, y sobre la existencia o no de “mistica” en el ambito
laboral, como modo de aproximarnos a los valores, representaciones, organizacion
del sentido y transmision de significados encarnados en las conversaciones y prac-
ticas de los propios trabajadores (Spinelli, 2012). Para resaltar el valor de la mistica
Peron decia:

Las doctrinas, basicamente, no son cosa susceptible solo de ensefar, porque
el saber una doctrina no representa gran avance sobre el no saberla. Lo im-
portante en las doctrinas es inculcarlas, vale decir, que no es suficiente co-
nocer la doctrina: lo fundamental es sentirla, y lo mas importante es amarla.
Es decir, no solamente tener el conocimiento. Tampoco es suficiente tener
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el sentimiento, sino que es menester tener una mistica, que es la verdadera
fuerza motriz que impulsa a la realizacién y al sacrificio para esa realizacién.
Las doctrinas, sin esas condiciones en quienes las practican, no tienen abso-
lutamente ningun valor. (Perén, 1952)

Si, como sefala Testa, las instituciones sociosanitarias tienen algo asi como un “alma
institucional” (1997a) expresada en dispositivos simbolicos y esquemas culturales —
sistemas de significacién histéricamente creados y consolidados (Geertz, 1973)—, la
indagacion y reflexion sobre estos aspectos se vuelve necesaria. Sabemos que los
relatos de los entrevistados no constituyen un reflejo fiel de la realidad concreta,
en tanto la “conciencia discursiva” dista de representar cabalmente la “conciencia
practica” (Giddens, 2006); no obstante, consideramos que es una interesante manera
de aproximarnos a los dispositivos simbélicos que impregnan los quehaceres y como-
haceres del trabajo (Testa, 1995), asi como a los habitus (Bourdieu & Wacquant, 2009)
que subyacen a estas practicas.

“Mistica” es un término que comparte su origen etimolégico con “misterio”, ambos
provienen de mystikos, que referia a lo oculto, lo espiritual (Real Academia Espafiola,
2017a). La deriva semantica llevo a su aplicacion actual, como un sentimiento que
caracteriza a algunos grupos de personas que comparten lenguaje, creencias, valores
y simbolos. {Cémo y por qué en una organizacion, en un momento dado, comienza
a consolidarse la mistica? Como su etimologia lo indica, es un misterio.

Las narrativas de los entrevistados respecto al porvenir se dividieron entre las
que expresaban un tinte mas pesimista de la organizacion y las que manifestaron
mayor optimismo. Fue interesante, en cualquier caso, indagar en la argumentacién
con que se sustentaron estas expectativas a fin de profundizar nuestra aproximacion
a las representaciones dominantes.

En cuanto al primer grupo y segtn las palabras de los propios gestores, un posible
determinante del estado de pesimismo sefalado, fue la influencia negativa que para
las organizaciones del sector publico, implicaron las politicas de la década de 1990,
con su tendencia a la fragmentacion del campo, la supremacia de los valores indi-
viduales sobre los colectivos, de lo privado sobre lo publico, de la eficiencia sobre la
eficacia, y su repercusion en la formacién de las generaciones siguientes; muchos
de los jovenes incorporados al mercado laboral han sido influenciados, en distinta
medida, por los valores de esa época. También se sefialé a la heterogeneidad de
modalidades de pertenencia institucional formal y al contexto temporal en el cual
la misma se constituye (cargos politicos/personal de planta/contratados, nuevos/
antiguos) como fuente de contradicciones y conflictos en el cotidiano laboral.

La mistica, si no abunda, tampoco esta ausente en las organizaciones de salud.
Y se la destaca no solo en las organizaciones productoras de servicios de salud sino
también en las administradoras de esos servicios y en las sindicales. Los entrevis-
tados la asociaron al liderazgo, individual o colectivo, en algunos casos ligado al
trabajo y en otros a la direccion de las organizaciones. Su existencia refuerza la sin-
gularidad identitaria institucional y el sentido de pertenencia que genera.
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La “materialidad”, la “concrecion” de tal o cual institucién puede aparecer
como idéntica o marcadamente similar entre dos sociedades, pero la inmer-
sion, en cada ocasion, de esta aparente identidad material en un magma
distinto de diferentes significaciones, es suficiente para alterarla en su efecti-
vidad social-historica. (Castoriadis, 2008)

Ejes relevantes y preguntas que orientan las

entrevistas

1. ¢éQué caracteristicas tenia la narrativa en su organizacion?
2. {Existia mistica en su organizacion?

Las narrativas de los entrevistados

Los gobiernos pasan, pero la burocracia queda, y la historia parece confirmar la
admonicion del Eclesiastés: “Lo que fue, eso sera; lo que se hizo, eso se hara. Nada
nuevo hay bajo el sol” (Eclesiastés, 1976). Bajo esta concepcion el pesimismo ensom-
brece cualquier expectativa de cambio.

Habia muchisima desesperanza, muchisima desesperanza. Gente de la administra-
cion vieja, vieja no en edad, vieja en la administracion, en el trabajo. Han visto pasar
muchos gobiernos y sin buenos resultados, inclusive hubo gobiernos patoteros, que
también quitaron parte de los sueldos. Bueno, en relacion, a esa etapa estamos mu-
chisimo mejor, pero vos veias una gran desesperanza en las personasy después mucho
encono entre los cargos politicos y los de planta. (E2)

No es cuestion de tensar las posiciones, idealismo vs. pragmatismo, o vocacion vs.
interés econémico. Las contradicciones saltan a la vista. Tampoco se trata de estig-
matizar a los jovenes, tienen buenas razones para exigir lo que les parece econ6émi-
camente justo. Aunque pelear por lo que es justo para uno solamente, en un contexto
en que la distribucién de la riqueza, del conocimiento y de la salud, tampoco son
justos; puede sonar egoista.

Hay una narrativa del sector profesionaly en particular del mds joven. [..] “en estas
condiciones y con esta carga laboral, el privado es mucho mejor, gano mds y laburo
menos y este costo no me interesa”. Con muy poca visibilidad del rol social del hospital.
Un discurso muy individualista que no puede decirse que es el preponderante, si no,
el hospital seria un desastre. A esa franja de jovenes que son en los que apostds para la
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informatizaciony para el cambio del proceso de trabajo, los atraviesa este sentimiento
de “lo que es mejor para mi”. (E19)

En otros casos, el relato fue mas positivo, sea porque la valoracion realizada por los
gestores era mas optimista, en general, o respecto de algunos grupos en particular;
asi como también en relacion con la influencia negativa de la década de 1990, sea
por observarse una especie de reflujo de esta influencia, sea por la incorporaciéon de
jovenes que aun formados en sus logicas, traian “aire fresco” a la institucion. En cual-
quier caso, segun los gestores, el optimismo redundé en mas y mejores capacidades,
individuales y organizacionales, de hacer.

Hay sectores que son bastante positivos. El de salud comunitaria es muy positivo, el de
Jacturacion tambien, y pediatria...; los mds pesimistas son los choferes. Hay sectores o
personas fuertes dentro del sector que son negativas. (E25)

En medio del mar estan las islas, los archipiélagos, donde se puede hacer pie, si no,
todo seria agua.

Hay un grupo que siempre forma parte de nuestro grupo existencial de conduccion. Es
el que sin duda acomparfio estos anios de proceso, es gente que por lo menos desde hace un
par de décadas viene con algin suefio y que de golpe ve la oportunidad de desarrollarlo.
Esa gente tambien estd, si no, no tendria sentido, un suefio institucional colectivo. Son
estos grupos de trabajo a los cuales estamos apelando a partir de sus proyectos. (E19)

El optimismo deviene en deseo, a la vez que la potencia deviene en accion, y asi se
construye poder, y el poder deviene en optimismo y este en deseo y asi se construye
el ciclo virtuoso de los que hacen. Aunque simplista y mecanica, sirva la férmula
para transmitir la idea.

Somos muy optimistas, muy optimistas. En realidad, le vemos mucha potencialidad, o
sea, estamos bien, 'y entonces queremos seguir haciendo cosas. (E5)

Siempre positiva y en general hay como una cuestion de seguir creciendo y de seguir
luchando en general por las condiciones de trabajo. (E18)

Eramos tres, y con los que estdbamos empezamos a ver qué otras cuestiones necesitd-
bamos, ahi empezamos a armar un equipo mds grande. Nosotros tenemos una cosa
construida de equipo de gestion mds amplio. Entonces no hay como una cuestion de
malestar en principio. Y después, en el caso particular, yo estoy acd hace mucho tiem-
po, tengo un rol politico importante, me conocen mucho los compafieros, y como me
dijo una vez una compafiera, algunos te quieren’y otros no, acd se dio que me querian,
entonces digo... recuerdo que la llegada fue... muchos me plantearon que estaban con-
tentos, que les parecia buenisimo que Yo estuviera acd, a los que no les parecia no me
lo dijeron, asi que no me enteré [risas]. (E12)
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{Cual es la actitud de “la gente”, de los trabajadores, de los usuarios, respecto de
como esta la situacion, como deberia estar, y en relaciéon a cambiar lo que puede ser
mejorado? “Mas vale malo conocido que bueno por conocer” se suele decir, con el
animo de evitar los peligros de lo desconocido. La tension que se produce entre las
fuerzas conservadoras y los impulsos transformadores es inherente a las organiza-
ciones. La narrativa, los discursos, los lemas condensan argumentos y pensamientos
en premisas, consignas o normas de conducta. Pueden adquirir un caracter sim-
bolico especial, y hacen parte de los procesos de identificaciéon colectiva.

Optimista moderado. A mi me llamo mucho la atencion que por ahi los mas quejosos
eran los mds jovenes, y yo estoy trabajando en eso. Vos hablabas con los mads grandes,
que vivieron una etapa que se tenian que llevar la estufa, que tenian unas maquinas
de escribir que se le trababan, obviamente cobraban el sueldo cada tanto. Y se sienten
muy agradecidos de lo que significa ahora la institucion, con calefaccion central, con
vacaciones pagas, con un buen sueldo. (E23)

Lo primero que se me ocurrio con la narrativa es lo de abordajes integrales. Es una
estrategia mds amplia que no es propia de la direccion pero que nos incluyey que tiene
que ver con este desafio de ganar niveles de coordinacion entre dreas del Estado...
Creo que la narrativa pasa por los abordajes integrales. (E15)

Hay “ideas fuerza”, consignas paradigmaticas que movilizan a los colectivos en
forma mancomunada, “el trabajo de base territorial”, “la perspectiva de derechos”.
Ideas en torno a las cuales se van conformando los relatos, el sentido de las practicas,
los valores. En relacion con el gobernar y los valores, el Quijote aconsejaba asi a
Sancho Panza:

Que nadie se tome con su gobernador, ni con el que le manda, porque saldra
lastimado, como el que pone el dedo entre dos muelas cordales; y aunque
no sean cordales, como sean muelas, no importa; y a lo que dijere el gober-
nador, no hay que replicar, como al “salios de mi casa, y qué queréis con
mi mujer”. Pues lo de la piedra en el cantaro un ciego lo vera. Asi que es
menester que el que ve la mota en el ojo ajeno, vea la viga en el suyo, porque
no se diga por él: “espantdse la muerte de la degollada”; y vuesa merced sabe
bien que mas sabe el necio en su casa, que el cuerdo en la ajena. Eso no,
Sancho —respondi6é Don Quijote—; que el necio en su casa ni en la ajena
sabe nada, a causa que sobre el cimiento de la necedad no asienta ningun
discreto edificio: y dejemonos esto aqui, Sancho, que si mal gobernares, tuya
sera la culpa, y mia la vergiienza; mas consuélame que he hecho lo que debia
en aconsejarte con las veras y con la discrecién a mi posible: con esto salgo
de mi obligacion y de mi promesa. Dios te guie, Sancho, y te gobierne en tu
gobierno, y a mi me saque del escripulo que me queda que has de dar con
toda la insula patas arriba, cosa que pudiera yo excusar con descubrir al Du-
que quién eres, diciéndole que toda esa gordura y esa personilla que tienes
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no es otra cosa que un costal lleno de refranes y de malicias. Sehor —replico
Sancho— si a vuesa merced le parece que no soy de pro para este gobierno,
desde aqui le suelto; que mas quiero un solo negro de la ufia de mi alma,
que a todo mi cuerpo; y asi me sustentaré Sancho a secas con pan y cebolla
como gobernador con perdices y capones; y mas, que mientras se duerme,
todos son iguales, los grandes y los menores, los pobres y los ricos; y si vuesa
merced mira en ello, vera que sélo vuesa merced me ha puesto en esto de
gobernar: que yo no sé mas de gobiernos de insulas que un buitre; y si se
imagina que por ser gobernador me ha de llevar el diablo, mas me quiero ir
Sancho al cielo que gobernador al infierno.

—Por Dios, Sancho, —dijo Don Quijote—, que por solas éstas ultimas razo-
nes que has dicho juzgo que mereces ser gobernador de mil insulas: buen
natural tienes, sin el cual no hay ciencia que valga; encomiéndate a Dios, y
procura no errar en la primera intencion: quiero decir que siempre tengas
intento y firme propoésito de acertar en cuantos negocios te ocurrieren, por-
que siempre favorece el cielo los buenos deseos; y vamonos a comer, que
creo que ya estos sefiores nos aguardan. (Cervantes, 1955)

El animo con que se aborda un proceso no es independiente de su desarrollo. Las
declaraciones positivas contribuyen, y a veces determinan, la viabilidad de los pro-
yectos y procesos.

Somos muy optimistas en realidad, creo que, para nosotros, para los que estamos alli,
en general venimos de haber trabajado en la salud publica provincial, le vemos mucha
potencialidad, o sea, estamos bien, y entonces queremos seguir haciendo cosas. |[...]
Estamos con muchas ganas. (E5)

Absolutamente optimista, era una iniciativa, yo no sé si diria de cambio porque no
es que hubiera la necesidad de dar una revolucion, lo que sentiamos es que habia que
hacer bien las cosas, y las cosas tenian que ver con una idea de lo que era la salud, de
las misiones del Ministerio. (E24)

Las narrativas, por definicion, hablan del pasado, cuentan los origenes y la historia,
en cambio los proyectos nos ponen de cara al futuro. En las coordenadas que se
tienden entre esos momentos, de lo que fue y lo que sera, se instalan las acciones y
las practicas, aqui y ahora (entre el pasado del futuro y el futuro del pasado) es decir
en el presente, en el “tiempo ahora” (Benjamin, 2002).
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Siempre positiva y en general hay como una cuestion bien de seguir creciendo, éno?,
y de seguir luchando en general por las condiciones de trabajo, y de aprendizaje, me
parece que hay una cosa que es muy fuerte en la narrativa desde siempre del sindica-
to, que es que siempre se ubico desde una posicion... no solo desde las condiciones de
laburo sino de las condiciones de los usuarios. (E18)



Lo esencial de la narrativa es como se recapitulan los hechos, como se selecciona lo
mas apreciado, como se va forjando e interpretando la historia en el dominio de la
hermenéutica (Onocko Campos 2001; Ricoeur 2008, 2010).

El grado de involucramiento que se logro en 20 afios, hace muchas veces apropiarse
de algin tipo de relato de como fue la evolucion del programa y demds, pero no se
logra diferenciar. Cuando algo no sale bien es culpa de la institucion y cuando algo
sale bien es porque el sindicato hizo taly tal cosa. Entonces ahi la narrativa es para el
lado que convenga un poco la situacion. (E3)

Los seres humanos enlazan sus biografias con las historias institucionales, las que, a
su vez, se tejen en la trama de los acontecimientos y el devenir social.

Hay una cuestion en relacion, a la trayectoria de los comparieros, de los inicios del
sindicato, de como el sindicato era tan chiquito y logro ese despliegue y posicionarse
tan fuertemente a nivel provincial, a nivel politico, a nivel peso. (E18)

La sombra de la narrativa. Circula también el discurso negativo, el que se compara
con quienes estan mejory atribuye culpas; otra forma de construccion del significado
social. La viabilidad de los proyectos no es independiente de estos discursos que, en
el contexto de una narrativa mas amplia, funcionan como excusas o justificaciones.

Hay mucha gente que es muy pesimista. Ademds, hay una vision de otros hospitales...
como que el nuestro es un hospital que resuelve poco, de poca respuesta, o “ustedes
nunca quieren trabajar”. Esto me ha pasado a mi en el momento de derivar pacientes,

de pediatria, digamos, “bueno, pero, ustedes’, “y por qué no lo atienden ustedes. éPor
qué ustedes no lo pueden resolver?”. (E17)

Los discursos y los sentimientos no siempre se compadecen con los hechos.

A ver, hay una narrativa, un discurso negativo permanente, yo te diria desde los 90
para acd, que vamos para abajo. Y como que las politicas neoliberales han hecho que el
hospital publico fuera cada vez peory cada vez fuera dando menos a sus trabajadores
y cada vez perdiendo tecnologia etc., etc. Ese es un discurso, en lo concreto lo que
yo0 veo es que a partir del 2008 para acd hubo otro sistema, otras cosas, hay mayor
inversion en salud; fundamentalmente se ha ido construyendo algo concreto: en ciru-
gia, hemos recuperado valores historicos y estamos arriba de eso, entre 5000y 6000
cirugias anuales, llego un momento en que llegaron a hacer 2500. Ahora, vos me decis
lo simbolico, el discurso es “nos hemos quedado”. Ahora, objetivamente el hospital ha
vuelto a generar en los dltimos cinco afios, ciencia, investigacion, hemos recuperado
la parte de anatomia patologica. (E4)

Hay quienes ven las luces y quienes ven las sombras.
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Hay gente mas pesimista que dice que no se puede hacer nada mds, que siempre estd
todo igual; otra gente que apunta cosas positivas, que tiene iniciativa, y bueno, que
ve las cosas diferentes. (E21)

Hay términos que impregnan ciertos discursos, calificativos lapidarios, estigmati-
zantes, que abren brechas insalvables, sobre las que es imposible tender un puente.
El campo simbdlico es también un campo de lucha, de conflictos y desencuentros,
donde se dirimen, entre otras cosas, el sentido y el significado del trabajo. Los
campos simbolicos y los de la politica estan entrelazados. Estos son los campos en
que las organizaciones gremiales, por su propia naturaleza, se desenvuelven.

Yo nunca lo habia vivido de esta forma, si no estds conmigo, sos el enemigo. Nunca
he escuchado tanto decir “traidor’, de compadieros historicos, porque pensds distinto,
porque estds diciendo la verdad, este atravesamiento lo hemos tenido, nosotros veni-
mos de una fractura muy profunda. (E11)

El miedo y la culpa devienen en impotencia, y la diatriba en la acusacion. La pers-
pectiva individualista oculta que la accidon, la inaccién, la indiferencia y el entu-
siasmo, los éxitos y los fracasos son fenémenos sociales, relacionales. Que una obra
sea anonima indica fundamentalmente, que es hija de la época, de un hacer colectivo
y cuyo resultado configura una obra que habla por si misma y que no necesita hacer
referencia a un individuo singularizado.

Siempre hay alguien que juega en contra, nunca piensan en esta cuestion de, por
ahi el problema soy yo, o como lo veo yo, éno?, siempre se trata de que el otro es el
culpable. (E17)

Hay discursos que, mas que narrativas, son ecuaciones. Una simple transaccion
comercial no tiene historia, o no tiene por qué tenerla. Pero el sujeto humano si
la tiene, aunque la olvide, y tiene por qué tenerla, porque si no, las cosas que hace
dejan de tener sentido. Dror sefiala que “el pensar en la historia, por consiguiente,
necesariamente merece ser destacado en el profesionalismo, en el arte de gobernar”
(Dror, 1994). Las organizaciones, como los sujetos, tienen historia, la cual es esencial
para la construccion del sentido institucional, o sea, para el gobierno y la gestion. El
pasado es algo vivo, a condicion de que persista en el presente como memoria activa.

Las declaraciones negativas tienen tanta capacidad de condicionamiento y deter-
minacién como las positivas. Un mal agliero o una expectativa pesimista restringen
la potencialidad de transformar y mejorar las organizaciones tanto, o mas, que las
propias condiciones objetivas.

»

En lo simbolico creo que a veces prima mds el “no se va a poder’, “nunca vamos a pa-
sar a planta’, “no nos van a dar’, “nos van a cagar’, “nos deben estar robando’. Es la
unica narrativa unificadora. Hay una narrativa relacionada a “no se puede” que nos

» o

atraviesa, transversalmente. “Y no, acd no va a salir’, “aca somos asi’, “acd siempre
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Sue asi”. Impregna muchisimo, impregna a los optimistas los dias que durmieron mal
y a los pesimistas cronicos, que nadie es cronico en nada, en definitiva. Hay un “acd

2

siempre se hizo asi” que es una narrativa sintetizada en: “esto no tiene arreglo”. (E19)

Latematica discursiva es situacional, cambia periédicamente, pero la tonica narrativa
suele ser mas constante, especialmente cuando expresa un malestar mas profundo.

La narrativa siempre es que estamos para atrds, que cada vez estamos peor, hoy por
hoy los salarios estan para atrds porque esto es ciclico, cada dos afios somos los peores
pagos del pais, y después nos volvemos a recuperar, bueno, estamos en esa pelea de que
nos vuelvan a considerar. (E3)

En ocasiones, la negatividad fue asociada con la resistencia a los cambios que suele
caracterizar a las organizaciones en funcidén de las representaciones y practicas
dominantes de sus agentes; esa tendencia fuerte a rechazar cualquier intento de
modificacién estructural que altere el statu quo (Matus, 1997). En algunas ocasiones,
esta reaccion defensora de lo naturalizado surge —por comisién u omision— como
respuesta ante propuestas transformadoras que se inscriben en el marco de la con-
frontacion o la construccion politica.

Hasta que empieza a andar una conduccion nueva es todo un proceso, de mucha pe-
lea, mucho debate, mucha discusion con las distintas miradas... fue bravo, todo el
primer tiempo, fue bravo. Y bueno, en este momento estd todo el atravesamiento de
las organizaciones, que partio todo éno? Esto del kirchnerismo/antikirchnerismo ha
partido, hubo lugares con mucha ruptura interna, perdiendo de vista los objetivos,
porque en realidad yo creo que es eso éno?, uno pierde de vista los objetivos por los
cuales estamos. (E11)

Un objetivo ingénito de las organizaciones sindicales es participar en la mesa politica,
y en este juego no pueden dejar de tomar posicion.

Se ha polarizado porque hay gente que defiende con mucho carifio y esmero lo que
estamos proponiendo y hay gente que lo resiste con mucha fuerza. Me parece que de
esta cosa quieta que estaba antes, de que era todo mds o menos lo mismo, venir con una
propuesta que bien o mal, cambia la logica anterior ha generado una cosa que es que
los trabajadores no banquen ese conflicto. El tomar posicion para algunos trabajado-
res en favor de este proyecto le estd significando un costo porque ya no son queridos
universalmente como eran antes. A mime parece que lo que estd instalado es esta cosa
de que hay una polarizacion, hay un proyecto que es mucho mds politico. Antes no
habia nada, es mi apreciacion, y claro que es mucho mds politico. (E13)

i{Con qué discurso se sostiene una posicion politica determinada? No es la

argumentacion técnica, por supuesto. La generalizacion, la proyeccion, forman parte
de los mecanismos psiquicos que utilizamos para construir nuestras concepciones
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sobre lo que una institucién significa para nosotros. “Son todos chorros, todos roban,
todos son unos corruptos.” {Todos menos yo?

Estar permanentemente demostrando que esto no es asi, es una carga de la parte de
rendicion de cuentas muy pesada en la que hay que gastar una cantidad de energia
para poder avanzar. Ahi los movimientos gremiales, opositores, que no son oposi-
tores al gobierno sino opositores a la conduccion, estuvieron siempre muy ligados a
la corrupcion del hospital. En este ultimo afio enarbolan la bandera de que acd hay
corrupcion como herramienta de desaliento. No son opositores pero el discurso es “que
se vayan todos”. La causa, “deben estar robando”. Muy perverso. A mi a veces logran
sacarme cuando veo un grupo de chorros historicos de este hospital, gritando en la
puerta “chorros” En el hospital, lo simbdlico atraviesa los pasillos, es una institucion
perturbada digamos. (E19)

Claro que no en todos los casos la cuestion politica genera reacciones de este tipo,
sino que muy por el contrario, los gestos politicos de instancias superiores de
gestion/gobierno, con fuerte carga simbolica, pueden constituirse en facilitadores y
fortalecedores de los procesos de trabajo, organizaciéon y gestion en el campo de la
salud (Spinelli, 2010).

No solo trabajamos en que la institucion esté limpia, esté linda... Vimos la pelicula de
“Hijos” tres veces, debatimos sobre qué era la identidad otras veinte, debatimos por
qué esta organizacion se instituia en este momento politico, en este proyecto politico.
Mira, una de las médicas, que la conozco desde hace mucho tiempo y no, no sabiamos
que su papa era desaparecido, y ella pudo decirle a la presidenta Cristina que le agra-
decia las politicas y la presidenta lo retoma en el acto y le dice, “bueno, yo no me voy
a olvidar nunca en la vida de tu nombre’] y eso tiene un impacto, no solo en ella, sino
en todo el resto. (E22)

Que alguien declare explicitamente que un cargo no haya sido una carga, es un
detalle que conviene analizar. Sentirse parte de una organizacion, sentir la perte-
nencia, es una necesidad del trabajador.

Yo no siento una carga que me haya tocado hacer eso. Sobre todo, porque hay un re-
sultado que a mi me gusto mucho observar que, los trabajadores de ese nivel central,
que fueron 100 trabajadores seleccionados para desemperniarse ahi, tenian un sentido
de pertenencia como no habia habido en los ultimos tiempos, se habia perdido. Ya no
habia un sentido de identidad, no habia una vision compartida, por no trabajar por
algo en comin. Y gente que se incorporé ahora, a menos de un afio lo tenia. Eso, me

resulto muy satisfactorio. (E24)
En cuanto a la existencia de mistica en la organizacion, los gestores reconocieron que

es algo fundamental a trabajar y construir, no obstante, las dificultades observadas en
la practica concreta para conseguirlo. Podria asociarse esta necesidad, con el caracter
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de “permanente” con que Testa (1995, 1997b) adjetiva al propésito de “legitimacion”
de las propuestas y proyectos de gestion/gobierno, como de las propias instancias
encargadas de viabilizarlas.

St, si, hay. Toda la gente que estd encarando nuevos proyectos en general lo hace con
una enorme mistica, la mayoria son asistenciales. Otros sectores, como mantenimien-
to, tienen mistica. Todavia estan los viejos que abrieron este edificio cuando era una
maravilla. A los cuales yo apelo. Digo, “vos lo viste cuando tenia cortinas, boludo. Si
vos sabés donde queda cada recoveco, cada cano’, pero hacen un zigzag que tiene que
ver mds con cuestiones gremiales que de otra indole. (E19)

La mistica opera mas y mejor cuando menos se piensa en ella; cuando esta implicita
en los comportamientos institucionales y cuando el sujeto esta mas implicado con
sus companeros y con la institucion.

Es otra cosa que sin darme cuenta yo traté de trabajar. Yo creo que la mistica hay que
trabajarla, digamos. Y como decis vos, en algunos sectores, y con los trabajadores mds
antiguos, hay cierto relato, que yo creo que nunca, historicamente, ha sido trabajado.
A miuna marca que me gustaria dejar seria que haya un trabajo sobre el relato, en la
institucion, que se vaya auto produciendo ese relato, no sé como decirlo. (E23)

{Como se percibe, como se siente la mistica? {Qué valores la constituyen? i{Quiénes
la pueden definir?

Yo creo que si, que habia una identificacion con un proyecto a desarrollar, o por lo
menos con contenidos. No una cosa cerrada y escrita éno?, pero con un rumbo, con
una direccionalidad en la que nos identificabamos. Era un equipo chico para la tarea
que habia que hacer'y lo que si creo que no llegamos suficientemente a contagiar de esa
mistica, de esa concepcion, por lo menos, en la manera que hubiera hecho falta para
que se moviera el elefante éno? (E9)

Mario Testa rescata la experiencia vivida en 1973 en la Facultad de Medicina (de
Ciencias de la Salud en ese entonces) con la creacion del Instituto de Medicina del
Trabajo, dirigido por Osvaldo Saiegh, cuya intencion se resumia, segin €l mismo
cuenta, en el lema “Para que el hombre vuelva a cantar mientras trabaja” (2014). En el
mismo sentido, reproducimos un pequeno texto de Charles Péguy poeta y pensador
francés en el que, aludiendo al trabajo de su madre, dice:

No sé si se nos creerd, pero hemos conocido obreros con ganas de trabajar,
que no pensaban sino en trabajar... Se levantaban por la manana pronto y
cantaban solo pensando en que se iban a trabajar. Trabajar constituia su
alegria y la raiz profunda de su ser. Y su razén de ser. El trabajo gozaba de
un honor increible, el mas hermoso de todos los honores... Hemos cono-
cido esa piedad del trabajo bien hecho llevada hasta la exigencia ultima.
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Durante toda mi infancia he visto ajustar los mimbres de las sillas exac-
tamente con el mismo espiritu y con el mismo corazén, y con la misma
mano, con que ese mismo pueblo habia levantado sus catedrales... Con un
honor absoluto, como le corresponde al honor. Era preciso que cada palo
de la silla estuviera bien hecho. Estaba muy claro. Era lo mas importante.
No habia que hacerlo bien por el sueldo o por los clientes del jefe. Tenia
que estar bien hecho en si mismo, en su mismo ser. Cualquier parte de la
silla, aunque no se viera, estaba hecha tan perfectamente como la que se
veia. Era el principio mismo de las catedrales. Todo era un acontecimiento:
algo sagrado. (Cuenca, 2017)

La mistica nos revela algo, algiin valor, algan sentimiento, el honor, la alegria, algo
sagrado.

No sé simistica, generaron compromiso, generaron que gente joven de mandos medios
entre 35y 45 afios volvieran a creer en el hospital publico y se pusieran la camiseta.
Hoy por hoy, hay gente que se compromete y que quiere seguir trabajando en el hos-
pital publico, y el que trabaja sabe que nunca va a tener el status de un profesional
de afuera, siempre vamos a estar cobrando menos, pero bueno, es una eleccion, y esa
eleccion tiene que estar apoyada en principios claros y fundamentalmente en una
ideologia que hace que la salud piblica se esfuerce, tiene que tener tecnologiay buenos
profesionales, tiene que tener todas las posibilidades y darle todas las posibilidades a
la poblacion. (E4)

El gestor tiene la oportunidad de generar cosas mas alla de los resultados. Identidad,
solidaridad, entusiasmo, #llusio. Algo inefable, que no se expresa con palabras sino en la
actitud, en “el ambiente”, es el alma de una institucion que se manifiesta (Testa, 1997a).

Mi objetivo, era construir mistica. O sea, “camiseta’. Durante el periodo que me toco
gestionar a mi, se lograron armar equipos, tener algin grado de representacion in-
terna de quiénes somos nosotros. Yo traté de construir eso y creo que se logro en cierta
medida. (E20)

Hay, puede haber, mistica en el trabajo y mistica en el gobierno, en el nicleo ope-
rativo y en la conduccion, en el nivel periférico y en el central.

Yo te puedo asegurar que la mistica se construyo. Al final de esos 8 meses, dentro del
nivel central, los trabajadores funcionaban uniendo y construyendo una mistica de
trabajo y se pusieron la camiseta, pero fuertemente, para mi eso es una enorme satis-
Saccion, en serio lo digoy yo estoy convencido de eso... (E24)

No obstante, la valoracion positiva que la mayoria de los gestores expresaron res-

pecto de la existencia de mistica en la organizacion, varios de ellos refirieron que en la
suya no habia, o que se habia perdido (en algiin caso incluso, relacionandose también
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con las influencias negativas —ya senaladas— de la década de 1990). Esto repercute
muy negativamente, segun ellos, sobre el establecimiento de pautas de compromiso
con la tarea, asi como con la institucién como un todo y con su responsabilidad social.

No, no, no hay, no. (E8)

No, no, no. Y te digo que a medida que pasa el tiempo, de la mistica queda cada vez
menos. (E2)

Las repeticiones anteriores “no, no, no”, corresponde aclarar, no solo enfatizaban
la negativa, eran también una forma de expresar la pena. En una investigacion rea-
lizada en hospitales publicos del Gran Buenos Aires, con base en un disefio muestral
sobre un universo compuesto por 14.441 trabajadores de 27 establecimientos, ante
la pregunta: ¢usted considera que en este hospital los trabajadores poseen mistica?
el 14,0% de los trabajadores respondio que si, el 87,1% que no y el 37,9% que no sabia.
Al desagregar la pregunta segin categorias ocupacionales se observo que el 16,0% de
los trabajadores con tareas de cuidado directo o asistenciales, y el 10,4% del personal
con tareas de cuidado indirecto o no asistenciales consideraron que si (Spinelli ez al.,
2013). Esos resultados nos sefialan por un lado el reconocimiento y la importancia
del tema para un porcentaje menor de los trabajadores, y, por otro lado, la necesidad
de tomarlo como objeto de trabajo en funcién de la importancia que tiene para la
construccion de equipos.

Mistica, deciamos, tiene reminiscencias de mision, tiene que ver con busqueda,
con sentido; muchas veces la mistica es un valor que se asocia a un liderazgo. Pero
no todos los jefes o directivos tienen las capacidades, o la vocacién, necesarias para
hacerse cargo de liderar una instituciéon o un grupo.

Acd jamas encontré un director después de las dos de la tarde. Nunca, en mis vein-
titrés arios de trabajo solo a un tipo, un loco, que se iba a las cinco de la tarde. (E19)

No se trata solo de que los mas anosos hayan olvidado la mistica en algin recodo del
camino, o que se les haya extraviado en algun vericueto ideologico. Las diferencias
generacionales lamentablemente coinciden en esta carencia.

No, no hay mistica, no, desgraciadamente no hay mistica, y no hay mistica en los
trabajadores de la salud, no hay nada de mistica. Con los profesionales jovenes, yo en
particular estoy preocupadisima, pero de verdad lo digo, hablo, miro, pregunto, con-
sulto. éComo llegar al joven profesional? no hay identidad con el sistema publico, no
son todos porque si no, no estariamos laburando y no se estaria sosteniendo el sistema,
obviamente que no. (E7)

Si la busqueda llevé a un callejon sin salida, no hay mas alternativas que resignarse

y salir por la entrada, o recordar a Leopoldo Marechal y su alternativa poética: “de
todo laberinto se sale por arriba” (Marechal, 1936).
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Ya te digo, la gente venia muy cascoteada, o sea no era ficil generar mistica en esa
gente. Habia gente que estaba sin militancia politica, que nunca la habia tenido y ni
le interesaba tenerla, y en esa gente no vas a generar mistica jamds. Tenia intereses
personales que bueno..., por ahi eran adecuados a lo que ellos querian y... si... estaban
en consonancia con lo que pretendian, avanzaban también. Pero, ya te digo, el tema
de la mistica en la década del noventa fue un tema muy duro. (E16)

Recurrir al pasado, mas lejano a cada instante, es un procedimiento harto uti-
lizado para explicar el presente: “Los despidos son parte de la herencia”, decia el
ministro de Hacienda, Prat Gay (La Nacién, 2016¢). Culpar a la gestion anterior
ayuda a justificar los primeros errores, pero no los sucesivos ni los ultimos de un
periodo de gobierno. Con mucha razén George Bernard Shaw afirmaba que “Los
politicos y los pafiales se han de cambiar a menudo... y por los mismos motivos”. Es
bueno recordar que maifana alguien explicara el sentido de las cosas por lo que hoy
estamos haciendo, o no.

Hay momentos de la organizaciéon en que los trabajadores se ven reflejados
en representaciones simbodlicas compartidas, en las que se reconocen y en las que
expresan su existencia social. Esa cualidad de equipo, de identidad grupal, intangible
en si misma, pero que se percibe en la forma de trabajar y alcanzar resultados, con-
figura lo que conocemos como mistica; una forma potente, una afectacion alegre, de
asumir la implicacion y el compromiso institucional.

Creo que, en el equipo ampliado, el Ministerio o sea los que representabamos la gestion
0 a quienes se nos identificaba con la gestion, yo creo que si teniamos mistica, teniamos
una sensacion de pertenencia, no sé como lo habrd vivido el resto, naturalmente esto
es punto de vista del actor, pero era una de las preocupaciones. (E9)

{Como se genera mistica? Sin duda, es producida por seres humanos en relacion,
pero écomo?, recuperar la historia, darles presencia a las generaciones mas antiguas,
puede ser un camino. Trabajar con el objetivo explicito de producir mistica ino tiene
el riesgo de crear la ilusion de que la mistica se puede producir como cualquier bien
o servicio?

Tenemos cuarenta comparieros que estan con mucha mistica, militando en un proceso,
con muchas ganas. Después un conjunto de gente, que lo acompana lo apoyay trabaja
en funcion de eso. Estd la cosa de que, ante una cosa que sale mal vuelvo a... “al final
era todo igual’”. Permanentemente estamos fundando esa mistica porque creo que le-
vantamos muchos problemas y nuestro balance politico no fue equilibrado y entran
muchas cuestiones en debate. Se ha dado un debate interno que hace que tengas un
grupo con mucha mistica, muy motivado, muy militante de eso porque lo abrazo, pero
al grupo que acompaiia, mds ampliado, todavia le cuesta. (E13)

Los liderazgos, los equipos de conduccion, las narrativas y la cultura de la organi-
zacion, son elementos del mismo ambito donde la mistica se genera. La militancia
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es una forma estratégica en que el espiritu mistico se manifiesta. La mistica es un
objetivo imposible; pero es un proceso posible.

Mi objetivo, que no lo puse dentro de los objetivos, era construir mistica. Mostrar que
no somos un monstruito, que yo puedo hablar, que lo que yo les cuento tiene que ver
mds o menos con lo que ustedes piensan y ahi se armo una suerte de mistica. Tenias
que tener presencia, tenias que poner el cuerpo y eso fue generando una suerte de cosa
mistica a través de un personaje porque tuve que crear un personaje. Pero se armo una
mistica en ese dmbito. (E20)

{Cual es la alquimia que genera la mistica, qué componentes se requieren? Tal vez
en el laboratorio al que se alude a continuacion, con el tiempo puedan descubrir el
secreto.

Es como poco el tiempo iy somos pocos, espero que lo podamos conseguir, esperemos que
podamos sostener esto cuando seamos mds 'y cuando sea mayor el tiempo transcurrido
del laboratorio. (E5)

No se trata de hacer primar la subjetividad sobre el trabajo. Si bien para poner las
subjetividades en consonancia es necesaria una etapa de superar los miedos, conso-
lidar un lenguaje comun y establecer objetivos coherentes, es necesario no perder
de vista que lo axial es la tarea, realizar los proyectos y cumplir con la misiéon
(Pichon-Riviere, 1985).

En un momento medio en chiste pero que no deja de ser simbolico, la devolucion que
hacia el secretario conmigo de esto era: “bueno, menos mistica mds eficiencia’, porque
el tema era como que nos pasabamos de rosca con algunas cuestiones mas de lo simbo-
lico, mds de relato, no de trabajo, y bueno, habiamos dejado de hacer cosas mds con-
cretas como ponerle el estetoscopio en la espalda a los chicos, qué sé yo, para exagerar-
lo. Bueno, para nosotros la preocupacion por construir equipos de salud, por generar
identidad, que el sistema de salud del municipio tenga, mds alld del reconocimiento
afuera o con la poblacion, una identidad, fue una bisqueda. (E6)

El liderazgo tiene en el fondo, como la mistica, algo inefable, que se resiste a la defi-
nicion, relacionado con los vinculos y la comunicacion que se generan entre los seres
humanos, en determinadas situaciones. Para Matus (2008): “el liderazgo destaca la
capacidad de algunos individuos para conmover, inspirar, movilizar y guiar a las
masas populares, de manera que entre ellas y €l se crea una alianza, en parte emo-
cional y en parte racional que los hace marchar juntos hacia el éxito o la derrota” .

Hay casos en los que el liderazgo y la mistica aplicados a un proyecto institu-
cional devienen cultura.

Es una pregunta dificil, porque eso va de la mano y yo tengo un conflicto de interés
con la respuesta que es el rol que tuvo mi padre en la instituciony que fallecio. Asi que...
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toda la gente con la que yo trabajo habla de mistica y del liderazgo que él tenia y del
modelo que dejo y que nosotros seguimos llevando adelante. Hay una mistica, creo,
porque también 20 afios no se logran mantener sin un eje de trabajo, sin un proyecto,
sin una vision en comun. (E3)

Creo que estamos recuperando..., porque ademds..., hemos tenido lideres muy fuertes
en nuestra organizacion, nuestras organizaciones politicas y sindicales se nuclean
muy en torno a un lider fuerte. Qué sé yo..., para nosotros es indiscutible, cuando
nosotros recuperamos, después de la dictadura, era él, el que tenia una impronta muy
Juerte, éno?, que imponia la mistica, 'y después hay que construir otros, otras referen-

cias, no siempre estd el lider que reine... (E11)

Ocurre a veces, no pocas, en nuestros siempre postergados paises capitalistas, sub-
desarrollados y dependientes que, en nombre de supuestos (e impuestos) valores
morales superiores —la vocacion, la mistica— se sobreexplote al trabajador, especial-
mente a los mas habituados a la subordinacién y el sacrificio. El llamado a “ponerse
la camiseta” es, en ocasiones, nada mas que un recurso retérico para sobreimplicar
a los trabajadores y evitar el analisis de la implicacion de cada uno con la institucién
(Lourau, 1991).

No existe mas. Uno intenta recuperar la vocacion y todas esas cosas, pero la mistica
desaparecio totalmentey en las nuevas generaciones mds todavia. Tampoco creo que
uno deba buscar la mistica, se da. La mistica fue un momento historico, pero muchos
salieron dafiados. El que trabajo mucho con su mistica hoy estd resentido y quizds son
los que te ponen mds cuestiones en contra que a favor en el proceso de trabajo, por
sentirse usados, destrozados. (E25)

La frustracién y la decepcion facilmente desembocan en el cinismo. En todas las
instituciones se escuchan diferentes narrativas, desde “son todos chorros”, hasta
“podemos hacerlo mejor”. Ningun discurso sale de una piedra sino de una boca.
Toda dramatica tiene sus actores y autores. Y si bien es cierto que todo discurso es
autobiografico, también lo es que ninguna orquesta puede ejecutar una partitura con
un solo artista, no seria una orquesta. Tampoco se puede pensar que siempre se va a
ganar'y se requiere no tener un umbral tan bajo de frustracion, excepto que el apelar
a la frustracion sea una excusa para no implicarse.

St, si, hay. Toda la gente que estd encarando nuevos proyectos en general lo hace con
una enorme mistica, la mayoria son asistenciales. Otros estan ligados a la ingenie-
ria clinica y hay un grupo de jovenes relacionados a la gestion. Hubo una enorme
evolucion con mistica y todo del proceso de limpieza e higiene que en este momento
estd medio en decaida por cuestiones sindicales, pero que logro tener mistica. Los de
mantenimiento jamds, fueron opositores absolutos del hospital con una situacion muy
compleja porque yo entiendo que estan rezagados y pospuestos. (E19)
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Trabajar con personas de edad avanzada requiere, por lo general, un esfuerzo que va
mas alla de las obligaciones laborales explicitas. Requiere pacienciay buena voluntad,
que no siempre estan disponibles, sobre todo si falla la vocacion. “Vocacion” es un
término que ha dejado de tener relevancia salvo al fugaz momento de elegir una
carrera o cuando se la invoca para justificar un sueldo bajo o una tarea que no se paga.
El pragmatismo con su prédica de eficaciay eficiencia ha desplazado la cuestiéon de la
vocacion profesional y la mistica de los trabajadores.

PAMI siempre tuvo mistica, siempre. Yo soy laburante de PAMI y estoy orgulloso de
ser laburante de PAMI y no me gusta que se hable mal de PAMI, entonces hay otra
cosa, aparte toda la intervencion social que tiene PAMI, con toda la movida de los
viajes, de los centros de jubilados, con toda la movida que se hace con todos los talleres
que te puedas imaginar, y bueno eso va generando un poco mds de mistica digamos,
el relato de PAMI hoy es mejorar la calidad de vida pero en un sentido integral no
solamente las dolencias fisicas, sino tambien lo social. (E1)

Otros relacionaron la mistica en la instituciéon con la alta valoraciéon y reconoci-
miento con que ella cuenta de parte de su comunidad de referencia. Este tema de
la valoracion positiva como fuente de consolidacion de un sentido de pertenenciay
dedicacion al trabajo también aparecié expresado como una narrativa de base que
aglutina una experiencia de sentido compartido en los equipos.

Es un hospital que por la comunidad es querido, reconocido, lo defienden publicamen-
te, cuando hay paro “no, como puede ser’, digamos, toda la sociedad, y se prenden a
eventos que tienen que ver con la cooperadora. (E10)

Hay narrativas que expresan la cultura, explican por qué las cosas son como son
y funcionan como funcionan. Se pueden elaborar explicaciones diferentes y se
pueden armar proyectos nuevos, estas nuevas explicaciones y proyectos son mejor
aceptados cuando se articulan con la narrativa preexistente.

Yo creo que, en lineas generales, tenemos buen nivel de aceptacion, un buen nivel de
referencia. Yo voy a los centros de salud, conozco a todos los laburantes, los saludo,
charlo, pero te tengo que decir que esa narrativa es propia de los equipos. En atencion
primaria hay un discurso de la salud colectiva, de la salud como un derecho, de uni-
versalidad, accesibilidad, equidad en salud. Me parece que estos valores circulan, son
premisas e intentamos ser coherentes con esas premisas. (E15)

Las organizaciones sindicales funcionan y sobreviven basadas no solo en la defensa
de los intereses de los trabajadores, sino también en un conjunto de elementos sim-

bolicos que los representan.

Si. La organizacion en general tiene esta cuestion simbolica de los derechos, de la
defensa de lo piblico. (E18)
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La mistica estd emparentada con la vocacion, con la pertenencia a una institucion,
con la historia y la memoria, con la cultura, en fin, con un conjunto de sentimientos
y valores comunes, no necesariamente explicitados, pero si representados a través
de determinados rituales y simbolos.

Creo que se ha venido construyendo, de la logica de laburar con problemas, una cierta
mistica en la Secretaria que es mds por la lectura que se hace de afuera, esto que te
decia que salud te soluciona, te da de comer..., me parece que eso y esa defensa que se
hace entre todos de la tarea también va generando como una mistica de que salud da
respuestas. Empiezo a notar cierto orgullo de algunas personas de la Secretaria, desde
el chofer de la ambulancia... Un sentido de pertenencia que me parece que estd piola
que empiece a surgir, es decir, entender que en la tarea estamos todos en la misma
bolsa, como decir..., cuando me agradecen a mi, en realidad estan agradeciendo el
laburo de todos, y cuando le agradecen a todos yo siento que la parte en que contribui
estd reconocida. (E14)

En la historia, lo que no se registra se pierde y en tal sentido, hubo alguna refe-
rencia a la necesidad de desarrollar al interior de la organizacion, alguna forma
de registro de relatos e imagenes que inscriba en alguna medida esta narrativa
institucional.

Me parecio que tenia que empezar a circular un relato de lo que era la institu-
cion. Hay dos comparieros que son historiadores, que son administrativos, que
son profes de historia, empezamos tratando de hacer una recopilacion de notas
periodisticas que tenian que ver con la institucion, sobre todo de la década del
90 hasta ahora, y ahora se sumo un compafiero que es sociologo que ha hecho
algunos cortos, asi que yo le pedi que empiece a entrevistar trabajadores, que siga
con algunos compafieros que hace mds de 20 afios que trabajan aqui, tratando de
construir un relato. Yo no sé después que formato le dareé, como lo haré circular,
pero me parece que estd el momento como para hacer una construccion de un relato
de lo que significo en otra época, de lo que es ahoray yo creo que la institucion lo
necesita. (E23)

La dimension simbolica no es independiente de la dimension real, no solo no lo es,
sino que, ademas, tratarlas como si fueran dimensiones diferentes, podria decirse,
no es mas que un artificio racional. Al respecto, Bruner afirma: “La acusacion de que
‘lo que la gente dice no es necesariamente lo que hace’ lleva consigo una curiosa
implicacion, ésta es que lo que la gente hace es mas importante, mas ‘real, que lo
que dice, o que esto ultimo s6lo es importante por lo que pueda revelarnos sobre lo
primero” (Bruner, 1991). Lo que la gente dice y escucha puede ser tanto o mas impor-
tante que lo que hace.
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Conclusiones

Las culturas o subculturas institucionales se expresan a través de narrativas, que
pueden circular en forma oculta o publica. Algunos gestores fundamentan su lide-
razgo, en la comprension de la narrativa y la cultura de la organizacién y hacen
suya la funcion de expresarlas, interpretar su sentido y materializarlas en la practica.
Hemos observado, respecto a la dimensién simbdlica, que en las organizaciones hay
diferentes narrativas permeando las representaciones y practicas de los trabajadores
constituyendo a menudo, esquemas culturales dificiles de modificar. Algunas de
estas narrativas son referidas por los gestores como positivas, y otras como nega-
tivas; respecto de estas, los entrevistados, de diferentes maneras, hicieron alusion
a lo que entienden como una persistente y perjudicial influencia de la década de
1990 sobre las representaciones y practicas; sea sobre los procesos de trabajo, o sobre
los modelos de gestion/gobierno de estas organizaciones. Cuando la valoracion fue
positiva, se hizo hincapié en el sentido de pertenencia que las narrativas generan al
interior de la organizacion, facilitando la accién, el trabajo en equipo y el involucra-
miento responsable en la tarea de los trabajadores, asi como su propia realizacion,
tanto laboral como humana.

En cuanto a la influencia ejercida por la dimension politica respecto de la gene-
racion de mistica, las opiniones fueron variables, desde las que subrayaron la impor-
tancia de la militancia para reforzar el compromiso con el trabajo y la gestion en el
ambito publico, hasta la negatividad secundaria a la fragmentacion derivada de los
enfrentamientos entre grupos de trabajadores con perspectivas ideologicas o perte-
nencias politicas enfrentadas.

Los entrevistados destacaron, en su mayoria, la importancia que le asignaban a
la mistica, pero se encargaron de subrayar también las dificultades practicas para
generarla y sostenerla en el tiempo.

Es importante para los trabajadores comprender la importancia que asume la
jerarquia de lo simbolico en estas organizaciones, y ademas, para todos aquellos que
asumen la responsabilidad de gobernarlas, escuchar también el consejo de César
Bruto, de considerar muy especialmente “lo simbélico de la jerarquia”.

Para enpesar, el dia que lo nonbren capo de un ministerio, usté tiene quen-
trar pisando fuerte, abriendo la puerta con enerjia, fumando un sigarro
bien gordo y con el sonbrero metido hasta las 2 orejas. iY enseguida haga
cambiar todas las cosas de su sitio para demostrar quién es el que da las
6rdenes!... Y los expedientes questaban amontonados acd, usté los hace
amontonar alla; y las solicitudes del primer piso, usté las manda al cuarto;
y el horario de oficina de 12 a 18, usté lo canbia de 13 a 19; y el café de las
5, usté lo hase servir a las 5 y 20.. {Que con todas esas modificaciones el
ministeriO no adelanta nada? iMira qué notisial No adelanta nada, pero
mientras los enpleados se ocupan desos cambios, nadies sentera si usté en-
tiende algo de su trabajo o si es una bestiA negra... iDespués si, se enteran!
Pero cuando conprenden que usté es un burrO, pueden suseder 2 cosas:
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o a usté ya lo echaron del ministeriO, o todos los enpleados le tomaron
carinio y le dan palmaditas en el lomo cada vez que pasa.. iAcuérdese que
un burrito llamado platerO lleg6 a ser tan querido que hasta le hisieron un
libro y todo! (Bruto & Oski, 2007)
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La construccion de equipos

Introduccion

En la gestion de las organizaciones sociosanitarias, cotidianamente se trabajan
problemas complejos, y esto se vuelve ain mas ostensible cuando lo que se pre-
tende es dar mas y mejores respuestas a las necesidades sociales. Derivan de ello
multiples desafios: generar logicas creativas de divisiéon de las actividades y de
coordinacion entre ellas; fortalecer a los sujetos trabajadores a través de la demo-
cratizacion de los procesos de trabajo; y aumentar la influencia social, es decir,
generar relaciones internas y externas mas participativas, que viabilicen y conso-
liden los proyectos transformadores (Campos, 2009). Para propiciar esta copro-
duccion de sujetos y de colectivos en el marco de los procesos de trabajo, suele
apelarse, a menudo solo en forma retorica, a la constituciéon de equipos de trabajo
que den cuenta eficaz de ese complejo objeto de compromisos que constituye
la tarea. Conformar equipos no es sencillo, ya que requiere que se ejerzan, con
aptitud y actitud critica, las acciones e intervenciones en un contexto de gran
incertidumbre (Testa, 2007). Una vez conformado el equipo las cosas se hacen mas
faciles. En sus “Instrucciones para el joven funcionario”, Livingston recomienda:
“Confie en la fuerza creativa y en la justicia de los grupos. Cuando un problema
se plantea correctamente en un grupo, el grupo mismo contiene la solucién. Sélo
hay que saber apretar los botones correctos o sacar todo lo que sobra, como el
escultor frente al bloque de piedra” (1991).

Quienes dirigen deben ser capaces de detectar las habilidades y conocimientos
que faltan y debieran aprenderse en el equipo y, a la vez, de abrir los espacios para
que cada sujeto sea quien quiere ser, asi quizas se puedan crear grandes equipos.
Al interior de ellos se debe entender la complejidad de las conversaciones y de
los modelos mentales que cada uno de sus integrantes trae. En cualquier juego
colectivo de competencia si no hubiese reglas firmes y precisas, la violencia seria
mucho mayor de la que se observa, y si bien es cierto que, si no hay algin jugador
que haga un gol, un doble o un try, no hay triunfo, mucho mas cierto es que sin
equipos que armen las jugadas, el jugador no podria hacerlos, es mas ni siquiera
habria partidos. El ejemplo apunta a subrayar la necesidad de ensamblar lo indi-
vidual con lo colectivo. Confundir grupo con equipo es un error frecuente, el
grupo es circulo, nudo, atar y cerrar; y el equipo es una unidad abierta en relacién
con el problema. Hay que trabajar todo el tiempo para que no se forme grupo en
los equipos porque todo circulo es concentracién de poder. Los grupos son cara a
caray los equipos son codo a codo. No pensamos en equipos interdisciplinarios, si
inter, pero interculturales, donde lo disciplinario es solo un aspecto de la relacién
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que incluye otros saberes, y donde la innovacién, no vendra de la actividad de pro-
fundizar verticalmente el conocimiento, sino de la comunicacioén entre los actores
que tienen sus saberes especificos y singulares.

Es frecuente confundir un conjunto de conocidos y amigos con un equipo, tanto
como esperar a un Maradona o a un Messi para conformarlo. Los equipos, en general,
tienen dificultades para constituirse como tales y asumir en los procesos su condicién
de sujetos, permaneciendo prisioneros de las tareas sin conseguir repensar sus prac-
ticas (Campos, 2001, 2009; Carrizo, Jait & Lago, 2000; Senge, 2003; Spinelli, 2017).

El de los equipos fue uno de los temas mas mencionados por los entrevistados. Es
improbable (si no imposible) contar con un equipo conformado desde el inicio de la
gestion, tampoco es facil mantenerlo una vez logrado, si hablamos de un equipo de
gestion, o sea, un grupo centrado en la tarea, con un objetivo comun, al modo de los
grupos operativos de Pichon Riviére, y no un grupo de amigos con quienes compartir
la tertulia. Los equipos humanos bien establecidos conforman estructuras, pero lo
que mejor los caracteriza es el hecho de constituir procesos cambiantes y dinamicos,
autopoiéticos en términos de Maturana (Maturana & Varela, 2008; Pichon-Riviére,
1985). Sartre afirma “los equipos se arman haciendo y se desarman haciendo” (Sartre,
1995) y Latour, coincidiendo en la caracterizacion procesual del concepto, asevera “no
hay grupos, solo formacién de grupos” (Latour, 2008).

El equipo puede significar muchas cosas, fundamentalmente denota un con-
junto de personas que interactian para transitar juntos distintos procesos y cumplir
determinadas funciones individuales y colectivas, para lo cual se requieren saberes
y habilidades especificos. Los textos de gestion suelen recomendar la diversidad: en
género, en edad, en formacion, etc., pero en general, los gestores suelen estar muy
limitados para elegir sus jugadores, y tampoco cuentan con tiempo como para incor-
porar jovenes y formarlos, y es comun que ni siquiera puedan prescindir de aquellos
que perturban el trabajo. De modo que hay que saber, también, armar equipos con los
jugadores con que se cuenta. Pero, “icomo se consigue que la gente tenga iniciativa,
audacia y actue?”, preguntaba el comandante A. Gray, y contestaba “Lo aprendes en
un equipo en que te esté permitido cometer errores” (Osborne & Gaebler, 2002), los
integrantes deben saber que pueden fallar y, también, que no esta prohibido acertar.

El prestigio que el gobernante tiene para el publico descansa, en gran parte en
la calidad de sus colaboradores; Maquiavelo, hace siglos, lo destacaba advirtiendo:
“La primera conjetura que se hace en cuanto a la inteligencia de un seflor es ver los
hombres que tiene a su alrededor...” (2003).

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢El personal que dependia de la dependencia estaba motivado/capacitado?
2. (Lo eligio, lo heredo, se lo impusieron?

284 w  Gobernantesy gestores



3. {Queé personal consigui6 usted y por qué?, iqué tipo de personal no pudo
conseguir y por qué?
4. {Qué grado y tipo de formacion tenia su equipo?

Las narrativas de los entrevistados

En términos de capacidades individuales, los integrantes de los equipos de gestion
deben contar con algunos atributos tales como liderazgo, experiencia, actitud coo-
perativa y también conocimiento de teorias, técnicas y métodos de gobierno, cua-
lidades que no abundan en la formacion profesional de caracter disciplinar. En tal
sentido, conversamos con los entrevistados sobre el nivel de capacitacion de sus
equipos:

...nuestros companieros fueron formados como excelentes médicos, excelentes psicolo-
gos, pero para otra tarea. $Estan capacitados? Si, si a un pediatra le das un chiquito
con diabetes tipo 1, es Maradona. Ahora cuando pensds en la capacitacion en temas
de gestion yo te diria: no es pertinente. La gran mayoria de los trabajadores no tiene
capacitacion para la tarea de gestion. (E13)

Muchos profesionales no tienen experiencia en cargos de gestion, si bien gestionar
es una experiencia casi universal.

La mayoria, el 90%, tampoco tiene experiencia de gestion... (E17)

La experiencia de gestion obliga a pasar por una suerte de “seleccion natural” en la
que sobreviven los que quieren gestionar y pueden adaptarse a sus exigencias. Es
bastante frecuente que quienes no tienen la experiencia de gobernar crean que es
facil. Gestionar, gobernar, conducir, no es facil, y armar equipos tampoco. Veamos si
no, una experiencia reciente en la ciudad de Roma, la alcaldesa Viviana Raggi:

..el desastre de Raggi comenzo con las personas que designoé en cargos cla-
ve. Es decir, para manejar las finanzas de la ciudad, que tiene una deuda
millonaria; para resolver la cuestion de la recoleccién de basura —el desafio
numero uno en una ciudad cada vez mas sucia con ratas deambulando de
noche por el centro histérico—, y la cuestion de los transportes, otra cuenta
pendiente de la capital. (Piqué, 2016)

Formacion, especializacion, capacitacion, écual es el proceso educativo que va a pro-
ducir un gestor idéneo?, iquién, en su organizacion, no ha practicado, o sufrido, la
gestion? {Quiénes tienen que saber mas gestion, la linea media o la cumbre estra-
tégica? La cumbre estratégica requiere para su gestion, contar con informaciéon
politica y estratégica, la linea media precisa contar con la informacion relacionada
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con los procesos de trabajo, pero para cualquier nivel es necesario saber gestionar.
Los problemas sociales son tecnopoliticos, no alcanza para un buen abordaje con
saber, ni con tener ganas de resolverlos; ambos son indispensables, y ademas, se
incentivan entre si (Matus, 2007a). Entre los entrevistados que trabajan en institu-
ciones publicas los comentarios fueron variados:

St, si. Estan las dos cosas, capacitados y motivados, si. (E12)

Hay mucha motivacion, creo yo y capacitacion en el sector profesional y en la ma-
yor parte del sector técnico. En el sector de maestranza y administracion, hay me-
nos capacitacion, aunque creo que hay entusiasmo y por supuesto que, en planteles
tan grandes, hay gente capacitada. No es que son sectores... pero en comparacion los
profesionales resolvieron su capacitacion por su cuenta en todas estas décadas. Y los
otros, no. (E19)

La capacitacion nunca es suficiente, pero al menos sirve como un piso para desarrollar
un monton de cosas, si. (E9)

Mas o menos. En general, si en parte, los coordinadores, por ejemplo, no tienen una
capacitacion en gestion, o en manejo de equipo. Yo hice la especializacion'y ahora es-
toy haciendo la maestria, la subdirectora médica hizo la especializacion, la directora
médica hizo la especializacion. Nosotras nos hemos ido formando. Los coordinadores,
no; y los responsables médicos tampoco. (E18)

Un entrevistado refirié que la capacitacion del personal en la obra social en que se
desempena es buena en términos generales. Es obvio que no pueden establecerse
generalizaciones a partir de esta respuesta, por lo que solo pretendemos aqui dejar
asentada su valoracion a fin de que los lectores puedan contrastarla con su propia
experiencia en el campo.

El personal tiene motivacion, tiene la formacion de base como para poder entender
los procesos; tiene que capacitarse, lo estd haciendo, en la formacion especifica. Son
conscientes, lo importante es que son conscientes, y que compartimos entre todos esta
necesidad de seguirse capacitando y estan motivados para hacerlo. (E5)

Se puede aprender a dibujar el mapa de los actores, a armar la agenda, a analizar
la viabilidad, a conducir reuniones. Hay conocimientos y técnicas que, si bien no
reemplazan a la experiencia, facilitan el aprendizaje en la practica haciéndolo mas
provechoso y rapido. La experiencia lleva a jerarquizar los factores segun criterios
funcionales y politicos.

Lo que pondria como primer punto es tener gente con la cual sentarse a discutir ideas
y consensuar. (E25)
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Nosotros fuimos armando el equipo de trabajo en funcion de las necesidades que tbamos
viendo, que a veces tambien son necesidades politicas, a veces este compariero estd acd
y trabaja aca, bueno, équé hacemos con él? [risas]. Pero también eso lo tenés que saber
administrar porque, es parte de la gestion y de los atravesamientos politicos. (E12)

Cuando consultamos a los gestores sobre la motivaciéon de los integrantes de los
equipos con los que interactuaban, las narrativas fueron controvertidas, tanto en
lo que hace a la disposicion a ser capacitados en aspectos vinculados con la gestion,
como respecto a los sentimientos que experimentaban en relaciéon con su trabajo.
Reconocer que no se sabe y asumir la necesidad de superar ese desconocimiento es
una buena forma de comenzar a hacer algo al respecto. Y luego, el aprendizaje esti-
mulara la practica, y viceversa.

Los militantes, los compafieros mios, pares mios si, que estan en el equipo, si estan
motivados, a veces, se desvian de la responsabilidad que en realidad tienen éno? Y se
van por determinada..., se centran en una cosa, entonces, es muy seguido, “tu respon-
sabilidad es esta, mas amplia’, éno? Tratar de ayudar a eso, pero me parece que si,
que estan motivados. Y los comparieros trabajadores, los administrativos, yo creo que
podrian estar mds motivados. (E11)

Curiosamente, en organizaciones gremiales, cuyas funciones principales estan vin-
culadas a la gestion politica y social, sus integrantes rechazan la idea de profundizar
el estudio de esas cuestiones.

No, porque hay una negativa a hablar de la gestion, un prejuzgamiento... (E7)

Algunas de las premisas de Ford, como la del Homo econmomicus, ain guardan
vigencia en determinados contextos, donde se sigue sosteniendo que la variable
que mas interesa a los trabajadores es la econémica, o sea, el salario; afirmaciéon
que la misma teoria general de la administraciéon negara en su desarrollo (Chia-
venato, 2007).

Y... depende, depende de cada sector. En general, el administrativo, y el de menor
Jerarquizacion, es el que estd mds desmotivado, el malestar institucional se refleja en
el ausentismo. Y hay sectores donde hay un alto ausentismo, donde suena esto que yo
te digo. Los administrativos, son generalmente los que tienen mds bajos salarios, y
bueno, es dificil combatir estas cuestiones, el trabajo administrativo no estd bien pago,
y eso genera malestar y desanimo, y la falta de compromiso. Y después, enfermeria es
un grupo postergado, hoy por hoy estan muy, muy mal pagos. Por eso es que nadie
quiere estudiar enfermeria... (E4)

En algunos establecimientos es evidente la falta de entusiasmo y la insatisfaccion de
los trabajadores.
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...el sistema en si, la estructura hospitalaria estd atravesada por varios vicios o varias
dificultades, tiene por un lado todos los que traen en siya del lado estatal, desmotiva-
do, con poca formacion, muy entropico, y por otro lado lo que hace a la especificidad
de salud, si, faltaba motivacion, faltaban ganas, entonces se buscaban muchas veces
excusas externas y otras veces lo contrario, habia ganas de hacer cosas y agarraban
para el lado de los tomates éno?, las dos cosas. (E9)

..motivado no. Hay una sensacion en el sistema de salud de trabajar permanente-
mente, con mucho displacer y angustia. Aunque estos afios hay gente que se sintio
respetada 'y motivada'y se puso las pilas con algunas tareas. (E13)

Las organizaciones requieren no solo recursos financieros o materiales, también se
nutren del afecto de los usuarios y de los trabajadores. Esta “afectaciéon” mutua entre
trabajadores y usuarios, se deriva de “..la secuencia elemental afeccion-afecto-accion,
[..] que apela al requerimiento antecedente de un encuentro...” (Lordon, 2015).

...es dificil generalizar, obviamente, pero, yo creo que hay bastante gente que estd
motivada, por ejemplo, hay un grupo de personas que vinieron de lo que fueron las
AFJP, y charlando con esas personas muchas veces me han dicho: “primero, que yo
no hubiera podido ganar un sueldo como el que gano acd, o para ganar un sueldo
como el que yo gano acd tendria que haber trabajado el doble de lo que trabajo acd y
en situaciones mucho peores”. Ese trabajador y esa actitud yo la interpreto como una
motivacion para hacer lo que hace todos los dias. (E23)

El bienestar econéomico y las condiciones laborales no son las Unicas fuentes de
motivacion para el trabajador.

Mucha gente te dice “la verdad que yo me siento muy agradecido a esta institucion
porque me da la posibilidad de aliviar”. Una cosa que me dice el director nacional
es que nosotros principalmente tenemos que dar alivio y contencion a los afiliados,
y muchos trabajadores manifiestan eso que es muy evidente, la vuelta del afiliado y
el agradecimiento y hasta, a veces, con cuestiones materiales como un recuerdo o un
pequetio regalo. (E23)

Que solo un tercio de los trabajadores estén motivados puede constituir un pro-
blema mayor, cuya explicacién y solucién no esta siempre al alcance de los gestores
que, por otra parte, sumergidos, como estan en el sistema, no estan exentos ni de la
ceguera situacional ni del involucramiento emocional.

Como siempre hay un tercio de los trabajadores que yo veo que estan motivados, un
tercio que es medio indiferente y un tercio, que no tienen ningin interes. (E23)

Que alguien necesite un trabajo no significa que sea la persona que el trabajo
necesita, pero tampoco significa que no pueda capacitarse para el trabajo. Tal vez
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una de las cosas que haya que repensar son los mecanismos organizativos de la buro-
cracia mecanica; configuracion prototipica que adoptan las grandes organizaciones
con fuerte impronta administrativa pensada en la relacion Homo sapiens'y Homo faber.

..creo que la capacitacion es pobre, bastante pobre. Obviamente que tiene que ver
con la forma en que ingresan los trabajadores y la historia que tiene el Instituto de
capacitar a sus trabajadores. Hace pocos anios que se ha empezado a trabajar en la
capacitacion, y a mi me parece que es un déficit del Instituto, un gran déficit. (E28)

{Cual es el nimero de trabajadores que necesitan los organismos del Estado?, si
todos trabajan no sobra nadie, suele decirse. Mientras haya necesidades sociales,
habra trabajo; la cuestion es conseguir enfocar y adecuar ese trabajo socialmente
necesario a tales necesidades.

Tenés el grupo de los que venian trabajando y los que ingresan conmigo a la gestion.
Que eso también fue un tema porque no habia lugares para todos. Cuando se va, se va
la gestion politica nada mds, no se van todos los trabajadores. (E20)

Las funciones mas desgastantes, las menos jerarquizadas, la administracion y
la atencion al publico, son aquellas en las que mas se nota la desmotivacion y el
malestar, y un tema estrechamente relacionado (problema, causa y consecuencia),
es el ausentismo laboral. Hay organizaciones que cuentan con un buen nimero de
personas que han pasado por experiencias de capacitacion, la duda, pertinente, es
{cual fue realmente la formacién que se tuvo en gestion? {En qué se nota que estan
formados o capacitados para la gestion? éDonde se capacita alguien para gestionar,
como, cuando? Y {Qué motiva a los trabajadores a enfrentar el desafio de la gestion?
Algunos de los entrevistados buscaron capacitarse en ambitos académicos, otros
confiaron en el sentido comun y la experiencia, y otros se apoyaron en sus galar-
dones profesionales. La sensacion generalizada es que hay mucha capacitacion, pero
pocos cambios.

...hay gente que ha hecho un curso, lo mds fuerte y el cambio mds sustancial fue mien-
tras se dio el curso de gestion. (E2)

Formalmente estan capacitados. Todos tienen posgrados en gestion, sea en adminis-
tracion sanitaria, en administracion hospitalaria, gente que hizo la maestria, gente
diplomada en salud publica. Hay que ver a lo mejor en el detalle de cada programa
cudl fue realmente la formacion que se tuvo en gestion. Pero mucha gente por mds que
trabaje en eso no le interesa capacitarse, formarse formalmente con todo el compro-
miso que implica meterse en una actividad académica. (E3)

Una cosa es lo aprendido en los cursos universitarios y otra muy distinta es su apli-

cacion con impacto de transformacion. No solo en temas de gestion, sino también
de las propias disciplinas.
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..hay, en general, motivacion para aprender'y buenos resultados de aprendizaje, tan-
to en el personal no profesional como en el personal profesional. Nosotros siempre
planteamos que las residencias, las concurrencias, los espacios de capacitacion, son
hiper necesarios porque los egresados de las facultades tienen en la cabeza una idea,
no solo de pueblo, sino técnica también, que después puesta en accion no sirve ni para
bote; hay una distancia grande entre la formacion universitaria’y la prdactica concreta
en un centro de salud o en un programa de salud municipal. (E6)

La necesidad de trabajar no es contradictoria con la necesidad de contar con capa-
cidad para trabajar, y menos con el compromiso de hacerlo bien. Lo social no tendria
por qué oponerse a lo laboral. La responsabilidad del Estado no deberia pasar por
dar un trabajo, sino por capacitar para que se pueda conseguir un trabajo y desarro-
llarlo eficazmente.

Lo que pasa con administrativos, choferes, mucamas, serenos, digamos el personal no
profesional, es que, no sé si estd bien o mal, es asi, digo, no sé si estaria mal porque por
un lado me parece mal, pero por otro lado me parece bien, se prioriza para el ingreso
mads la cuestion social que la capacidad laboral, entonces no estd incorporado, si bien
quizd todos los ingresos son porque conoce a no sé quién, los ingresos tienen que ver
mds con una necesidad del trabajo que con la capacidad de hacer ese trabajo. (E6)

La motivacién suele ir de la mano de la capacitaciéon. Las organizaciones, sobre
todo las publicas, deberian tener en cuenta que la capacitacion, la motivacién y la
calidad del trabajo se realimentan y se potencian entre si. {Qué posibilidades tienen
los gestores de elegir a los trabajadores con los cuales conformar sus equipos? Evi-
dentemente no da igual poder tener injerencia en estas decisiones, que tener que
manejarse con el personal heredado de gestiones previas o que se les ha impuesto

por cuestiones coyunturales. Las respuestas mas frecuentes fueron: “lo heredé”; “ya

» o«

estaban”; “no lo puse yo”, pero también hubo otras.
La mayoria, lo herede. Y cuando elegi, me fue uno bien'y uno mal. (E21)

“En la cancha se ven los pingos”, dicen en el campo, por ahi alguno con buen aspecto,
puesto a andar, resulta no ser lo que parecia. La seleccion de jugadores para el
equipo no es sencilla, las variables que inciden en el rendimiento del trabajador son
multiples y no dependen solo del trabajador, sino también del contexto en que se
desempena.

Al principio yo no elegi a nadie, fuiyo solo, y después dije: voy a reconstruir quién tie-
ne perfil para quedarse 'y quién se tiene que ir'y bueno, la persona que me impusieron
fue la primera que se fue, porque no se banco esta cuestion de trabajar por problemas,
oy tener la cuestion abierta, de como manejaba las cuestiones 'y no se banco esa presion,
de tener los quilombos permanentes... (E10)
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En lineas generales es el que ya estaba, que viene de carrera, y si lo que heredé fue
varios concursos, mas que nada en la parte de enfermeria, y después tratamos de que
la gente entre por concurso, y tener listas de espera, con concursos hechos antes de que
se produzcan las vacantes. (E4)

No, eso mds o menos nosotros lo vamos organizando, decimos cudles son las areas donde
estamos necesitando gente y vamos incorporando la gente en forma paulatina. (E25)

Los gestores de la linea politica son temporarios, tienen un mandato acotado, pero
suelen tener la potestad de nombrar a su equipo, o a una parte de €l. Los gestores
técnicos o “de carrera”, los que estan en la linea burocratica, suelen tener nombra-
mientos estables, pero con una limitada posibilidad de armar sus equipos con gente
nueva. Trabajar con el personal que ya esta, tiene sus limitaciones y sus ventajas.
Motivar al personal indiferente, frustrado y desilusionado, es tan importante como
formar a gestores jovenes. La motivacion motiva accion.

Bueno lo de gente propia era parte del problema, era un equipo chico el nuestro, y en
realidad remdabamos en contra de la corriente, habia pocos que querian remar contra
la corriente éno? Asi que eso fue una flaqueza, el no tener mds gente, digamos que, con
el mismo tipo de mirada, de vision para poder poner en lugares claves y trabajamos
con todos como para tratar de sumarlos también al proyecto, lo que no fue posible en
todos los casos éno?, pero si pudimos hacer cambios. (E9)

Trabajar en equipo requiere condiciones técnicas y relacionales. Los concursos
parecen, desde el punto de vista meritocratico, el procedimiento mas justo, pero
tampoco estan exentos de la subjetividad y los favoritismos. En no pocas ocasiones
constituyen una pantalla de legitimacion de arbitrariedades pero, de cualquier
modo, es deseable que se consoliden como cultura institucional, en especial en las
organizaciones en que la estandarizacion por destrezas constituye el mecanismo
fundamental de coordinacion del trabajo (Mintzberg, 1983a).

..algunas veces hemos podido elegir a personas para alguna cosa, pero en general,
tratamos de que haya procesos de seleccion o consensos de los servicios para ver quien
ocupa determinadas funciones. (E19)

Dentro de los relatos obtenidos respecto de la posibilidad de escoger al personal,
merecen un parrafo aparte las cuestiones vinculadas con el personal administrativo,
por varias razones: la trascendencia que tienen las actividades generales y de apoyo
que este grupo de trabajadores desarrolla en las organizaciones del campo; la nece-
sidad de su constante capacitacion; y el poder que manejan derivado de la posi-
bilidad de interferir, en forma inadvertida, o no, en el juego organizativo. Es, en
funcién de lo anterior, que la designacion, la capacitacion y la motivacion de este
personal constituyen una cuestiéon fundamental. No olvidemos que el ejercicio del
poder administrativo, en la propia dinamica del juego, suele transmutar en otros
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tipos de poderes como por ejemplo el poder politico, con su capacidad de movi-
lizacion de diferentes grupos y hechos sociales en respaldo de diversos intereses
(Testa, 1995). No es casual entonces que, desde los ambitos con poca participacion de
los gestores, mas ligados a los espacios técnico-profesionales de la practica, se pro-
ponga la designacion de este personal, inclusive a veces con poca consideraciéon de
las capacidades y aptitudes necesarias para el ejercicio de sus funciones.

Con lo administrativo no me pude meter para nada y te diria que heredé todo. Esta
ya todo muy fijo, quién estd en cada lugar. Lo unico, si, cuando nos mudamos pudimos
sacar a una de las personas, que era evidente que bloqueaba muchos procesos y la pu-
dimos sacary mandarla a otra drea, donde esta muy bien..., fue la inica persona que
pudimos cambiar. Cualquier cambio es muy dificil, estan todos muy gremializados v,
ojo, que tampoco me parecio que hiciera falta... (E2)

Las personas elegidas para trabajar como administrativos no dependen del criterio
del gestor y se espera que se acomoden al lugar y al trabajo, como “los melones en el
carro”, con el movimiento y el traqueteo. El azar, la fortuna y la contingencia no son
elementos ajenos a la gestion.

...los que incorporamos como administrativos, no. El municipio nombra a la gente, y
a algunos conociamos, pero no los pudimos elegir ni habia un sistema de seleccion en
funcion de la tarea. No habia una lectura de curriculum, o sea, lo que necesitabamos
eran los cargos, a veces propusimos, pero en general las nombro el municipio. (E13)

Te podria decir que conocimiento técnico habia poco porque no eran chicos formados,
entusiasmo habia muchisimo. iSe querian comer crudos a los pibes! porque venian con
ganas, realmente muy entusiasmados; capacidad de trabajo, muchisima, se quedaban
hasta la hora que vos querias. Laburaban, pero técnicamente eran mds flojos. Dentro
de ese equipo, los que yo consegui como equipo técnico tenian un poquito menos de
entusiasmo, habia que pagarles mejor, para traerlos de afuera, pero, bueno, se engan-
charon con el proyecto y le ponian onda 'y después tenias ese 80%, duro, de la gestion
anterior que habia que tratar de entusiasmarlos, porque sabian qué hacer, pero habia
que formarlos en un monton de cosas que vos querias desarrollar y que no estaban
acostumbrados a hacer. Qué sé yo, salir al barrio, hacer cosas que no hacian, eran
gente de oficina. Las trabajadoras sociales estaban adentro de la oficina de promocion
soctal, no estaban en los barrios. (E13)

Para enfrentar la supuesta antinomia entre jévenes entusiastas y antiguos burocra-
tizados, conviene recordar que la complejidad de los sujetos pone a resguardo la
potencialidad de cambio del ser humano, que permite que en contextos diferentes
se comporte de forma diferente.

El sistema publico suele no contar con la agilidad burocratica necesaria para
satisfacer sus propias necesidades. Los procedimientos regulados si bien tienen su
aspecto favorable, también tienen su costado inconveniente (Weber, 1992).
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El personal administrativo fue un poco mds, digamos, consensuado, yo no tenia al-
guien que tuviera los conocimientos bdsicos de los procesos administrativos judiciales,
pero que a la vez tuviera la menor cantidad de mafias posibles, y bueno, salio algo in-
termedio, lo que pasa es que el poder judicial tiene un sistema de ingreso por concurso,
y entonces habia que respetar la linea de ingreso de los concursos. (E5)

La gestion tiene sus particularidades. Requiere esfuerzos para cambiar lo que se
puede mejorar y paciencia para aceptar lo que no se puede. Algunas veces conviene
negociar para que las cosas funcionen, aunque precariamente, y otras veces se puede
intentar el cambio aun con el riesgo de que todo deje de funcionar.

..tuve que negociar. Por ejemplo, la estadistica yo la recibi con un contrato basura.
Pero la necesitaba tanto que la tuve que aceptar como venia. [..] habia cosas en
las que si no negociabas estabas perdido, muchos de los médicos de guardia tuve
que recibirlos en esas condiciones. Por supuesto que con todos me reuntiy les pedia
disculpas de que no podia hacer otra cosa, asi eran las reglas del juego que ponian
quienes dirigian. (E16)

También hay situaciones historicas particulares, momentos clave, en los que se
puede armar o rearmar la planta de una organizacién publica. Las oportunidades
no vienen solas, llegan con obstaculos y dificultades, cuestiones técnicas y politicas.
El juego social, y el politico especialmente, nunca estan exentos de amenazas y
riesgos.

Yo puse todos, a ver, puse 100 trabajadores en el Ministerio, tuve una oportunidad
unica, nunca nadie antes tuvo esa posibilidad, a mi no me pusieron ni un funciona-
rio. Yo seleccioné'y me tuve que hacer cargo de eso, igual es pesadito también, porque
st no la responsabilidad se comparte, pero no me pusieron ningun funcionario y si
me lo hubieran puesto lo hubiera tenido que bancar, pero a mi no me llamaron para
decirme: “Pone en el area financiera a tal persona’, me dijeron: “arma el Ministe-
rio’, lo armé con la Secretaria de Atencion Publica. Lo armamos, entramos con el
equipo a trabajarlo, algunas cosas no se pudieron trabajar tan bien, habia una cues-
tion de reserva también, de oportunidad politica. Claro, ademds, la conformacion
del Ministerio era estratégica, habia que conseguir personas adecuadas para lugares
adecuados y después que asuman la funcion para que puedan desarrollarla. Y todo
eso no es tan facil. No le resulta facil a nadie, era poner personas en un lugar para
que hagan lo que se supone que tienen que hacer. Para eso se supone que tienen que
haber minimas condiciones de alineamiento politico, de realineacion de la mision,
de los objetivos, bueno, que se pongan la camiseta'y no es tan facil. (E24)

En ningun nivel es facil armar equipos. Y en ningun pais, podria agregar Donald
Trump, valgan como ejemplo los enfrentamientos producidos en el armado del
suyo: “La cadena CNN hizo referencias a una disputa ‘a cuchillo’ por un lugar en
el futuro gobierno dentro del equipo de transicién” (El Tiempo, 2016). Y a casi tres
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afios de ejercer el gobierno, la situacion del armado del equipo seguia siendo un
problema para Trump.

Son una veintena de altos funcionarios que se fueron del gobierno en casi
tres afios. Una cifra inédita en EEUU. Quienes hoy frecuentan la Casa Blan-
ca, sostienen que Donald Trump estd mas frustrado y furioso que nunca.
“Hago las cosas bien, y es una guerra constante”, dice [..] Es un fin de ano
turbulento para Trump, cada vez mas crispado y aislado en una Casa Blan-
ca cadtica, donde los colaboradores son expulsados o huyen en estampida
porque no toleran las acciones ni el estilo del magnate. Desde que asumio,
hace ya casi tres anos, el gobierno de Trump ha sufrido una sangria récord
de ministros, asesores y pesos pesados, mientras el jefe de la primera po-
tencia mundial rige al pais a golpe de impulsos personales e inconsultos
y sin una estrategia clara, lo que provoca alarma en los circulos de poder
estadounidenses y entre los aliados internacionales. Esta cada vez mas solo
y asi, confiado en que tiene las manos libres para agradar a sus bases de la
Ameérica Profunda, decide encarar la segunda parte de su mandato con una
presidencia que para muchos esta “fuera de control”. (Lugones, 2018)

En 2019, las cosas no han mejorado mucho, al menos para el premio Nobel de Eco-
nomia Paul Krugman, quien en el titulo de una nota en el New York Times se referia
a su gobierno como: “Donald Trump y su equipo de imbéciles” (Krugman, 2019).
Tampoco es facil en Argentina, donde el ministro del Interior Rogelio Frigerio,
afirmo en referencia a la dificil coyuntura econémica y politica actual: “A esta altura
ya no aspiramos a ser el mejor gobierno de los ultimos 50 afos, si no a que no nos
recuerden como el peor” (Mayol, 2018).

El rol de los asistentes en la gestion no es menor, comparten la cotidianidad,
deben mantener las cosas funcionando, y son los depositarios de los secretos del
gestor. Uno de los componentes esenciales del equipo de gestion es la confianza.

Cuando me fui de la Subsecretaria de Salud a Desarrollo, justo la jefa de Despacho
que yo tenia en la Subsecretaria se jubilo, ese mismo fin de afio, que, si no, la hubiese
llevado a ella de jefa de Despacho. Tengo una secretaria “todo terreno’, que resuelve
todas las cosas, viene trabajando conmigo desde antes, después otros empleados que
habia estuvieron un tiempito y los cambié, y las personas que traje vinieron de accion
soctal, algunos ya estaban en salud. Si, el equipo fue una mezcla... (E6)

La célebre ley de Peter, “en una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta
su nivel de incompetencia” también puede ser aplicada a la burocracia profesional
(Peter & Hull, 2013).

...ha habido redistribuciones de gente. Y algunas veces hemos podido elegir a personas

para alguna cosa, pero en general, tratamos de que haya procesos de seleccion o con-
sensos de los servicios para ver quién ocupa determinadas funciones. Yo, en general,
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al grupo de gente que convoco para trabajar creo, aunque lo haga subrepticiamente,
que debo hacer una seleccion de los que a mi me parecen mds aptos, y me tengo que
tragar a los que no y que compiten por una funciony no los puedo obviar en particu-
lar, porque son jefes. (E19)

En sintesis, {qué personal pudieron conseguir los gestores entrevistados y como lo
eligieron: por recomendaciones; priorizando su capacitacion y su formacién técnica
disciplinar; la motivacion y compromiso para el desempeno de las tareas? La gestion
es compleja fundamentalmente por el componente humano del trabajo, y poder
elegir el personal suele facilitar las cosas, pero, tampoco garantiza el resultado.

Yo defini las dos personas que trabajaban conmigo, si, tuve suerte, porque realmente
son excelentes. Primero, que yo habia evaluado que eran personas inteligentes y habia
conversado con ellas hasta que llego un momento en que las entrevisté, eran varias,
cuatro o cinco, y en funcion de los conocimientos que ya tenian, manejo de lo informa-
tico, y me terminé quedando con una chica que era licenciada en administracion de
empresas y otra que era técnica contable, y manejaban las dos la cuestion informdtica
y eran muy prolijas, estaban medio subutilizadas, iy asi defini, en funcion de eso, su
aptitud... (E1)

..obstétricas consegui todas las que necesitaba, pero no son todas las que queria |...]
los médicos... consigo parte de lo que necesito... Consegui en cantidad, pero en cali-
dad me gustaria otra cosa. Por ejemplo, con las obstétricas que si pude elegir, que si
habia muchos mds candidatos, que si un monton de cosas, la verdad es que después lo
que nos paso es que son veinte veces mds modelo médico hegemonico que los propios
meédicos. (E22)

En una recomendacién juegan tres actores, quien recomienda, quien es reco-
mendado, y quien recibe la recomendacion. Lo esperable de este proceso es que
resulte bien, lo cual a veces, prejuicios mediante, puede ser una agradable sorpresa,
y eso es bueno porque en la gestion, no siempre las sorpresas son agradables.

..es alguien con quien yo tenia confianza, me gustaba su mirada de laburo, es alguien
que me resulto muy facil para armar equipo. Fue una recomendacion y fue una buena
sorpresa. Se sumad y labura recontra bien. Super responsable. (E15)

Cuando la tarea se burocratiza es porque las lineas medias y la cumbre estratégica lo
permiten o se resignan. La ley del minimo esfuerzo siempre opera, y la burocrati-
zacion es una consecuencia de esta tendencia. Es tarea del gestor buscar la eficiencia,
pero manteniendo vivos el entusiasmo y la motivacion.

..mird, yo me di el lujo de contratar antropologos y sociologos. Mi idea era poner

gente en el campo, que camine y que me pueda dar una voz de la comunidad, asi que
en eso fui absolutamente libre, lo que pasa es que también, senti que con el tiempo, la
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gente se va aburguesando; entonces las que salian a las mesas de gestion empezaron
a tener otra gente que iba a las mesas de gestion, es decir se fueron alejando del terri-
torio, me paso eso, por lo menos fue mi experiencia con las tres o cuatro personas que
financiamos para esa tarea, creo que hay como una burocratizacion de la tarea. (E14)

{Queé sentido tiene la tarea de las personas? ¢éAburguesarse y burocratizarse, indican
que el interés por los problemas, si alguna vez lo hubo, disminuy6 o desaparecio, o
que se resolvio el problema y la gente quedo?

El tema de la motivacion, del entusiasmo por la tarea, no se, por ahi alguien empieza
con mucho entusiasmo y después se cae por propia incapacidad de uno de sostenerla
éno es cierto? Pero me ha pasado eso, la verdad que estoy un poquito decepcionado,
por ahi yo tenia demasiada expectativa, que me iban a aportar mucho mds... mucha
mds informacion de la que realmente después tuvimos... (E14)

Incorporar profesionales de las ciencias sociales implica, para alguien del mundo
de la medicina, una apertura mental, pero tal vez con una expectativa exagerada al
confiar en que el saber disciplinario contribuira positivamente a lidiar con la com-
plejidad de los problemas.

Bueno, me gustaria trabajar mads fuertemente en esto de la asesoria de cuidados, y la
psicologia institucional, me parece que es un campo a desarrollar, hoy por hoy conta-
mos con una psicologa institucional, que es poco, y que hay que generar por ahi una
unidad de cuidado del trabajador..., me gustaria, antes de terminar la gestion, poder
fortalecer, para que quede institucionalizado, [...] con una trabajadora social, por aht
con otra psicologa o algin antropologo, o sociologo que trabaje en el tema del cuidado
de los trabajadores de la salud. (E4)

Reunir expertos ahorra tiempo y esfuerzo, pero poder buscar, elegir e incorporar
gente, es un lujo que no todos pueden darse, a veces por la negativa de los propios
seleccionados. Veamos esta nota que hace referencia al armado de equipos en el
Ministerio de Economia de Argentina en las Gltimas décadas:
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En los ultimos diez afios los empresarios hicieron lo que quisieron. {Sabés
por qué? Porque no estaba yo... “Pero ahoralos voy a controlar. El inico tema
es que me estoy quedando sin gente”. Seis meses después de su desembarco
en el Ministerio de Economia, Kicillof habia nombrado tres subsecretarios,
un jefe de gabinete, ocho directores nacionales, mas de diez asesores y re-
presentantes del Estado en quince empresas. “Nos lleg6 la orden de construir
oficinas para setenta personas mas en la Secretaria de Politica Econémica y
Planificacion del Desarrollo”, cuenta una arquitecta del Ministerio de Eco-
nomia. “No damos abasto”. Kicillof también tiene economistas conocidos
suyos trabajando en otras areas, por ejemplo, en Aerolineas Argentinas, en
la Cancilleria y en YPF. Comprobo, tempranamente, la misma experiencia



que algunos ex ministros de Economia tuvieron desde la vuelta de la demo-
cracia hasta la fecha: la cantidad insuficiente de hombres de confianza para
llevar adelante un trabajo. Roberto Lavagna siempre recuerda su llegada al
Ministerio de Economia en abril de 2002: “Aquello fue el desembarco de
Normandia, estabamos solos”. Peor fue el caso de Remes Lenicov que asu-
mi6 el cargo el 1 de enero de 2002 y tenia que anunciar la devaluacion del
peso. Paso cuarenta y ocho horas con su equipo econémico calculando el
valor del tipo de cambio de equilibrio, la cotizacién de aperturay el sendero
dentro del cual debia fluctuar el ddlar para salir de la convertibilidad. Pero
s6lo unos momentos antes de dar la orden, Remes Lenicov se enterd de que
la oficina de control y administracién cambiaria del Banco Central habia
sido desmantelada. “Tuve que levantar el teléfono y llamar a las dos personas
que se habian jubilado para redactar el decreto de la creacion de una nueva
divisiéon. No teniamos otra gente a la que recurrir’, recuerda Remes Leni-
cov. El equipo econémico de Sourrouille enfrenté la misma restriccion con
la aplicacion del Plan Austral. “Una vez que pusimos en marcha el progra-
ma, nos dimos cuenta de que no requeriamos seis o siete economistas para
trabajar”, recuerda uno de los gestores del Austral. “Necesitabamos como
minimo cuarenta mas”. Sourrouille resolvié esa restriccion ‘ampliando’ la
convocatoria a economistas del peronismo, como el propio Lavagna o, en
aquel momento, Roberto Frenkel. (Clarin, 2012)

Se puede improvisar y llevar adelante el trabajo con sentido comun, entusiasmo y
compromiso, pero la formacién y la experiencia siempre elevan el techo de lo que
uno puede alcanzar.

Y... por ejemplo, en la parte de comunicacion, lo estaba haciendo una chica que era
administrativa, una persona que ya trabajaba en comunicacion antes, pero que no
tenia ninguna formacion en el tema, ahi buscamos a alguien que fuera estudiante de
comunicacion y que tuviese experiencia en esa drea. Y en la parte administrativa,
una parte que tiene que ver con apoyo a los centros de salud, de los procedimientos,
del manejo de tramites de la obra social, ahi tomamos a alguien con experiencia en
trabajos de salud, que hubiese trabajado lo administrativo. (E18)

..en general, busqué gente joven, para tareas de gestion directamente ligadas a la di-
reccion, que tuvieran alguna experiencia de terreno o capacitacion, maestria o espe-
cializacion en gestion. Pero creo que antes de eso, busqué gente muy entusiasta, buena
gentey poco faltadora. Despues, si tenia todo lo demds, lo agregaba. (E19)

Cuando se les pregunt6 a los gestores con qué tipo de trabajadores les hubiera
gustado contar en los equipos, por un lado aludieron a diferentes disciplinas o pro-
fesiones que podrian constituir un aporte en el intento de dar respuestas acordes
con las complejas demandas y necesidades a las que se enfrentan pero, por otro lado
también sefialaron que en no pocas ocasiones los profesionales de la salud se niegan
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a sumarse a un proyecto de gestion institucional, por considerar que se trata de una
tarea muy compleja, con altos niveles de incertidumbre y con poco reconocimiento
econémico.

Un profesional no médico dirigiendo un departamento de prestaciones médicas,
suena algo revolucionario, o descabellado, sobre todo si se trata de una organizacion
administrativa muy importante.

Tengo el departamento de prestaciones médicas sin jefe, hubiera incorporado algin
psicologo social, enfermeros capacitados un poco mds tendientes a la salud colectiva.
(E23)

La instalacion o la renovacion informatica, tanto en sus aspectos de hardware como
de sofiware, exigen técnicos idéneos, que no abundan, al menos en la cantidad y la
calidad que se requieren para dar respuesta a las necesidades de las organizaciones.

...hacen falta tambien técnicos, gente que conozca de informdtica. (E23)

Hay momentos en los que el peso de la decision pasa por lo econémico y, muchas
veces, los cargos de gestion no remuneran tanto como la practica asistencial, los
profesionales hacen sus cuentas.

Medicos que iban para cargos de conduccion, intermedios, de jefe de departamento,
generalmente. O gente que era excelente y se fue porque “me ofrecen una guardia, y
me deja mads para jubilarme’, ahi tengo un cuello de botella que no podés, no podes, no
hay vuelta, digamos... (E10)

..habia algunas personas, hablé bastante con ellos, para ofrecerles tambiéen el acom-
pariamiento, porque muchas veces “no, pero yo no lo sé hacer, qué voy a hacer que yo
nunca hice esto’, o sea no... Otros que eran jefes ya de su dreay que los invitaba a... otra
cosa, a participar de otra gestion [...] siempre las respuestas eran las mismas, “no, con
los quilombos que hay, tras que te pagan lo mismoy tener que ver el paciente... no, no”.
Igualmente, si uno negociaba y decia, te manejds puramente en la gestion, tampoco
habia personas que quisieran. No, de hecho, cuando a veces me preguntan “équé es
lo que te motiva [risas] a estar en la gestion?’, “équé te gusta tanto de todo esto que
siempre hay un conflicto?’, la verdad es que yo no lo siento como malestar... (E17)

Las posibilidades de cambio son mayores en cuanto a funciones, que en cuanto a
personas. La incorporacién de personal tiene, mas alla de normas y regulaciones, un
sesgo politico insoslayable.

Me parece que hay algin déficit por ahi, me parece que esta institucion tiene una
direccionalidad en cuanto a la mirada de la salud que apunta mucho a aspectos que
tienen que ver con la salud colectiva 'y no estd acompasiado con la formacion y la
capacitacion de los trabajadores. Y me parece que por ahi hay buenos trabajadores
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para laburar esas cosas, serian enfermeros, psicologos; hacen falta también técnicos,
gente que conozca de informdtica. Hay dos trabajadores nomds en el sector, uno es un
“idoneo”y el otro estd formado. Es un tema la incorporacion de trabajadores porque
tiene una gran complejidad politica. (E23)

La gestion parece no ser tan facil como para aprenderla en una carrera universitaria,
ni tan dificil como para que alguien sin titulo universitario no pueda realizarla con
competencia. En los procesos politicos se incuban las oportunidades, y en deter-
minados momentos se produce la posibilidad de elegir, entonces icomo tomar las
decisiones?

...cuando a nosotros nos surgio la posibilidad de la Secretaria de Salud, nos juntamos
todo el grupo politico y ahi hicimos una definicion de opciones personales, quiénes
se iban a dedicar mas a la universidad como lugar para militar o liderar y quiénes
en la Secretaria de Salud. Ahi hicimos un primer “test vocacional” para saber quien
queria ponerle el cuerpo a cada espacio. De los companieros que quisieron ponerle a la
Secretaria de Salud en realidad nos elegimos porque éramos quienes teniamos mds la
impronta para trabajar en eso. Necesitaba gente que me cuide y me permitiera estar
tranquilo cuando firmaba expedientes. Esos fueron elegidos con ese fin, no eran parte
del grupo, pero se incorporaron muy bien'y son barbaros. (E13)

En el area de la salud no abundan quienes dominen las cuestiones administrativas
y financieras.

Yo fui a buscar una directora de facturacion, no la consegut, me la recomendaron. Yo
buscaba alguien que supiera de autogestion hospitalaria porque no sabia hacerlo. Yo
sabia que tenia que hacer eso. Después para el resto habia espalda, pero para eso no.
(E20)

En el area financiera no consegui un cuadro con formacion en lo sanitario. (E24)

En sintesis, los buenos gestores no abundan, la salud tiene sus especificidades y no
son muchos los que las manejan. Es dificil conseguir personas de confianza, bien for-
madas, o con potencial, que quieran sumarse a un determinado proyecto. Formacion,
experiencia, actitud, motivacion, honestidad, son las cualidades ideales. Pero nadie es
tan perfecto, y entre las personas que uno conoce, puede estar la mejor opcion.

Las personas que fui incorporando al equipo son personas que fui conociendo a lo
largo de la gestion. Entonces, cada uno de los que estd trabajando acd como que lo fui
conociendo previamente, y me dije, bueno, cuando tuve la posibilidad de sumarlo, lo

sumé en esa situacion para determinadas acciones. Y fui armando asi al equipo. (E12)

Si alguien reune las condiciones, la espera puede justificarse.
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Cuando asumi, dije que queria que venga Neria... Tardo en llegar porque estaba por
tener familia, estuvo con licencia por maternidad y cuando se incorporo ya estaba
hablado que ella se sumaba a laburar en la direccion y es alguien con quien yo tenia
confianza, me gustaba su mirada de laburo, Neria es alguien que me resulto muy facil
para armar equipo. (E15)

Lo que faltan no son tanto especialistas como disposicion a hacer la tarea. Aunque
para algunas areas también es imprescindible la formacion especifica.

Bueno, por ejemplo, en estas convocatorias para el ingreso a planta de profesionales
se pidio como requisito, titulo de especialista o sea que hubo una mejora cualitativa;
también se profesionalizo bastante el drea administrativa, incorporamos técnicos en
personal'y técnicos en administracion que tenian la carrera terciaria 'y sin embargo lo
que nosotros heredamos del sector administrativo eran en su mayoria personal, incluso
de un megapase que habia habido que fue el ingreso masivo de gente a planta que esta-
ba con planes de empleo que, la gran mayoria, o muchos por lo menos, no tenian ni se-
cundario, con lo cual tratamos de trabajar para profesionalizar, ademds de capacitar,
para profesionalizar. No sé si habra incidido en nimeros, pero si cambios cualitativos
en algunas dreas al incorporar técnicos, por ejemplo, en informdtica, en recursos hu-
manos, en administracion publica, que traian por lo menos un piso de formacion, y pe-
diamos la especialidad a los profesionales que iban a trabajar en determinadas dreas.
Uno de los principales problemas que tiene salud es el del personal, primero porque en
algunos casos hay poco, en otros, estda mal distribuido. Hay sesgos importantes y la pre-
sion externa del medio privado. Costaba mucho incorporar personas valiosas en cuan-
to a formacion, nivel de confianza y actitud, era como una preocupacion permanente
vy una satisfaccion el poder lograrlo. El problema no era por disciplinas, o profesiones,
sino por la falta de aptitudes o personas dispuestas a la tarea. (E9)

La ideologia funciona a veces “como falsa conciencia o encubridora de la realidad”
(Silva, 1989), y si bien es cierto que un gobierno sin ideologia no existe, también es
cierto que una organizacién sin una buena gestion, funciona mal. Y no pocas veces, la
evaluacion para incorporar a los funcionarios es mas politico-ideolégica que técnica.
Veamos este didlogo entre Martha Harnecker y el presidente de Venezuela Hugo
Frias Chavez en una entrevista donde se plasma la dificultad para armar equipos
aun en niveles de gobiernos nacionales:
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Pregunta (MH): {Has logrado trabajar en equipo? éQuiénes han conformado
€sos equipos?...

..He cambiado varias veces a ministros y viceministros. A veces cuesta que
una persona logre tener las dos cualidades de las que hablaba Maneiro: efi-
cacia politica y calidad revolucionaria, o lo que Matus designa como la tec-
nopolitica. Ta a veces tienes a alguien muy bueno como politico, pero en-
tonces, ala hora de la direccion técnica o de la gerencia de un area especifica,
comienzan a mostrar debilidades... (Harnecker, 2002)



Y en relacion con el tema Danza y Tulbovitz relatan que el presidente uruguayo, José
Mujica (2015): “Designé personas de su confianza para que ocuparan casi todos los
lugares de poder, aunque en muchos casos no serian los futuros ministros. Cada sector
tendria su ministro, pero Mujica se encargd de preparar a alguien para controlarlo”.

Respecto al nivel de formacién de los integrantes de sus equipos de gestion, los
entrevistados respondieron basicamente de dos maneras: una, detallando la pro-
cedencia o formaciéon de grado de los trabajadores de su equipo, y otra, poniendo
el énfasis en la formacion en tematicas vinculadas a la gestion, fue aqui donde apa-
recieron diferentes referencias a las carreras de posgrado. Las dificultades para que
los profesionales del campo se interesen por estas tematicas y se sumen e integren
a experiencias de gestion son recurrentes; tanto como la necesidad de poder con-
ciliar lo técnico con lo politico (Matus, 2008).

Habia una psicologa, una trabajadora social, el enfermero, el coordinador de enfer-
meria, una pediatra. Una nutricionista, me parecio interesante, yo senti que podia
estar interesada en colaborar con la gestion, y de hecho se sumo, y funciono... (E21)

El contador st, que viene de toda su vida, historicamente manejo la administracion
publica, despues, el del hospital es un jefe de servicio de cirugia que fue jefe de guar-
dia, jefe de emergencias, pero de gestion, nada..., después el otro que es neonatologo
fue director en el hospital, ademds hizo aca la carrera. (E8)

La gente que trabaja con nosotros es variada. El inico déficit nuestro es enfermeria.
Tenemos enfermeras que estan en la universidad y que forman parte de nuestro
grupo politico que nos apoyan en la Secretaria de Salud. Hicimos un nuevo escala-
Jfonamiento de las enfermeras. Por primera vez, les dimos las jefaturas, nombramos
Jjefas de enfermeria, una por cada drea programdtica. Ahora, todo eso no lo logra-
mos capitalizar como para que haya enfermeras dentro de nuestro grupo politico y
de gestion. Tenemos trabajadores sociales, bastantes psicologos, médicos, médicos de
Jamilia casi todos. Hay ahi un sesgo. Son casi todos médicos de familia, hay admi-
nistrativos también. (E13)

Tener un lenguaje comun, compartir la historia, entender y explicar los pro-
blemas de forma consensuada contribuye a la construccion de un relato colectivo;
una narrativa propia consolidada como una experiencia de sentido compartido
(Gadamer, 2006).

..a ver, el nicleo mds chico, si, podria decir que ocho, diez personas alrededor mio, éra-
mos las columnas vertebrales que habiamos arrancado con una formacion comin, que
diria que mas alla de que todos tenian alguna experiencia de gestion en programas, en
servicio, 0 en alguna cosa, la formacion mds académica si se quiere, habia sido con la
UNLay era lo bueno, que habia un lenguaje comin, una referencia comin sobre como
entender los problemas. Igualmente habia y se notaba mucho, cuando por fuera de
este equipo mds chico, habia en distintos servicios gente que habia participado de esa
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formacion, habia otro nivel de contrasefia, de entendimiento, de qué se trataba, eso fue
un gran soporte digamos, tener una historia comun. (E9)

{Por qué los médicos estan insatisfechos? Muchas veces lo que falta es el sentido del
trabajo. No hay que hacer que satisfaga si no hay un para qué hacer.

Los médicos que tengo estan muy alienados, no quieren hacer nada, no quieren ha-
cer recetas, no quieren atender, no quieren hacer tarea que tiene que ver con lo
médico, no quieren hacer tarea con lo administrativo, los médicos particularmente
me parece que son con los que mds dificultades he encontrado a la hora de buscarle
una tarea que los satisfaga. (E23)

Formar a un médico no es gratuito, ni para el Estado que financia la institucién que
los forma ni para el sujeto que hace la carrera, y si las tareas que desempena no
satisfacen adecuadamente sus expectativas, algo no esta funcionando bien.

Yo pienso que hay como una frustracion del profesional de la salud que entra en una
institucion asi y se encuentra como entrampado. Hay tres o cuatro trabajadores
médicos que yo creo que estan frustrados, no pudieron desarrollarse en su carrera,
trabajar en una institucion, es como que no esta muy bien visto. Es como que vos no
pudiste evolucionar en tu profesion liberal. Y dentro de la institucion no sienten que
haya un espacio como para sobresalir un poquito del resto de los trabajadores, creo
que estd formateada en la cabeza de los que estudiamos medicina. La Facultad de
Medicina te forma de esa manera, para tener cierta diferencia. (E23)

Los proyectos no son solo un conjunto de ideas y objetivos, tienen que ver con los
actores, gente capaz de actuar, de hacer y de construir equipos, compartiendo el
lenguaje ylaforma de trabajar, cosas fundamentales cuando se reinen personas con
diferentes formaciones. Los equipos multidisciplinares, para compartir el sentido
de su trabajo, tienen que construirlo, o reconstruirlo, ya que de fragmentarlo y
desnaturalizarlo se ocupan el sistema, los subsistemas, y muchas organizaciones.

Conclusiones

Conformar equipos capaces de conducir los procesos de trabajo en las organiza-
ciones no es una tarea sencilla. En general, la formacién profesional, centrada en
saberes tecnolégicos enfocados en los procedimientos y la atencién individual, esta
lejos de proveer las competencias necesarias para comprender y lidiar con la com-
plejidad de estos procesos (Merhy, 2006; Spinelli, 2010). Por otro lado, y en lo que
respecta a la seleccion e incorporacion del personal, las estrategias de estandarizacion
por destrezas y los procedimientos meritocraticos (concursos) que caracterizan a
estas organizaciones en lo que hace a la incorporaciéon de los profesionales no son
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utilizadas; siendo en no pocas ocasiones, producto de nombramientos manejados
desde los niveles centrales en funcion de intereses politicos o de alguna otra indole.

Los entrevistados manifestaron que, a las falencias en la capacitacion en tema-
ticas vinculadas con la gestion, hay que agregar también la escasa disposicion de
los trabajadores (en especial los profesionales) para asumir este tipo de responsa-
bilidades y desafios cuando son convocados. Los altos niveles de conflictividad y la
falta de un reconocimiento econémico adecuado a la complejidad de estas tareas;
parecen ser algunos de los factores determinantes de esta negativa.

El interés por incorporar a otros trabajadores (antropoélogos, sociélogos, poli-
tologos, comunicadores sociales, informaticos, pedagogos, técnicos en “recursos
humanos”, en administracién publica, epidemioélogos, abogados, economistas, con-
tadores, etc.); debi6é enfrentar serios obstaculos a la hora de buscar su concrecion.
La realidad suele encargarse de desengafar las expectativas mas optimistas. Que lo
realizado se asemeje a lo deseado es funcion, precisamente, del gestor.

En sintesis, en los intentos de conformacién de los equipos, se observaron
muchas dificultades tanto para incorporar profesionales de disciplinas no tradicio-
nales, como para sumar a profesionales propios del campo de la salud para asumir
responsabilidades de gestion. Y se valoré positivamente el hecho de que los trabaja-
dores accedan en mayor nimero a capacitarse en estas tematicas, a fin de constituir
una masa critica capaz de dar soporte tecnopolitico a estos procesos.

En algunos ambitos del trabajo en salud, y especialmente en los de la gestion,
la practica es una lucha cotidiana, un constante apagar incendios, accidentales y de
los otros. Cualquiera podria pensar que los gestores estan en sus puestos no como
un reconocimiento de sus méritos, sino como un castigo por sus ambiciones. No es
raro no conseguir las personas mas adecuadas para estos puestos. Pero ipor qué hay
que trabajar con los demas? Porque uno solo no puede hacer todo el trabajo diria
Perogrullo. ¢Y con quiénes trabajaria usted para hacer las cosas bien? No siempre se
puede elegir los trabajadores para armar los equipos como uno quiere (en realidad,
casi nunca) porque no se puede ingresar gente, o porque los que elegimos no estan
dispuestos, o porque se depende de otros para decidir. Entonces, icomo armar el
equipo? Aca va un buen, bruto, consejo que por el procedimiento del absurdo nos da
una respuesta interesante:

iY nunca vaya a caer en la tentacion de poner amigotes en los ministerios, ni
en las secretarias, ni en las oficinas publicas ni en ninguna de las burocrasias
conocidas!

Para gobernar tranquilo, yo le aconsejo de quen todos los puestos grandes
usté ubique a sus mas destacados Contreras, asi mientras que €llos se entre-
tienen en esos puestos durante una larga temporada, usté puede gobernar
tranquilo y sin preocupaciones... iYa sé, no diga nada, ya sé lo que usté esta
pensando con su cabesa! Esta pensando que si gobierna con enemigos es
posible quesos enemigos hagan tremendas macanas para enbromarlo! Bue-
no..., puede ser, no se lo niego... iPero qué me dise de tantos y tantos tipos que
gobernaron con amigos y tanbién los embromaron? (Bruto & Oski, 2007)
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La resolucion de conflictos

Introduccion

{Quién no ha presenciado o participado en discusiones y enfrentamientos encarni-
zados e inutiles que acabaron con personas, proyectos o instituciones? Los conflictos,
como los problemas, son objetos de trabajo de la gestiéon. Aunque algunos prefieren
ignorarlos, disimularlos y procrastinar sus abordajes. Conducir una organizaciéon
sin conflictos suele ser motivo de jactancia de ciertos gestores; Argyris (2004), muy
critico al respecto, opina que, al evitar habilmente los conflictos entre los trabaja-
dores, algunos directivos acaban fomentando el caos en la organizacion. Y es justa-
mente esta habilidad a la que denomina “destreza incompetente”, la que constituye
el problema, ya que al evitar los conflictos elimina la posibilidad de discutir temas
importantes, y tomar las decisiones adecuadas, y asi se logra con eficacia algo que
termina siendo perjudicial para la institucién. Por su naturaleza situacional, los pro-
blemas de trascendencia social no se solucionan, sino que se intercambian; analoga-
mente los conflictos sociales tampoco se resuelven, sino que se utilizan (Testa, 1995),
y una senal de que el gestor esta haciendo bien las cosas y esta creciendo como tal,
puede ser el hecho de que los conflictos que enfrenta sean cada vez de mayor enver-
gadura y frente a actores mas poderosos.

Las instituciones sociales, para poder funcionar y producir los bienes, servicios
o regulaciones que constituyen su quehacer, es decir, aquello que da sentido a su
existencia; deben cumplir con algunos requerimientos elementales: establecer acti-
vidades, dividir y distribuir las tareas, lograr su coordinacién y alcanzar diversos
grados de formalizacion de estos procesos, en interaccion con otras organizaciones;
realizar esto, mantenerlo o ir modificandolo en funciéon de nuevas demandas y
necesidades, suele ser fuente de conflictos. Las instituciones sanitarias no consti-
tuyen una excepcion a esta breve descripcion, pero si representan una singularidad
especial dentro de las instituciones sociales, en tanto estan abocadas a la producciéon
de servicios de atencion y cuidados de la salud de individuos y poblaciones, ligados
al conocimiento especifico de un gran numero de disciplinas (Testa, 1997a).

Los conflictos en las organizaciones pueden tener tres origenes diferentes: a) cog-
nitivo, vinculados con los diversos modos —disciplinares, ideolégicos, culturales—
de conocer y apreciar la realidad, con sus repercusiones en la accién; b) emocional,
surgidos en los intercambios interpersonales entre los actores; c) por intereses, como
consecuencia de la forma en que los beneficios, o las pérdidas, son distribuidos
(Matus, 2007d). Estos tipos de conflictos se produciran, expresaran, intercambiaran,
e intentaran superarse de un modo singular, en funcién de las caracteristicas propias
de la cultura organizacional y de las personas que intervengan en la situacion.
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Entre los medios estratégicos para abordar situaciones conflictivas se pueden
mencionar: la imposicion, basada en cualquiera de las formas de poder (técnico,
administrativo, politico y simbdlico), que operan en cualquier institucion social; la
amenaza y la disuasion, la coaccién y la coerciédn, derivados del poder que se ostenta
y de la capacidad para aplicarlo; la persuasion, la seduccion, la cooptacion; y las que
requieren la participacion de terceros como la mediacion, el arbitraje y el juicio
(Matus, 2007a). La cooperacion, la cooptacion y el conflicto no son excluyentes en la
estrategia de un gestor; las combinaciones posibles entre formas multiples y com-
plejas pueden darse en todo proceso relacional.

Las instituciones sociosanitarias son organizaciones hipercomplejas, hetero-
géneas y potencialmente conflictivas (Perrow, 1961; Testa, 1997a), y mas alla de las
razones que pongan en marcha un conflicto, en su evolucién ningun conflicto es
puro; en este medio el gestor se ve obligado a negociar permanentemente con los
multiples actores involucrados (sindicatos, proveedores, asociaciones profesionales,
politicos, organizaciones no gubernamentales, medios de comunicacién) ya que,
como hemos senalado, todos juegan. Esto puede redundar tanto en debilidad, como
en mayores oportunidades para él y su gestion, en funcion de como consiga posi-
cionarse para navegar negociando sobre estas aguas turbulentas donde los intereses
profesionales no suelen corresponderse con los politicos y, a veces, tampoco con los
de los usuarios (Testa, 1995).

Si bien la mayoria de los gestores refirié no tener formacién especifica en téc-
nicas y métodos de negociacion y resolucion de conflictos, quienes si tuvieron acceso
a ella, antes o durante su gestion, las valoraron positivamente reconociendo su uti-
lidad. Buena parte de los conflictos narrados fueron de indole personal, lo cual nos
sefiala que mas comun que la incompatibilidad ideolégica parece ser la de los carac-
teres subjetivos, la envidia, los enconos y las susceptibilidades individuales; los ren-
cores y resentimientos suelen nutrir muchos de los enfrentamientos mencionados.

Muchas veces el consenso alcanzado en el momento de decidir el “para qué” se
transformo en disenso a la hora de decidir el “como”, parece que es mas facil ponerse
de acuerdo en el discurso de las cosas futuras que en las practicas y el hacer en el
presente, ésera por eso que hacer es mas dificil que decir?

Hablar claro, dialogar con respeto y, especialmente, saber escuchar, son algunas
cualidades que contribuyen a llevar a buen puerto el abordaje de los conflictos
(Echeverria, 2007a). Los referentes teéricos de la negociaciéon que desarrollaron
el método Harvard, a principios de 1980, lo definen como un: “medio basico para
lograr lo que queremos de otros con su consentimiento. Una comunicacién de doble
via para llegar a un acuerdo cuando se comparten intereses comunes y se tienen
posiciones opuestas” (Fischer, Ury & Patton, 1997). El método Harvard es voluntario,
no adversarial, predominantemente informal y no estructurado, que las partes uti-
lizan para llegar a un acuerdo mutuamente aceptable, basado en la logica win-win
(ganar-ganar) muy apropiado para el campo de lo social, que reemplazé a la l6gica
win-lose (ganar-perder) que se aplicé en el mundo de los negocios entre 1950 y 1960
(Fischer, Ury & Patton, 1997). La principal diferencia entre una y otra logica es que
en una se propicia una competencia de reclamos de valor, y en la otra se propone un
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enfoque cooperativo para crear valor con el fin de satisfacer las demandas de ambas
partes, dicho en términos mas faciles, se paso6 de la batalla por el reparto de la torta
a la expansion de la torta, a través de la reconciliacion de intereses subyacentes. El
método Harvard consta de una serie de principios que es muy facil entendery dificil
de incorporar; pero que sea dificil no implica que sea imposible:

Lo mas importante es prepararse para la negociacion, no ir a lo que salga.

Las negociaciones deben crear valor en vez de ser un mero tironeo.

Si en el regateo todo lo que uno gana lo pierde el otro, eso dana la relacion.

Y una mala relacién anula la comunicacion.

A mejor comunicacion, mejores acuerdos.

Por ello se propone: duro con el problema, blando con la persona. Con el

problema se trabaja el contenido, y con la persona, la relacion.

No es necesario elegir entre resultados y relacion.

El objetivo de la negociacion es importante, pero la relacion es parte de ese

objetivo.

9. Con una buena relacién logro muchos buenos acuerdos. Con un acuerdo
demasiado bueno para mi puedo dafiar la relacion.

10. El negociador duro se pierde muchas oportunidades porque inhibe la
comunicacion que es la fuente de valor.

11. Saber diferenciar interés de posicion.

12. Erradicar el ganar a toda costa.

18. Agrandar la torta a repartir.

14. Reemplazar la disyuncion “o” por la conjuncién “y”.

15. Tener para la negociaciéon una mejor alternativa al acuerdo negociado
(MAAN).

16. Ampliar el abanico de opciones.

17. Prestar atencion sobre las personas e intercambiar opciones.

18. Formalizar propuestas y lograr acuerdos con base en criterios objetivos.

S e

o N

Todo lo anterior deja en claro la necesidad de erradicar esa vieja idea segun la cual
negociar implica un proceso de regateo, de sacar ventajas, perjudicar al otro y uti-
lizar trucos y mafias para conseguir un acuerdo no perdurable en el tiempo.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢{Tuvo capacitacion en técnicas de resolucion de conflictos?, ifue previa o
durante su gestion?

2. {Se generaron conflictos dentro de su equipo?, {de qué tipo?, ipor qué?,
icomo los trabajo?
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8. {Coémo abordo los conflictos con otros actores que influian en su gestion?
4. A medida que avanzo su gestion, éSurgieron conflictos entre las necesidades
coyunturales y las metas previamente establecidas?

Las narrativas de los entrevistados

El que los gestores conozcan y manejen técnicas y métodos de negociacion y reso-
lucion de conflictos no garantiza que puedan superarlos favorablemente, pero abor-
darlos de forma improvisada e intuitiva esta lejos de constituir una mejor opcion.
{Contaron nuestros entrevistados con formacién especifica al respecto? Muchos
respondieron que no, y algunos agregaron que, para lidiar con ellos, apelaban a su
experiencia. Nos preguntamos no es llamativo que profesionales de muy distintas
disciplinas que trabajan cotidianamente en el marco de procesos relacionales, no
hayan tenido en su formacién profesional alguna capacitacion sobre resolucion de
conflictos?, y cuando se incorporan a la vida laboral en las instituciones, las auto-
ridades o los gremios ébrindan esas capacitaciones para mejorar el clima laboral?
Dejamos que el lector piense las respuestas.

No, yo era médico, médico nutricionista. Solamente tenia la experiencia politica y el
trabajo; pero lectura en ese tipo de temas, ninguna. Ni siquiera sabia de su existencia,
después me enteré [risas]. (E16)

Entre los que mencionaron haber tenido algin grado de capacitacion, la mayoria
la recibi6 en las carreras de posgrado o cursos, la valoracion de esos aprendizajes
fue en general positiva. Se puede contar con habilidades para persuadir, negociar
o mediar, aun sin haber recibido capacitacion, pero esas habilidades “naturales”
pueden mejorar mediante el conocimiento de técnicas o métodos. Aunque tampoco
habria que confiar en que cualquier intento en este sentido mejore indefectible-
mente los resultados.

Yo hice una capacitacion el afio pasado, “Curso de Mediaciony Resolucion de Conflic-
tos Institucionales’, que la verdad que, no, no es bueno, no lo hagan [risas]. Pensé que
iba a ser mds de... de trabajar los roles, pero bueno, no... Era muy teorico y en realidad
no me aporto nada bueno. (E17)

No, mds alla que en algunos de los cursos o capacitaciones de gestion se abordaba el
tema, generalmente con algunas técnicas de role play, viendo qué se podia hacer... No,
no tengo algo especifico en resolucion de conflictos. (E5)

La falta de preparacion es casi una constante entre los gestores; y si bien es cierto que

la practica puede proporcionar ciertas habilidades, en general la intuicién y la impro-
visacion tienen un techo bajo que es muy dificil superar sin una buena capacitacion.
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{Queé tipos de conflictos enfrentaron los gestores en sus organizaciones?, icomo
explicaron su ocurrencia, y analizaron y evaluaron las formas en que los abordaron?
Algunos conflictos estuvieron ligados a diferencias sobre “como” hacer las cosas;
otros fueron de caracter emocional e interpersonal.

Estamos todos de acuerdo con el para qué, consensuamos bastante en ese esquema,
pero tenemos mucho debate en el como. Por nuestra juventud y formacion inicial, es
dificil avanzar en el tema de como interpretamos los distintos enfoques teoricos que
creemos y compartimos. Ahora estamos en un debate de como trabajar el modelo de
atencion con los equipos nucleares. Y ese debate genera mucho ruido porque algunos
piensan que tiene que ser una cosa directiva, 'y otros piensan que el proceso tiene que
ser mucho mds con los trabajadores, que hay que dejarlos, tienen sus tiempos, y la
verdad que eso genera muchos ruidos personales y gente que se cansa. (E13)

La gestion es un camino sembrado de conflictividades. Lo contrario de la conflicti-
vidad en la gestion no es la armonia, la cooperacion, la buena comunicacion, sino la
indiferencia. Los resultados de una negociacion no dependen tanto de la técnica o
el método para resolver las diferencias, como de la voluntad de las partes para llegar
a una solucion.

St, hubo conflictos, fundamentalmente habia desacuerdos en cuanto a la manera
de hacer las cosas, habia conflictos personales también, mucho conflicto personal,
es muy dificil trabajar con algunas personas. Creo que mds cosas personales que de
otro tipo. (E2)

En otras ocasiones, el conflicto se sucedia tras el intento de introducir algin cambio
o transformaciéon. También se destacaron conflictos por la superposicién de incum-
bencias o atribuciones respecto de diferentes cuestiones derivadas de la departa-
mentalizacion que suele caracterizar a las burocracias profesionales al momento de
plantear las diferencias.

Principalmente los conflictos fueron con esta cuestion de la incumbencia de diferentes
sectores o departamentos con respecto a un problema que, bueno, lo que suele pasar es
que se tocan. O sea, un expediente no es solamente de un departamento y, obviamente
lo que quieren hacer los departamentos, “esto te toca a vos’, “no, esto te toca a vos’, y
asi se pasan la pelota entre ellos. Y el trabajo fue el de tratar de ampliar un poquito la
mirada, siempre diciendo “no es un expediente, es un afiliado’, siempre el trabajo giro
en torno a esto de tratar de mirar un poquito mds alld del trabajo de todos los dias y

proponer una mirada un poco mas de la institucion. (E23)
Suele ser mas facil consensuar sobre los resultados que sobre la forma de alcan-

zarlos. La practica se reserva conflictos que en los ejercicios tedricos parecen resol-
verse sin dificultad.
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Se generaban por cuestiones de opiniones diferentes, quizds, no sé, creo que todos
apuntabamos a lo mismo, en general, por lo menos ahi, siempre queriamos que el pa-
ciente se atendiera bien, que cumplieran todo lo que habia que cumplir. Pero por ahi las
maneras de trabajar algunas cuestiones eran diferentes. Entonces, tenia que ver mds
que nada con diferencias de opiniones, que por ahi se resolvian hablandolas, o sea, ha-
blando mucho, éno? A veces hablando, demasiado, para ponernos de acuerdo y definir,
y aveces se definia de la mejor manera, o la que a uno le gustaba. Si, teniamos discusio-
nes; mas que nada respecto de las formas, de como debian tratarse algunas cosas. (E17)

La gestion y el gobierno suelen requerir una operatividad que, muchas veces, obliga
a posponer los rituales del dialogo y el consenso. Florencio Randazzo, ministro del
Interior y Transporte en el gobierno de Cristina Fernandez de Kirchner sefialaba
en un reportaje: “La idea del didlogo y el consenso suena barbaro pero gobernar es
mucho mas complejo” (La Nacion, 2015a).

La formalizacion de las incumbencias y competencias de trabajadores y sectores
tiende a prevenir la conflictividad, aunque también puede provocarla, muchas veces
como expresion de las susceptibilidades personales. Los liderazgos fuertes y el pen-
samiento grupal pueden ahorrar muchos conflictos, a costa de resignar la partici-
pacion creativa y el compromiso de los integrantes de los equipos (Janis, 1987).

Y bueno, ahi nos decimos, descarnados y en sincericidio porque lo que hacemos es
Juntarnos. Tratamos de que no haya sensaciones paralelas que es la mejor cosa que
nos ha pasado, buscando el punto en comiin. Si bien no tenemos formacion profesional
en la resolucion de conflictos, yo siempre recuerdo dos frases que uso “peleemos con el
problema no con las personas, y ver los intereses de cada uno en las cosas que estamos
debatiendo”. (E13)

La forma en que se resuelve un conflicto puede producir secuelas indeseadas como
los etiquetamientos. La intervencion de expertos ajenos a la organizacién puede
contribuir a resolver algunos conflictos con eficacia. “Aislar las emociones”, aconseja
el método de Harvard (Fischer, Ury & Patton, 1997). Cosas que, como tantas otras,
es facil de decir y dificil de hacer. Aunque el habito y la experiencia suelen atem-
perar las tensiones producidas por los conflictos, excepcionalmente estamos libres
de ansiedades, enojos, fastidios, rencores o angustias.

St, para mi es un aspecto fundamental de la gestion. No tuve formacion, pero despues,
uno va desarrollando habilidades. Lo que fue cambiando es que las situaciones de
conflicto me ponian tenso, y me parece que cuanto mds tensoy poco claro sos, es peor
para la situacion de conflicto. (E15)

Es bueno para el gestor saber preservar su subjetividad. No sentirse dafiado por los
pormenores de una discusion o las consecuencias de una decision. Pero esto es mas
una expresion de deseo que lo que puede verse habitualmente, sobre todo cuando el
gestor todavia no tiene la piel curtida.
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“Enojémonos con el problema no con la persona, seamos duros con el problema y
blandos con las personas, seamos respetuosos, seamos predecibles, seamos confiables,
generemos vinculos”. Pero eso es dificil cuando vos tenés diez directores que te reunis
todas las semanas 'y cada uno pone su subjetividad arriba de la mesa, es dificil lidiar
con eso, que traten de dilucidar, de resolver sus cuestiones, las cuestiones laborales
y no traerlas al gabinete, pero es inevitable. Hemos atravesado llantos, renuncias,
planteos personales, planteos persecutorios, cuestiones de derechos, cuestiones de lo
mds variadas en estos tres anos. Y bueno, yo creo en esta cuestion que decia antes de la
gestion artesanal, me parece que hay ciertas cuestiones que son artesanales, algunas
se pueden sistematizar, pero otras son artesanales y son de resolucion singular. (E14)

Lalégica de las organizaciones, a través de la distribucion jerarquica de la autoridad
y de las responsabilidades, y de los limites territoriales disputados disciplinaria-
mente entre los servicios, conforma y afecta las subjetividades y las practicas de los
trabajadores. El cuestionamiento generalizado al compromiso de los trabajadores
estatales y la tendencia a destacar lo que falta, lo que no se hizo, o lo que se hace mal,
contribuye a generar conflictos, que no son estériles ya que, lamentablemente, se
reproducen generando otros.

En principio, hay conflictos que se generan cuando se quiere hacer algin cambio,
estan los que no quieren cambiar y los que quieren cambiar. Se generan conflictos por
cuestiones personales, por cuestiones de imagen o de envidia, cuestiones humanas. Y a
veces se generan conflictos por culpa de la propia institucion, que no puede hacer bien
las cosas, porque no pone limites entre un servicio y otro, que tienen que compartir
el mismo ambiente, es una cuestion como medieval por ejemplo entre obstetricia y
neonatologia, donde permanentemente hay conflictos con los suplentes, con los estu-
diantes, con los pasantes: — “que no, que el parto fue humanizado’, — “que no, que yo
traigo a los estudiantes para que aprendan’,— “que entran al parto, y no le piden per-
miso a la paciente, y hay que pedirle permiso’, o sea, cada uno quiere imponer su pe-
quefia cuota de poder, y eso entra a fallar en las relaciones de cada uno. Después, estan
todos los conflictos que se producen por falta de reconocimiento, porque la institucion
no reconoce el trabajo de los trabajadores, y esto es una cosa muy importante, tenemos
que reconocer el trabajo del trabajador, reconocer el compromiso, hay gente que habla
de la vagancia del trabajador del Estado, te hablan de que no quieren laburar, pero no

es ast, la mayoria trabaja 'y trabaja bien, y esto lo escuchamos, no solo de salud. (E4)

Las normas pueden ser Utiles para solucionar los problemas simples, y también para
resolver los conflictos cuando no involucran intereses importantes o sentimientos
de gran hostilidad.

Se generan un monton de conflictos: en la cuestion personal y en la cuestion laboral.
En la cuestion laboral, uno que tuvimos se relaciono a la circulacion y el manejo de
las historias clinicas, ese fue entre enfermeras y admisoras, quién podia 'y quién no
podia. En ese caso especifico, lo que hicimos fue reunirnos y pensar primero nosotras,
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cudl seria desde el marco legal y desde los puestos de trabajo de cada una, el manejo
correcto dentro del centro de salud de la historia clinica, pensamos un circuito y des-
pués hicimos una capacitacion con admisoras y con enfermeras, y trabajamos desde
el marco legal, del secreto que implicaba también a las administrativas, y propusimos
un circuito, porque una de las dificultades mads grandes era quién sacaba, quién guar-
daba las historias clinicas; iy otro era quién ordenaba las historias clinicas, que son
ademds familiares, estd todo el grupo familiar en la misma carpeta, entonces, bueno,
quién se fijaba que no faltaran hojas, que estuviera el nombre, entonces las enfermeras
decian: “pero las administrativas no pueden fijarse...’, bueno, pero las administrati-
vas algunas querian, otras no querian, propusimos el circuito de funcionamientoy se
lo planteamos, después en algunos centros cerro el circuito, y en otros tuvo modifica-
ciones. (E18)

Si todos no pueden quedar conformes, al menos que todos queden disconformes,
seria una formula salomonica de establecer alguna equidad, aunque sea, negativa. La
intencién que anima este tipo de solucion parece ser la de que las partes reconozcan
que no se ha favorecido a la otra. Si esa es la intencion, el efecto suele ser el contrario,
que cada parte queda con la idea de que si se ha favorecido a la otra.

Yo tenia como la perspectiva hace un tiempo que la mejor solucion de un conflicto es
cuando ninguna de las partes se siente totalmente satisfecha, pero después me di cuen-
ta que no necesariamente tiene que ser asi, porque desde esa premisa cuando me toco
resolver conflictos, lo resolvi de ese modo. Y entonces tenés un tendal de heridos porque
nadie quedo satisfecho [risas]. Y eso es muy complicado, porque nosotros trabajamos
entre personas, y es muy duro cuando alguno se va mal de estos ambitos, porque la
verdad es que pasamos mucho tiempo acd, se arman relaciones muy fuertes, y cuando
eso se rompe es muy doloroso para todos, entonces, ahora creo que no es necesario que
todos se queden insatisfechos, me parece que una buena resolucion de conflictos seria
aquella que permite que cada uno se quede con algo bueno, no sé como se logra... (E12)

Platon seiiala que alli donde el mando es codiciado y disputado no puede haber
buen gobierno ni reina la concordia (1973). Sin animo de contradecirlo, podriamos
agregar que la concordia nunca esta garantizada. La piel humana es delicada, a veces
demasiado sensible y susceptible.
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St, si, conflictos hubo en realidad, sobre todo los hubo cuando convocamos gente que
era de afuera de la provincia y que no llevaba tanto tiempo trabajando con nosotros,
entonces no habia ese conocimiento, confianza previa, pero yo era muy celosa de...
como en una familia, éno? de que no hubieran grandes resentimientos o quiebres o
cosas, no habia internas, yo nunca senti que nadie estuviera, esto tan vulgary desa-
gradable, de serruchar el piso, a mi o a otro o entre ellos, o sea, las cuestiones a veces
tenian mds que ver con susceptibilidades y heridas narcisisticas y que en realidad unos
se sentian mds cuestionados. (E9)



La capacidad para enfrentar las situaciones conflictivas de una manera mas o menos
satisfactoria no solo depende de la formacion profesional, sino también de como
vive y asimila cada uno sus experiencias.

Acd sentds diez personas y hay enconos personales de mds de una década entre tres por
lo menos. Las herramientas que tuve para eso, no las adquiri de gestion, las adquiri
de una larga formacion académica en cuidados paliativos, conflictos interfamiliares
a la hora final. (E19)

Es obvio que cada actor, desde su punto de vista, puede percibiry valorar la situacion
de distinta manera, lo cual es una fuente inagotable de diferencias y de potenciales
conflictos. Poder hacer un uso positivo de las contradicciones y los conflictos, dialo-
gando, constituye un desafio permanente (Testa, 2007).

Yo creo que ya no quiero puertas, mird lo que te digo, porque entonces nadie te cuchi-
cheanada, éentendeés? Porque esa cosa de todos los miércoles, si hay que decir algo hay
que decirlo el miércoles, a mi no me vas a contar nada, ni el jueves ni el martes. Bueno,
eso, me parece también que es una cosa de negociacion. Lo otro es lo del buen trato, lo
de la transparencia de las cosas, escuchar, pero no solo de la direccion, de todos, tra-
temos de escuchar al otro, que todos tratemos de entender los intereses en juego. (E22)

Las situaciones en que el involucramiento emocional es muy intenso necesitan
alguna forma de mediacion para disminuir la animosidad y poder pasar a una ins-
tancia mas racional.

A veces tenian que ver con decisiones de la gestion, pero siempre se mostraba mds con
cuestiones de: “no puedo trabajar con pirulo, me llevo mal’, mas que con decisiones de
“privaticemos, no privaticemos’, o con cuestiones ideologicas o de qué hay que hacer.
En general, lo que intento hacer es, con la mayor, no solo seriedad, sino tranquilidad
posible, acercar a las dos partes. Intento generar didlogo y después juntarlos a hablar,
1y me paso varias veces de tener que decidir sobre esas situaciones con la separacion,
o el cambio de rol de alguien, con todo el costo que después genera sobre el resto del
equipo y sobre esa persona. Pero la idea, por lo menos mia siempre es de escuchar y
tratar de tranquilizarlo lo mas posible, y después generar el espacio de “empecemos
a resolver’. (E6)

Superar la rigidez normativa y el “debe ser” como determinante absoluto del com-
portamiento, es estratégico. Para comprender y poder utilizar (hacer utiles) los con-
flictos hay que ipensar estratégicamente!, no es solo una cuestioén instrumental, de
simple técnica comunicacional. Las conflictividades y la negociacién son inherentes
también al armado de los proyectos colectivos.

La técnica que mds me habilito es entender un poco el pensamiento estratégico, en-
tender un poco algunas cuestiones que sefiala Mario Testa y también Carlos Matus.
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Ambos me sirvieron muchisimo para entender algunas cuestiones. Hubo distintas
etapas de conflicto, para darte un mapa. El primero fue a los veinte dias de asumir,
en la primera etapa, yo directora de Prestaciones Asistenciales, un consejero se pelea
a muerte con los otros dos. Entonces se cruza del Consejo de Administracion y se me
instala aca donde yo convivia con un director ejecutivo cuasi militar, por no decir mi-
litar. No hubo resolucion de conflictos ahi. Tomé la decision que esta es la Direccion,
este es el Consejo 'y que habia un perturbador que aparte no hacia un pomo y que se
tenia que cruzary se cruzo. Después de eso menguo su asistencia al hospital, lenta y
progresivamente hasta que se fue. (E19)

Algunos conflictos se resuelven, simplemente, poniéndose (o poniendo a) cada uno
en su lugar, aunque puede ocurrir que eso lleve a alguien a darse cuenta de que
su lugar es fuera de la institucion. Con actores mas poderosos, los que controlan
recursos esenciales, es necesario recurrir a una gama mas amplia de opciones para
abordar las conflictividades. La pasion, la voz alta y el énfasis expresivo no son nece-
sariamente ofensivos, suelen ser rasgos culturales o personales, y asi pueden enten-
derse. Una cosa son los problemas y otra las personas; una cosa son los modos y otra
los sentimientos, entender eso facilita la comunicacién y previene malentendidos y
resentimientos.

Con el presidente del Consejo de Administracion, que era el que tenia la firma, hubo
toda la estrategia de resolucion de conflictos. Al principio habia buenos conflictos,
de como se resuelve un problema. Ahi habia una particularidad, yo soy gritona, me
apasiono, el tipo también, pero ninguno de los dos se ofendia porque el otro gritara,
porque teniamos en claro que éramos asi. (E19)

Superadas las cuestiones de forma, de como se conduce cada uno en sus relaciones
con los otros, estan las cuestiones de fondo, como cada uno puede y debe hacer su
trabajo. La paciencia también puede ser un recurso util, pero no es infinita, ni su
eficacia es universal.

Eldirector de Administracion también era totalmente apasionado, pero todo eso nun-
ca genero conflicto. El conflicto empezo cuando empezo a no firmar, a empezar a du-
dary eso empezo a ser un conflicto final. No poder hacer, el tipo, que tenia que firmar
decia “para, pard”. Ahi hubo conflictos muy severos de relacion, desde ir diciendo,
“¢hoy como vino?, évino bien?” Entonces ir con el mate y sentarte hasta las ocho de
la noche para ver si con la amansadora se convencia. Igual alternaba hasta romper

relaciones. En la ultima etapa casi no hubo didlogo durante diez meses. (E19)

Gobernar es negociar, lo cual no necesariamente significa ceder. La experiencia y el
humor suelen facilitar la comunicacion y la gestion. Hay conflictividades y rencores
que cristalizan y se prolongan toda una vida, implicando no solo la afectividad, sino
incidiendo, ademas, sobre la calidad de la gestion y del trabajo.
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A esta mesa vos sentds personas y hay dos que no se hablan hace veinte afios y por
la especialidad que tienen, tenés que hacer el proyecto comun. El jefe de Obstetricia
y el de Ginecologia se separaron del departamento porque se pelearon hace veinte
anos. Uno estd en el departamento quirirgico, el otro, en el materno infantil, los dos
son jefes y no se hablan. No te puedo explicar la reunion de aborto no punible con la
declaracion de la corte, los dos tipos acd con el crucifijo. INi el crucifijo los unia! (E19)

Las conflictividades forman parte de la vida, y el modo de afrontarlas puede apli-
carse a los diferentes ambitos en que cada uno se desenvuelve. Después de todo, a
las relaciones hay que gestionarlas. Los conflictos estan sefialando que ain estamos
vivos y que hay temas que valoramos tanto como para pelearnos. Sea la gestién o
sean los conflictos, en ultima instancia, se trata de relaciones humanas, entre per-
sonas que sufren problemas mas o menos graves, mas o menos urgentes. Y lo que
hace que un problema tenga mayor gravedad o urgencia es a cuantos y a quiénes
afecta, y también influye el modo en que reaccionan los actores implicados ante tal
afectacion. La gestion suele no disponer de soluciones ni siquiera (o, sobre todo) para
resolver los conflictos que ella misma genera. Las propuestas creativas se perciben
como trasgresiones a la regla, a lo esperado y predecible y son, por lo tanto, resistidas
y combatidas.

Respecto de las estrategias utilizadas para poder lidiar con los conflictos, los
gestores realizaron diferentes comentarios, varios destacaron la importancia de la
comunicacion y la negociacion, lo cual es coherente con los amplios margenes de
autonomia y poder con que cuentan los trabajadores y los grupos profesionales del
nucleo operativo a la hora de hacer valer sus intereses (Mintzberg, 1983a; Spinelli,
2010). En este contexto complejo de multiples intereses contrapuestos, la resolucion
de los conflictos es indefectiblemente situacional, es decir puede ser buena para
unos, pero mala para otros; de alli su caracter persistentemente conflictivo en siy
en su resolucion.

Confflictos hubo muchos st, lo que a mi me da la resolucion de conflictos fue la gestion.
Tenés que hablar con gente, que es lo que a mi mds me abrio el coco para el tema de
escuchar, y ver esta cuestion de la negociacion, de ver el interés del otro, qué podemos
acordar, eso a mi me abrio el coco. (E10)

Lanegociacién es una de las formas mas frecuentes de interactuar con otros, amigos,
familiares, usuarios, trabajadores. Negociar nos permite resolver las conflictividades
sin que se rompa la relacion.

Tuve que negociar, habia cosas en las que si no negociabas estabas perdido en la ges-
tion. (E16)

No son nuestras diferencias las que nos dividen, sino nuestra incapacidad para reco-

nocer, aceptar y celebrar esas diferencias, afirmaba Audre Lorde, escritora afroame-
ricana. Para convivir hay que negociar, y para gobernar también. Segun la presidenta
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de Brasil Dilma Rousseff: “En el gobierno, hay que hacer dos cosas: una es proponer;
la otra, negociar. Quien cree que puede gobernar sin negociar, va por mal camino”
(La Nacion, 2014). Si se puede resolver en el didlogo y por consenso, bienvenido, y si
no, alguien tendra que tomar la decision sobre como dirimir el conflicto.

éComo los resolvimos?, los que pudimos resolver; o los resolvimos por consenso o por
definicion de quien corresponde, pero no es que no se pudieran resolver. (E24)

La intervencion de terceros, si es apropiada, puede contribuir a suavizar los aspectos
mas conflictivos de una relacion. Es necesario escapar a la légica de la barricada,
porque ella nos ofrece solo dos lados, dos miradas, y para salir hay que buscar otros
puntos de vista.

En algunos casos habia que mediar, en otros casos hubo que negociar. No tenia con-
Slictos a pelearme. O habia, si se quiere, una mediacion o habia una negociacion,
siempre habia una charla. (E20)

Los conflictos, por definicién, son relacionales, es decir son una forma de relacio-
narse. Pero a veces, algunas personas son realmente conflictivas, y otras, sin serlo,
son etiquetadas como tales y terminan siéndolo.

Tenemos conformado un equipo de salud de los trabajadores de la salud. éQué signi-

fica? Es una persona que estd capacitada en resolucion de conflictos, y dos psicologos,
uno que viene trabajando en el tema de riesgos laborales. Cuando se presentaba un
conflicto en una unidad sanitaria, el clasico era la pelea con una enfermeray habia
que trasladarla. Nosotros desde que estamos en la Secretaria, pusimos como consigna
que no trasladamos a nadie porque lo que encontramos cuando trasladamos a una
persona, era que el drea que la recibia la veia como conflictiva. Tenia un sello de por
vida. Este equipo lo que hace es va y trabaja conflictos con juegos y técnicas de reso-
lucion de conflictos. (E18)

Hay muchos métodos y técnicas descriptas para la resolucion de conflictos, pero
ninguna puede reemplazar a la experiencia de haberlos vivido (y superado). Por otra
parte, el conocimiento hace de la experiencia un proceso diferente, potencialmente
mas enriquecedor. Es decir, los conflictos se abordan en acto, en la praxis cotidiana,
y la praxis “no es una actividad practica opuesta a la teoria, sino que es la determi-
nacion de la existencia humana como transformacién de la realidad” (Kosik, 1967).

Cuando uno siente que esta dando vueltas en circulo, la salida puede ser “escapar
por la tangente”.

Hay que agarrarse de lo que uno quiere decir y ser muy claro en eso y después, ob-
viamente, escuchar a la otra persona, otra parte importante para poder gestionar
el conflicto. Pasar por la experiencia del conflicto te va dando habilidades que no
s¢ si las podria describir. Es atravesarlo, y después, te pards distinto o lo sacds de la
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situacion por la que viene. Hay personas que son insoportables porque son excesi-
vamente demandantes y ya encontré el modo de tratarlos, preguntarle por el hijo o
hablar de fitbol, y sacarlo de lo que te viene a plantear porque si no, no se va mds 'y
no se resuelve nada. (E15)

Algunos entrevistados destacaron que el modo en que se abordaron los conflictos
repercuti6 favorablemente sobre su legitimidad como gestores y sobre su gestion, y
también sobre las personas involucradas, por lo cual jerarquizaron este aspecto de
minimizar los costos politicos de los conflictos. Es comun que los profesionales que
pasan por la gestion, al finalizar la experiencia, permanezcan en la institucion ejer-
ciendo nuevamente su profesion, lo cual genera la preocupacion sobre como seran
tratados en su regreso.

Yo vuelvo al llano y nunca mds fui cuestionado por mis pares, cosa que para mi fue
una tranquilidad. Si, si, que no seas cuestionado, que no seas puteado no es una cosa
menor. (E16)

La evaluacion de los resultados del abordaje y la resolucion de los conflictos deberia
considerar los efectos del proceso sobre los aspectos personales de la relacion. Solo
silas partes involucradas estan interesadas en la solucion pueden realizarse las nego-
ciaciones. Si alguna de las partes se alimenta politicamente del conflicto, alcanzar un
acuerdo razonable es casi imposible.

Nunca hubo buenos resultados, quizd porque hay personas bastante complicadas, pero
yo no lo vi, de hecho, el equipo salié bastante herido. Hoy por hoy, nosotros seguimos
conservando un cierto grado de amistad y de carifio con muchas personas, pero sin
embargo ha habido quiebres en el equipo. (E2)

Los conflictos, las provocaciones, la agresividad y la violencia invitan no solo a la
negociaciéony ala mediacion, sino también a la imposicién y la coercion o conducen,
aveces alos tribunales. {Donde poner el limite de lo permitido en una organizaciéon
profesional?

En el hall haciendo choripanes, todo el tiempo bombos, matracas cosas que hasta te
desconcentran en el momento, el afio pasado hubo seis meses de conflicto de este tipo,
la productividad del hospital cayo estrepitosamente, y para mi gusto se dio demasiada
permistvidad, yo soy totalmente antiderecha, sin embargo pienso que debe haber un
punto en el que alguien tiene que poner un limite, no puede ser, esto era por ejemplo, el
mufieco de una autoridad colgando en el hall central del hospital por donde circulan
las personas, los pacientes, los enfermos. El nivel de agresividad, espantoso, entonces
yo creo que ahi habia que poner un limite y me parece que se siguieron haciendo un
monton de cosas porque se permitieron y yo pienso que el reclamo tiene que estar, el
legitimo, se puede hacer, yo he cortado rutas he hecho muchas cosas en su momento,
pero me parece que siempre hay un limite y acd se rompieron todos los codigos. (E2)
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Los conflictos suelen expresar enfrentamientos de orden personal, por celos o
envidias entre colegas, por temas profesionales, académicos, ideologicos, o eco-
noémicos. La necesidad de negociar no siempre nace de un conflicto, sea actual o
potencial.

Y con prestadores, la otra semana, fue uno de los peores momentos que vivi en la gestion.

A veces también uno vive en un microclima que, contado asi en la mesa, parece una cosa
simple, pero yo lo vivi, la verdad, con mucha angustia. Se dio la situacion de que tres de
los hospitales mads importantes de la ciudad, los mas importantes, declararon que tenian
grandes dificultades financieras para afrontar el pago del incremento de los haberes de
los trabajadores de la salud, que habia salido por paritaria de ATSA, y que mientras no
hubiera un incremento por parte del PAMI o una ayuda por parte del PAMI, para pagar
tban a entrar en default o se iban a fundir todos los hospitales. (E23)

La mediacion algunas veces consiste simplemente en hacer el contacto y trasmitir la
informacion entre las partes. Las situaciones mas complicadas para resolver suelen
ocurrir cuando hay que tratar con los usuarios o sus representantes; sobre todo si se
trata de la salud y el bienestar.

La resolucion de conflicto en la que yo participé fue poner en contacto al nivel central
con los actores, con los dirigentes de los hospitales hasta que llego la solucion. Yo
mandé alguna carta, un mail, escaneé alguna nota que hicieron, no hice mads que de
emisario, digamos. Y el conflicto se destrabo. (E23)

Eldnico, interesantisimo que estuvo relindo, que nos fue bien, positivamente, cuando
apenas empezamos habia una delegacion que tiene diez unidades sanitarias. La mds
grande, y todos los fomentistas se habian puesto muy de punta —yo recién empezaba
la Secretaria— porque no tenian recursos. Lo cual era verdad, las unidades sanita-
rias estaban cast vacias. Hicimos un esquema de trabajo de dos meses, treinta y pico
de reuniones, las contamos porque realmente fue interesantisimo. Y llegamos a un
acuerdo, que lo firmamos y que positivamente lo pudimos cumplir porque significaba
inversion en infraestructura, arreglar las unidades sanitarias e incorporar profesio-
nales. (E13)

Los conflictos y los malentendidos son el pan de todos los dias. Algunos conflictos
que parecen ser de incumbencias o competencias muchas veces son comunicacio-
nales. Una buena comunicacién requiere que se cumplan ciertas condiciones; en este
sentido, los criterios de validez de Habermas de inteligibilidad, verdad, sinceridad y
correccién normativa, pueden ser una buena guia (Rojas, 2000). Una mala comuni-
cacion se revela en los quiebres, cuando se rompe el nexo de relaciones necesarias
para realizar la tarea (Echeverria, 2005). Los quiebres adquieren una especial rele-
vancia en las organizaciones sociosanitarias, en funciéon de su correspondencia con
la calidad de las conversaciones que viabilizan las acciones (Spinelli, 2010).
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Me acuerdo de algo que se decia mucho en la maestria, y es que hay cosas que hasta que
uno no las vive no cree que pasan. Uno de los grandes problemas de toda la organiza-
cion es la comunicacion, y bueno, ahi si me parece que, no sé si tuvimos algunas fallas,
0 es que siempre va a haber problemas en la comunicacion, como que no se planteo
claramente cual era el rol con que iba cada uno, o sea hasta donde iban a llegar ellos,
hasta donde ibamos a llegar nosotros. (E5)

Se puede contar la experiencia, pero no se puede transmitir, hay que vivirla. Otra
vez el tema de los limites entre las diferentes areas de trabajo, “palos porque bogas y
palos porque no bogas”, suele decirse. Si tengo que hacer algo, armo conflicto porque
no me corresponde, y si no lo tengo que hacer, armo conflicto porque me dejan
sin tarea. Lo cual significa que los temas por los que se producen los conflictos no
siempre son claros y objetivos, sino que son relacionales y situacionales; mediados
por el lenguaje, o sea, comunicacionales. Lo bueno de una burocracia extensa y lenta
es que puede amortiguar los efectos de los conflictos antes de llegar a los niveles de
decision, pero concomitantemente, su resolucion puede demorarse en un tramite,
a veces, interminable.

La diferencia de la municipalidady la provincia es la resolucion de conflictos, o sea,
la velocidad con que evolucionan los conflictos [en el municipio] es mucho menos
burocratica que la provincia. Cualquier conflicto en la provincia debe subir a una
instancia superior, si esa drea no lo puede resolver va al Ministerio, del Ministerio
vuelve al drea, y del drea vuelve. Yo en la municipalidad levanto el teléfono y hablo
con el secretario de Salud Publica. (E16)

Los conflictos, como la gestion, en Ultima instancia no son mas que un tema inhe-
rente a las relaciones humanas. Conversar, compartir, cooperar, competir, rivalizar,
discutir y confrontar son formas, o caracteristicas, de la interaccion entre las per-
sonas, en la que suele ser mas facil pelearse por teléfono y amigarse en persona.

Cuando uno sabe que hay épocas de apremio quiere mejorar su gestion al detalle
para que sea fiel el reflejo de la realidad en el escenario que estamos trabajando, pero
después somos todos personas, y hay dias en los que uno se levanto maly otro le res-
pondio peor'y ahi tenés un conflicto, y a lo mejor el tema técnico es una banalidad de
st el indice o el desvio que habia en tal tasa era significativo o no significativo, o qué
variable en qué contexto habia que considerar en una cuestion delimitada, o quien
cargo el pedido de insulinas en un determinado centro. Hay herramientas informadti-
cas que muchas veces son utiles 'y hay que utilizarlas, pero también el contacto persona
a personay un mate o un café por medio, muchas veces soluciona un tema mas rapido
que seguir discutiendo. (E3)

Lo ideologico, lo emocional y lo afectivo impregnan las relaciones personales. Si la

gestion es la forma en que la politica se contintia y concretiza, entonces los conflictos
son componentes de la labor cotidiana.
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La gestion es como administras los conflictos sociales. Pero yo ahi tengo claro que la
posicion nuestra como municipio, es que nosotros tenemos que tratar siempre de de-
Jfinir cudles son los intereses que vamos a querer defender 'y te posicionds en ese lugar.
Para mi lo dificil, lo doloroso, lo que me cuesta mds es cuando los conflictos son entre
pares, entre comparieros, que tambien pasa, que son otro tipo de conflictos y que hacen
a todos los grupos humanos, pero ahi es mds complicado, porque no sé hasta donde yo
me puedo colocar mds por fuera, estoy mds involucrada. (E12)

Uno de los efectos de la fragmentacion del trabajo es el aislamiento, conversar
con los trabajadores abre la oportunidad para el intercambio, el sinceramiento, la
catarsis, y también para el vilipendio y el insulto.

Cada tanto me sentaba con cada uno por separado y écomo estds vos?, écomo te sen-
tis?, écomo lo llevas?, élo estas padeciendo?, édisfrutando?, ésoportando?, para ver
cudnto margen tenia para la tarea que estaba haciendo. Entonces trataba siempre
de fortalecer los aspectos positivos y alentar al equipo en los aciertos que iban dando
como para que las palidas, que eran muchas, se pudieran tolerar mejor. Creo que pu-
dimos cambiar bastante, eso fue una fortaleza del equipo. (E9)

A diferencia de los niveles microorganizativos, en el contexto macroorganizativo,
los conflictos suelen ser mas institucionales y menos personalizados. Las técnicas
ayudan a negociar y obtener mejores resultados, especialmente en las negociaciones
formales. Las negociaciones externas, con actores de afuera, no tienen las impli-
cancias de los conflictos internos, con actores con los que compartimos el cotidiano.

Los conflictos de afuera me resultan mds faciles, las negociaciones con el gobierno, o
con cualquier estamento politico al cual tenés que ir a negociar, hace mucho tiempo
que lo hago, y lo hago bien, no se me ocurre a mi, eso lo aprendi, no se puede negociar
sin primero escuchar, lo primero en la capacidad para la negociacion es escuchar,
porque sino escuchds, cagaste, y no iry negociar solo, tiene que ser un equipo de nego-
ctacion, definir los roles que lleva cada uno, definir los roles en esa negociacion. (E7)

Hasta los criterios clinicos, pese a su intencién de objetividad y precision, pueden
interpretarse de distinta forma segun el punto de vista del que mira. Y “el punto de
vista” significa, no solo la dimension espacial, sino también, la subjetividad, los inte-
reses, la historia de cada uno.

320 w Gobernantesy gestores

St, habia conflictos con el hospital de mayor complejidad y con los que corresponden
al drea, por la derivacion. Siempre hay conflictos, obviamente, y tiene que ver mucho
con cuestiones de criterios médicos sobre como debian resolverse algunos pacientes,
entonces lo que lograbamos era trabajar haciendo reuniones con el equipo que corres-
pondia al problema y se trataba de llegar a acuerdos y después, lo que se hacia era un
seguimiento de los acuerdos, porque muchas veces, los acuerdos que se hacen en una
reunion pueden quedar ahi, asi que se trataba de hacer un seguimiento de eso. (E17)



El campo social es amplio, complejo y no tiene limites precisos. {Quiénes juegan
en ese campo? Cuando uno creia estar jugando solamente contra el otro equipo,
se mete la hinchada a la cancha. Y cuando uno creia estar jugando en un equipo, se
encuentra solo defendiendo el arco.

Nosotros tuvimos una época de mucha conflictividad social en la que viviamos con
unidades sanitarias tomadas, cortes de ruta, y bueno, y eso es poner el cuerpo, el pro-
blema estd ahi, y no lo vas a resolver no poniendo la cara, puede que el ir ahi sea
entonces todo lo que el otro necesite y pide, pero es complicado, porque muchas veces
sobre una demanda concreta a la que la respuesta logica que uno piensa es “no’; la
respuesta politica es “si’; iy bueno, paso alguna vez de quedar embocados. Como cri-
terio general, la postura nuestra siempre fue de poner el cuerpo, o sea, de no dilatar
el conflicto. Si hay un problema, hablemos del problema y se resuelve o no se resuelve,
pero si no se resuelve lo que no va a poder decir es que no quise resolverlo. En general
Jfunciona, pero muchas veces es un desastre, porque mds alla de cudl sea la resolucion,
que a veces uno estd mds contento, o qué sé yo, hay que correr a fulano del equipo,
no sé, de tal sala, anotarlo en otro lado, porque en esa sala el tipo es un desastre, lo
quieren matar, no se, y cuando vos lo corrés después de un monton de intervenciones,
te cayeron tres sindicatos, cinco concejales, dos diputados a decirte “no”. Y bueno, a
veces podés sostener el no, y se van todos a... y otras veces, no tiene sentido, tenés que
volver a ponerlo, y te ganaste el encule de veinte. (E6)

No se resuelven los conflictos solo poniendo la cara, pero tampoco se pueden
resolver sin poner la cara. Hay que poner algo mas que la cara, conviccion, capa-
cidad de negociacion, autoridad, informacién. En algunos casos conviene negociar,
en otros imponer o disuadir, y hay otros en los que conviene tomar la via adminis-
trativa o legal.

St, bueno, en el hospital si, tuvimos que intervenir. El jefe de servicio de cardiologia
y una coordinadora de las técnicas, porque como me pudrieron le iniciamos sumario,
se denunciaban por violencia laboral, el jefe de servicio, decian que lo habian ame-
nazado y venia con custodia policial a la puerta del hospital. Hizo la denuncia penal,
entonces el sumario siguio su curso y el jefe de servicio todavia sigue, pero ella pidio
cambiarse de lugar, asi que estd en la guardia, mientras sigue el sumario. (E8)

“En todas partes se cuecen habas”, se dice, para recordarnos que los problemas y los
conflictos prosperan en cualquier lugar. El Vaticano, a juzgar por una nota publicada
en el diario La Nacion, no estaria excluido de la verdad del dicho:

El “exterminador de papas”. Asi llaman algunos al arzobispo Carlo Maria Vi-
gano, el ex nuncio que volviod a saltar a la fama mundial al pedir la renuncia
de Francisco en una explosiva carta de 11 paginas en la que lo acusa, junto a
otros varios miembros del Vaticano, de haber encubierto durante afos a un
cardenal. (Piqué, 2018)
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La institucionalizacion tiende a evitar la necesidad de negociar y renegociar todos
los procesos todo el tiempo. Despersonaliza la decision y facilita la exigencia.

Mira, lo bueno de cuando hay una norma es que, “esto es lo que estd escrito y esto es
lo que tenemos que hacer’”. Vos podés decir eso, tranquilamente, entonces lo decis con
mucha amabilidad, “duro con el problema, blando con las personas”. (E8)

Los conflictos al interior de los equipos se ven tanto en un centro de salud como en
los maximos cargos de gestion. Veamos como ejemplo un correo electrénico donde
el ministro del area social le escribe al gobernador y a otros ministros para bajar el
nivel de conflictividad al interior del gabinete. El hecho es real, solo se eliminaron
los elementos que permitieran identificar a las personas, el lugar y el momento.

From: Ministro area social

To: Ministro Jefe de Gabinete, Ministro de Economia, Gobernador y Minis-
tros de areas sociales

Por favor, compaiieros aflojen el tono xq no ayuda!

Tenemos q poder actuar como equipo, ser tolerantes y poder escuchar las
razones de todos.

Jorge: estamos todos en el medio de su contienda, hagamos un esfuerzo para
buscar acuerdos de ministros sustentables, y a partir de eso remar todos pa-
rejo sin hacer olas

Nuestro circulo chico de ministros tiene q permitir disidencias hacia aden-
tro, pero ser un bloque hacia afuera, disimulando cualquier diferencia..., de
lo contrario nos debilitamos y ridiculizamos frente al resto del gabinete y
el afuera....

Tenemos mucha responsabilidad, invito a aflojar tensiones y a hablar tran-
qui, de lo contrario vamos a salir perdiendo todos.

Abrazos

Hasta aqui, el énfasis estuvo puesto en los conflictos con trabajadores y grupos de
la organizacion, pero el gestor tiene la responsabilidad general de la institucion y
por ende esta también muy implicado en las relaciones con el afuera institucional.
En el desarrollo de la funcién étuvieron conflictos con actores externos?, éicomo los
manejaron?

Con los gremios tuvimos, pero, el didlogo lo mantuve siempre. Con el otro ministro,
el de Economia, que tenia una vision totalmente distinta, con diputados un tire y
afloje, pero, bueno, trataba de mantener una conversacion permanentey explicar qué
es lo que uno estaba trabajando, ellos siempre tienen demandas, sobre todo para las
localidades de las que provienen 'y los intendentes también pero no sé si conflictos..., st
una relacion asi, medio tensa. (E24)
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Los conflictos pueden crecer y ocupar escenarios con mayor resonancia publica.
La accion preventiva es importante para evitar que las diferencias pasen a terreno
juridico o de difusién mediatica, cuando esto no es conveniente.

Y nos manejamos a través de los medios con declaracionesy a través de abogados, no

Jfue tampoco una pesadilla. Despues, otros conflictos asi puertas afuera... tratamos de
no entrar en conflictos con los de afuera, por ahi denuncias que se hacen al hospital,
salvo esas denuncias por maltrato y demds, denuncias por un turno que no se dio,
etc., etc., pero bueno, tratamos de no entrar en diatribas con los medios, tratamos
de tratar a la persona. De esos he tenido varios casos de pacientes que se quejan de
determinadas cosas, y bueno, solicito el teléfono, lo llamo, y hablo, y trato de resolver
el problema, y pedirles las disculpas correspondientes del caso. (E4)

Nada consolida tanto la cohesién interna como el peligro de una agresion externa.
Este principio de la dinamica de los grupos es bien conocido, y harto utilizado por
dirigentes que se embarcaron en conflictos innecesarios que les produjeron mas
pérdidas que beneficios (Maissoneuve, 1984).

Si, con situaciones tan limite que hemos pasado, recuerdo la interpelacion de la Ca-
mara de Diputados de la provincia, fue la mds dura, y sin embargo habia como una
sintonia, estabamos todos interpelados en ese momento y habia una cuestion de uni-
dad, hubo algin caso con un personaje particular, gente que por ahi no tenia historia,
pero ninguno se fue herido, ninguno se fue mal. (E9)

La gestion exige, en muchas ocasiones, poner la cara y el cuerpo ante los conflictos.
Es funcioén y responsabilidad de los dirigentes enfrentar los planteos que surjan. El
resguardo de cada uno esta en su conducta. “Siempre el amigo mas fiel es una con-
ducta honrada”, enseniaba Martin Fierro a sus hijos (Hernandez, 1956).

La institucionalizacion, al menos en su intencién, previene situaciones conflic-
tivas, o resuelve, normativamente, las que puedan aparecer. Es bueno poder des-
cansar en la norma, lo que no es bueno es pretender que el descanso sea perma-
nente. Por otra parte, el buen trato da dividendos, paradéjicamente muchos equipos
mediocres suelen tener pocos conflictos.

Para algunos gestores, los conflictos externos fueron mas llevaderos que los sus-
citados al interior de la organizacion, dado que no implicaban chocar con conocidos
o companeros de trabajo. También hubo quien preferia lidiar con los conflictos
internos.

Me resulta mucho mas dificil en nuestra propia organizacion, que es un espacio pe-
querio donde la subjetividad juega mucho, no digo que me desestabiliza, porque no
llego a desestabilizarme, por ahi porque me recompongo, pero me jode mucho el golpe
bajo permanente entre personas, que podemos hablar directamente. (E7)
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A veces me pongo intransigente en el discurso y llevo los conflictos hasta un lugar..
Los conflictos publicos, los conflictos con los agentes externos, es lo que mas nos ha
costado, aunque siempre terminamos de buena forma. (E13)

Tanto en los conflictos intraorganizacionales como en los externos, el oficio de
gobernar exige, muchas veces, saber retroceder, José Mujica lo decia asi:

En la pelea con Argentina jugamos a quién la tenia mas grande. Fue una rifa
de gallos. Nos dejaron cinco anos con los puentes cerrados por una estupi-
dez de esas. Los presidentes tienen que tener marcha atras. Lo importante
es la mayoria de la gente, no podés tener caprichos. Yo sé que a alguno no
les gusto nada que haya arreglado, pero hice lo mejor para mi pais. (Danza
& Tulbovitz, 2015)

Es bueno mantenerse informado y anticiparse al estallido de los conflictos, lo que
no es saludable es estar a la pesca y pendiente de todas las quejas y protestas. Los
conflictos y problemas que surgen de coyunturas no estan previamente senalados
en la agenda del dirigente, son los que suelen leerse en los diarios una vez que
ocurrieron.

Estoya me lo decian antes que asumiera, “levantate todos los dias, metete en el diario
y escuchd la radio todo el tiempo a ver quién se estd quejando’; de eso traté de co-
rrerme porque me parece que juega muy en contra, emocionalmente, de la capacidad
de gestionar. Si uno estda muy pendiente de eso y muy enroscado en eso, a mi me hizo
muy mal, empecé con trastornos de la ansiedad, tuve momentos con mucha dificultad
para sentirme tranquilo a la hora de gestionar, mds esto de atender el teléfono todo
el tiempo, de contestar mails, entrds en una vordgine que parece que no para nunca.
Siempre apunté a la resolucion del conflicto, de las pocas cosas que aprendi, es a evi-
tar que los actores que estan en ese conflicto se paren arriba de su postura, buscamos
intereses en comun. Siempre eso me dio bastante resultado, tratar de poner eso en la
mesa en un conflicto, es decir: — “écudl es tu interés?, —que el afiliado esté bien, éel
tuyo?,—también, bueno, laburemos en eso”. (E23)

Una de las recomendaciones del método Harvard (Fischer, Ury & Patton, 1997) es
negociar apuntando a los intereses (el “para qué”) y no a las posiciones (el “qué”), lo
que multiplica las posibilidades de encontrar opciones de mutuo beneficio. El gestor
no puede hacerse cargo de toda la gestion, ni de todos los conflictos, por eso debe
pensar no solo en delegar tareas, sino también en delegar el abordaje y la resolucion
de algunos conflictos. En el campo politico, los actores ponen en juego sus proyectos
que, desde luego, son diferentes; no buscan resolver los mismos problemas, o no con
los mismos métodos, o no para beneficiar a los mismos grupos.

En la gestion las diferencias no suelen ser tan inconciliables como en lo politico.
El tiempo corre igual para todos, pero los plazos no son los mismos para todos. El
calendario politico suele no coincidir con el técnico, y cuando uno esta mirando
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el almanaque, el otro puede estar mirando el reloj. El apuro y la urgencia siempre
juegan en contra de la estrategia. Y la pereza contra la eficiencia.

Surgieron algunas discrepancias entre las metas y lo que logramos hacer, y funda-
mentalmente tiene que ver con los tiempos, no tanto en el como lo itbamos a hacer, sino
por qué no lo podiamos hacer antes, y esa expectativa de por qué mafiana no podemos
empezar a hacer todo; por otro lado, los técnicos, con tiempos como demasiado largos.
Entonces, fue mi tarea tratar de compatibilizar eso, ni que fuera ya pero que tampoco
para el afio que viene. Un poco marcarle el ritmo hacia adentro y bajar las expecta-
tivas hacia afuera. (E5)

La negociaciéon no es solo una cuestiéon de intereses y técnica; también importa
quiénes son los actores, o agentes involucrados, sus capitales y los vinculos existentes
entre ellos, y las caracteristicas del campo en que el conflicto se desarrolla (Bourdieu,
2007).

éComo era el manejo de conflictos con actores externos? Se daba muchas veces con
actores puente o intermedios que yo sabia que tenian una mejor llegada a ese actor
0 a traveés de buscar puntos de contacto y a partir de ahi llevarlo para el lado de los
intereses que uno tenia, siempre intentaba encontrar consenso con todos como para
desde ahi entrar a remar. (E9)

El campo politico es estructural, contingente, coyuntural y esencialmente con-
flictivo. Una de las dimensiones de disenso, suele ser la del tiempo, porque los acon-
tecimientos de la politica marchan a su propio compas. {Politicamente alineados o
alienados? {Enfrentarse por los proyectos o defender proyectos de enfrentamiento?
No en todos los conflictos politicos estan en juego proyectos institucionales, de
sociedad, de pais o de salud. Son complejos y, como todo lo humano, estan teniidos
de intereses personales, corporativos y partidarios.

Para los conflictos politicos somos casi un elefante en un bazar, cuando rompen con
nuestra logica de gestion, es un poco dificil que los toleremos. Es muy dificil. Siempre
tuvimos comparieros de gestion, genéticamente politicos, con lo cual yo cuando veo
la envergadura de un quilombo que es estiupidamente politico, no estamos hablando
de la buena politica, en general, estamos hablando de politica partidaria, territorial,
sectorial o municipal o preelectoral o alguna pelotudez asi. (E19)

“Politicamente correcto” significa a veces, no disentir con el sentido comun o con el
discurso prevalente. Claro que no siempre el comportamiento corriente esta fun-
damentado en el sentido comun.

Mi fama es que soy “politicamente incorrecta’, que no sé exactamente qué quiere de-

cir. Digamos, no juego para Macri, no sé qué es ser politicamente incorrecto. Yo creo
que, para ellos, ser politicamente incorrecto es que en algiun momento los mandes a
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la mierda. Que en algin momento digas: “no, mire, todo lo que me estd diciendo del
hospital, eso no se puede hacer nada. Es estupido, es una pelotudez”. (E19)

{Con quién tiene sus conflictos el director de un hospital? Potencialmente con todos
los actores que circulan por sus escenarios, entre los cuales los representantes gre-
miales, profesionales y no profesionales, no suelen ser los mas pacificos.

Esas negociaciones, en particular, eran muy dificiles. Hubo momentos en los que la
discusion se centraba en que el hospital estaba en una situacion irregular, pero noso-
tros aclarabamos que con sangre no lo ibamos a meter a ninguna regular. Entonces la
gente del sindicato, que no es nifio de teta, nos ha dicho “ustedes hacen gremialismo
estatal, acd los gremialistas somos nosotros, doctora, usted, callese la boca”. “Mire, yo
no hago gremialismo estatal, yo dirijo un hospital. El hospital necesita que se atien-
dan enfermos, todo lo que ustedes me proponen es que no van a atender enfermos,
van a estar de paro. éCon quién quiere que lo hable? éCon mi marido cuando ceno?
Si no lo hablo acd, donde lo voy a hablar. No voy a incendiar el hospital. A usted le
toca ser gremialista, a usted director del empleado publico, a mi, directora. Y no pue-
de ser que regularizar el hospital sea parar'y cerrar el hospital. Asi que, esa solucion
no la compro”. El presidente del Consejo anterior era enormemente temeroso de las
cosas que yo podia decir en el Ministerio cuando me decian algo que me indignaba.
Entonces, primero me acorralaba y no me dejaba ir, yo iba igual. Entonces, llego un
momento en que lo habiamos convencido. Mis compatieros en particular le decian,
“va ella, si se arma un quilombo de ordago, decimos que a la loca se le solto la cadena
y pedimos disculpas, si tiene éxito vamos todos atras” Y fue el modo de gestion los
cinco anos. (E19)

Razones y sinrazones. Uno de los efectos de la “locura” es producir temor, por lo
que el loco pueda hacer, o decir. Siempre produce cierta incomodidad, a veces la
necesaria para obtener lo que se desea. Finalmente, como dice el refran: “de poetas
y de locos todos tenemos un poco”.

Me acuerdo de esa frase, “a la loca se le salto la cadena’ Y nunca paso algo que nos
cambiara el rumbo, de hecho, estoy acd hace seis afios con la cadena suelta. Yo creo
que porque en el fondo nunca fuimos a plantear algo delirante. Igual, esa vision de
la politica, ese codigo, de determinados sectores de la politica, nunca lo aprendimos
a manejar muy bien. Cuando llega el momento de tragarse el sapo, mi compafieray
yo, pataleamos hasta el ultimo segundo 'y nos hemos tenido que tragar muchos sapos.
Pero siempre hay algin escandalete en el medio, por eso estamos primeras en la lista
de la proxima salida al cargo. (E19)

En general, mientras la inmensa mayoria de los profesionales de las organizaciones
de salud prefieren mantenerse al margen de las presiones politicas, los gestores no
pueden desentenderse de ellas, e inclusive es sobre quienes recae generalmente
la responsabilidad general por la organizacion. Esto puede ser fuente tanto de

326 m Gobernantes y gestores



debilidad como de fortaleza para ellos, en funcién de cémo consigan posicionarse
en ese entramado de intereses y presiones cruzadas. En funcién de esto, conver-
samos con los gestores sobre los conflictos que surgieron entre las necesidades poli-
ticas coyunturales y las metas de la gestion.

El costo de impedir un conflicto suele ser mas bajo que el de resolverlo, o sea, es
un buen negocio.

Implementamos un programa de salud renal en nuestros centros de salud, que no
tenia mucho gollete desde nuestra mirada, porque en realidad proponia una serie de
controles que ya se realizaban, y bueno, pero era un programa propuesto por el nivel
central, entonces por una cuestion de politica de poder avanzar con otras cosas, lo
implementamos. A pesar de saber que no tenia mucho sentido desde lo sanitario, no
era perjudicial pero no era que no se hiciera ya en el centro. (E18)

Desde mi lugar, puede ser que tenga que ceder en alguna cosa, pero no en todo. Y
aparte a veces, entiendo, si hay un problema que es mayor o una definicion que es mds
urgente que lo que yo pretendo, eso obviamente lo corro, sin dudas. (E12)

El otro forma parte de la comunidad, y los conflictos que se producen en la comu-
nidad tienen que ver con los intereses de esos otros.

Cuando decidimos: “queremos trabajar con la comunidad’, descubrimos que la comu-
nidad termina siendo gente también con intereses especificos y bastante mezquinos, a
ver, son legitimos con respecto a lo que ellos ven 'y con las necesidades que tienen, pero
no es el imaginario que tenemos de trabajar con la comunidad para la comunidad. (E9)

El rumbo de la politica no son los senderos de la gestion; las coyunturas de una
pueden no estar articuladas con las de la otra.

Hubo un nuevo romance de la provincia con la Nacion y con los municipios, pero que
no es en la gestion. Este romance de coyuntura politica hoy, no lo es en la gestion, no
tiene un correlato de gestion cotidiana. Y despues, la coyuntura politica eleccionaria.
Yo tengo el aliento del intendente en la nuca con el arranque de los partos. Hay una
coyuntura que es eleccionaria'y que la entiendo... (E22)

Alos politicos y a los gestores suele unirlos, parafraseando a Borges, no el amor, sino el
espanto, o sea, no los proyectos, sino las elecciones. Sera por eso, que se recelan tanto.

Todo el tema electoraly lo demds, atrasé un monton de proyectos que teniamos, no fue
un afio facil, un afio con la provincia sin plata, y bueno, en realidad la buena relacion
con el ministro y su gabinete fue lo que nos ayudo a nosotros. El recurso propio fue la
buena relacion con el intendente. (E8)
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Conclusiones

La mayoria de los entrevistados coincide en que gestionar es, en buena medida,
gestionar conflictos. {Como lograr que dicha conflictualidad sea agonistica, y no
un antagonismo ciego e impotente en el que todos, indefectiblemente, pierden?
(Mouffe, 2014). Nadie esta exento, ni en su vida publica, ni en la privada, de dife-
rencias, roces o enfrentamientos, lo cual otorga una buena carga de experiencia a
todas las personas para el tratamiento de los conflictos. Tanta como para que pocos
consideren la necesidad de aprender a negociar mejor, independientemente de los
resultados obtenidos habitualmente, los cuales no suelen ser muy satisfactorios.

Alcanzar criterios objetivos para dar legitimidad a los acuerdos establece un
estilo de relacion que libera todo el potencial sinérgico de las partes. Hasta no hace
mucho, negociar significaba bajar las banderas, abandonar la lucha y traicionar los
principios; hoy dia, aunque la negociacion se erige como uno de los métodos mas
frecuentes de resolver los conflictos gremiales, institucionales o politico-ideolo-
gicos, aun podemos encontrarnos con nostalgicos de otras formas de resolver los
conflictos, como los tradicionales enfrentamientos de caballeria.

Yo pienso que los politicos tendrian que volver otra vez de nuevo a la her-
mosa costunbre de los lanses caballerescos, porque los duelos dan prestijio,
dan categoria, dan lustre y dan todo eso que uno no tiene y le hase falta... iY
si usté se preocupa de organisar un duelo bien organisado, se puede promo-
sionar barbaramente y salir del horrible anonimato que lo haoga, y levantar
su estatus social, politico, econémico y soberano! (Bruto & Oski, 2007)
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Los sistemas de informacion

Introduccion

No es sencillo implementar un sistema de informacién que tenga, y produzca, lo
necesario para subsidiar la gestion, y que pueda ser oportunamente aprovechado ya
que, a menudo, las confidencialidades injustificadas y las restricciones jerarquicas
y jurisdiccionales no permiten el acceso de los niveles intermedios y operativos.
Carecer de informacién en la gestiéon es como navegar sin mapas ni brgjula.

Debido al gran desarrollo de sistemas informatizados podemos decir que la
capacidad actual de almacenar y enviar datos e informacién en formato electréonico
es muy grande y no constituye un problema en si. El problema esta en las respuestas
a preguntas como, {cuales datos?, {por qué?, ide qué forma?, ipara qué?, icon qué
periodicidad?, éicomo se realiza el control de su calidad?, y écomo se protege la confi-
dencialidad? También es importante insistir en que la informacion sea presentada de
un modo que permita ser facilmente interpretada. Producir y trasmitir informacién
es parte de un sistema de informacion, pero no es todo, la enorme cantidad de datos
disponibles no sirve si no se procesan, analizan y transforman en informaciéon y
conocimientos que fundamenten la toma de las decisiones y la accién (Alazraqui,
Motta & Spinelli, 2006).

En América Latina encontramos una serie de problemas en los datos y la infor-
macion sobre las condiciones de vida y los eventos del proceso de salud-enfermedad
que dificultan su utilizacion: registros asistematicos, ausencia de soporte magnético
(existen en formato papel), multiples bases de datos sin formalizacién institucional
(falta de reconocimiento de la institucion), superposiciones e incoherencias entre
bases de datos semejantes. En definitiva, la informaciéon es de muy baja utilidad
para orientar las decisiones y, como consecuencia, insuficiente para dar soporte a
la gestion.

{Qué hay que hacer?, icomo?, idonde?, ipara quién? Trabajar en forma proactiva
con una logica enfocada en problemas reales, mas que en supuestas soluciones
planteadas de un modo reactivo, implica un gran desafio para los gestores. Esto
demanda, entre otras cosas, explicar los problemas y monitorear su evolucion a
lo largo del tiempo, a fin de evaluar la eficiencia y eficacia técnica y politica de las
acciones emprendidas tendientes a superarlos estratégicamente, es decir, ampliando
los margenes de accion durante la gestion (Testa, 1995). Para ello, es necesario contar
con sistemas dinamicos capaces de subsidiar las decisiones, basados en flujos de
informacion especialmente disefiados para dar cuenta de los problemas jerarqui-
zados, que mitiguen en alguna medida la ceguera situacional y el juicio intuitivo que
suele caracterizar las practicas de gestores y gobernantes (Matus, 1992, 2008). Peréon
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destaca, en su manual de Conduccion Politica, que la produccién de informacién
tiene sentido en tanto se la aproveche para tomar decisiones:

..hay que saber como va uno a informarse, adonde va a llegar, como va a
obtenerla y como va a aprovechar, porque hay algunos espiritus detecti-
vescos que todo quieren saberlo, pero no aprovecharlo, porque si lo apro-
vechan se descubren. Y yo les pregunto: si no la va a aprovechar, épara qué
quiere la informacién? Es decir que esto no sélo consiste en obtener la
informacion, sino también en aprovecharla en beneficio de la propia con-
duccion. (Perén, 1952)

Varios entrevistados refirieron que, junto al alto grado de informatizaciéon actual,
convive la imposibilidad de contar con informacién sobre los problemas enfrentados
en tiempos acordes a las necesidades de la gestion. Otra dificultad manifestada por
los gestores fue el hecho de que, si bien al interior de las organizaciones se produce
mucha informacion, esta es fragmentaria y responde mas a las logicas y demandas
de los diferentes subgrupos profesionales, que a los requerimientos de la gestion
institucional.

Los intentos de modificacién no fueron sencillos y desnudaron contradicciones
y conflictos muy propios de este campo, como las tensiones observadas entre los
niveles local y central, la falta de integracion entre distintos sectores de la misma insti-
tucion, la falta de idoneidad del personal, la desarticulacion entre las diferentes areas,
y también los modos “tradicionales” de proceder respecto de la produccién y utili-
zacion de informacion, acumulados materialmente como papel e institucionalmente
como cultura, basada en la vieja idea de “tener informacién es poder”, superado hace
décadas por “compartir informacion es poder” (Drucker, 1995). Con relacion al tema,
Mintzberg, en su “Cuestionario de autoevaluacion para directivos”, se pregunta:

{Qué informacion difundo? {Qué importancia tiene esa informacién para
mis subordinados? {Reservo demasiada informacién para mi mismo porque
difundirla exige demasiado tiempo, o es peligroso? {Como puedo pasar mas
informacioén a los demas para que puedan tomar mejores decisiones? (Mintz-
berg, 2004b)

Preguntas que ponen de manifiesto el lugar relevante que el autor reserva para el
tema. Es bueno que el gestor no solo tenga informacion, sino que ademas pueda
evaluarla en forma critica al momento de tener que utilizarla. Gladwell, ingeniosa-
mente nos recuerda que “Un general no necesita saber la presion atmosférica, la velo-
cidad del viento o la temperatura. Necesita conocer las previsiones”. Y advierte que:
“Si te dejas atrapar por la produccion de informacién, acabas ahogado en los datos”
(Gladwell, 2006); a la cumbre estratégica le interesa, y le sirve, la informacion global,
sistematizada, dice un mito de la gestion. Lo real, como sostiene Mintzberg, es que los
directivos prefieren recibir su informacién oralmente, en encuentros personales, en
reuniones o por via telefénica (2004b).
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Lainformacién necesaria para la gestion sociosanitaria incluye la epidemiolégica, la
estadistica, la econémico-financiera, la de personal, entre otras, y no solo en expresion
cuantitativa, sino en expresion geografica (georeferenciada) y temporal (tendencias
en el tiempo no menores a diez afios). Debemos entender que las organizaciones del
Estado tienen la responsabilidad de construir indicadores que den cuenta, también, de
las condiciones de vida y de la salud de la poblacion, en sus diferentes niveles jurisdic-
cionales de manera diacrénica y conseguir que se mantengan actualizados.

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

{Tenia sistema de informaciéon?, {logré mejorarlo?

{Tenia un tablero de control/comando?

{Qué tipo de informacién buscé generar usted y por qué?, icomo le fue?

{Qué dificultades de nivel técnico, de conocimiento, de personal o de otro

tipo encontro al intentar conformar un sistema de informacion?

5. {Como era el procesamiento de la informacion?, iqué herramientas de ana-
lisis utilizaban?

6. ¢Utiliz6 la informacién para la toma de decisiones o se guiaba por la
coyuntura de la gestion?

7. {Tenia informacién en soporte papel?, iqué porcentaje representaba?

L

Las narrativas de los entrevistados

La jerarquizacion de la informacion epidemiolégica no es algo nuevo, pero la dis-
posicion de personal y medios para su produccion acorde ala relevancia del tema es
raro que esté a la altura de su importancia.

St, si, hay un buen nivel, lo hubo siempre, gente dedicada fundamentalmente a eso, a
todo lo que es la epidemiologia cldsica, y después a lo que es bisqueda de indicadores
hospitalarios, de atencion, de gestion. Eso si se ha desarrollado bastante. (E2)

Veo que hemos hecho durante todos estos afios mucha inversion, y a mi me resulta,
como una cuestion pendiente ver su impacto. (E13)

Los trabajadores necesitan tener retroalimentacién sobre su labor, si no se les
muestra a quienes tienen que recoger los datos que su esfuerzo tiene una razén y
una utilidad, lo mas probable es que la calidad y cantidad de la informacion decaiga
rapidamente.
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La gente no quiere cargar, “es un trabajo al pedo” decian. Lo que estuvo interesanti-
simo, que cambio mucho la conducta de los profesionales... es que hoy un profesional, a
través de la pagina web del municipio, tiene un pequefio panel de control donde pone
su clave y ahi sale cudanto atendio, a quién, todo. Ademds, el equipo del observatorio
de la salud manda informes de lo que se va produciendo. Eso genero otro didlogo. Al
haber didalogo se empezo a cargar. (E13)

De sistemas de informacion, planillas, hay un monton. Informacion hay un monton.
Lo que no tenemos es capacidad de sistematizacion y andlisis. Y me parece que en eso
ganamos muy poco. Yo te puedo describir los sistemas de informacion que hay hoy, y
no son muy distintos a los que habia hace tres afios. Estd muy fragmentada la infor-
macion, entonces, tenés las planillas de las hojas de registro de consultas donde todos
los profesionales completan, mds o menos. (E15)

{Informacién sin valor de uso? Hay organizaciones que acumulan los datos y los
procesan en el nivel central sin compartir la informacién con los niveles de gestion
local, donde a menudo solo se limitan a elevarlos, siendo que es alli donde podrian
ser tanto o mas utiles. Retacear o negar la informacion a quien la precisa podria obe-
decer al objetivo estratégico de utilizar la “opacidad” en la gestion para disminuir el
poder técnico y acotar la autonomia del otro en determinadas circunstancias, o bien
ser solo el efecto de la ignorancia o la desidia (Testa, 1995).

Hay mucha acumulacion de la informacion, centralizada, y no te la bajan. Hay cosas
que yo desconozco. (E23)

Mirando la informacién podemos ver cosas que en el trabajo cotidiano pasan inad-
vertidas. Es un ejemplo que ilustra claramente como son de diferentes las percep-
ciones de quien esta metido en el trabajo, y de quien esta un poco mas alejado.
Desarrollar una cierta mirada en perspectiva en este sentido, no debiera implicar
necesariamente tener que alejarse, muy por el contrario, el gestor debiera desa-
rrollar esta capacidad de hacer zoom y ajustar el foco sobre la cambiante realidad
en la que actia y procura que se actue. Es decir, una cosa es que el arbol nos tape el
bosque, otra, que la vision del bosque no nos permita distinguir los arboles, y una
muy diferente, es la superacion de ambas perspectivas desde la idea del “claro del
bosque”; conceptualizaciéon que Echeverria desarrolla basandose en la nocion heide-
ggeriana del “claro ontolégico” (Echeverria, 2007b).

Manejo la estadistica de consultas, de partos, hospitales, internacion, la estadistica
de cudntos se atienden en el centro de salud, la guardia, el hospital. Lo que modifiqué
es que la informacion llegue a mes vencido. Lo otro, todo lo que es deuda y gasto me
llega a mi. El que estd a cargo cuando termina fin de mes, me manda quién pago
y las deudas. La que estd en compras, me manda todo lo que compro y todo lo que
estd comprandose. Arma un paquetito que dice, estas deudas seran deudas del futuro,
son compras que no se pagaron. Antes de ser director, yo ya tenia habilitado por la
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directora anterior que me permitia saber estas cuestiones. Con el tema de cobertura
por obra social lo mismo, mensualmente me manda todo lo que se factura y todo lo
que se cobra. Asi voy monitoreando y sé cudntas cirugias se hicieron, manejo el gasto
hospitalario. (E25)

Estadistica refiere, entre otros significados, al estudio de los datos del Estado.
Segun Jesus Ibaniez “Mediante la estadistica, el Estado se reserva el azar y atribuye
la norma...” (1994), afirmaciéon que da idea de su valor de uso. En los hospitales las
estadisticas suelen referir a los datos de produccion, los que, en determinadas situa-
ciones configuran o representan las necesidades, es decir, factores que pueden con-
dicionar, a través de los presupuestos, la misma existencia de la organizacion.

No habia estadisticas. La persona encargada de estadistica la logro hacer nombrar a los
dos meses de comenzada la gestion. éQué informacion? La bdsica de un hospital: ingresos,
egresos, consultas..., para saber y de ahi plantearnos un presupuesto. Necesitaba saber en
alguna medida, qué tenia, qué podia ofrecery cudanto iba a necesitar para poder llegar a
satisfacer esa demanda. La estadistica para mi fue una herramienta clave, un cuadro im-
portantisimo.... en ese momento, no tener estadistica era para mino existir. O sea, la pelea
por la estadistica fue mds importante que la pelea por los cirujanos, por ejemplo, me vino
de perilla, porque pasé a tener herramientas para empezar a discutir con el poder politico...
necesidades. Hasta ese momento era todo anecdotario. (E16)

La estadistica es una herramienta poderosa, no solo para describir y analizar la rea-
lidad, sino también por su importante capacidad pragmatica y predictiva. La infor-
macién de salud producida estadisticamente implica la confidencialidad; se refiere a
poblaciones agregadas, es estandarizada y esta pensada para que sea util a multiples
usuarios, pero por sus propias caracteristicas, suele adolecer de lentitud y de atraso
en cuanto a los hechos sobre los que informa.

Los nameros también describen relaciones, y las posibilidades informaticas
actuales constituyen un buen medio para operacionalizar su analisis.

Lo que tenemos al dia es todo lo que esta informatizado de la guardia. Vos podés
acceder a todos los pacientes que ingresan por guardia, con sus diagnosticos, los que
Jfueron derivados, los que fueron trasladados, la demanda rechazada que son aquellos
que fueron ingresados por el administrativo pero que se fueron antes de la consulta,
el ingreso al consultorio. Y con eso monitoreamos cuando hace falta reforzar la guar-
dia, y cuando no. Generalmente, los picos que uno ya conoce, invierno es en donde,
por ahi, pesquisamos que vienen los brotes de bronquiolitis, o que vienen brotes de
neumonia. Eso ya la guardia te lo va cantando. Y tenemos también el monitoreo del
laboratorio. (E4)

La informatizacién es un medio muy eficaz para el procesamiento administrativo

de la informacion prestacional, la utilizacion de medicamentos y otros insumos, el
control de stock, etc.
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El hospital estd informatizado, toda el drea ambulatoria desde que inicio, y ahora,
desde hace unos pocos meses toda el drea de internacion. Todo lo que es la atencion,
todo lo que tiene que ver con los servicios finales y los intermedios, y despues, el anio
pasado también se hizo lo de la guardia, lo mismo que la gestion de medicamentos.
Cuando abrio era el unico, el primer hospital informatizado, pero después tomo la
posta el nivel central y hubo que ajustar, obviamente hubo que hacer interfase con
el nivel central y también se hace con el resto de los hospitales. Porque el sistema de
informacion del nivel central es muy bueno y, obviamente, ha mejorado mucho los
procesos..., también uno puede ver todo, no solo quién se atiende, sino quién lo atiende,
qué servicios se han prestado a esa persona, cuantas veces se interno, qué estudios se
pidieron, y el tema de los medicamentos, que fue todo un logro; eso se hizo también

durante la gestion. (E17)

Las organizaciones de la seguridad social de gran envergadura necesitan un buen
sistema informatico para manejar adecuadamente sus asuntos econémicos y
financieros.

Es un sistema mds o menos integrado, que tiene la parte contable, la parte de pres-
taciones y turismo, la parte de ingresos de reintegros de salud, y la parte de atencion
médica, de registro de atencion de los profesionales, de modificacion de enfermedades,
1y una parte de entrega de bonos para los afiliados, y otra parte que es la de liquidacion
de honorarios. Todo eso estd, es un mismo sistema, con distintos modos... pero con el
que uno puede, no facilmente, cruzar informacion. (E18)

Como se sefialé anteriormente, la informacion tiene una potencialidad estratégica
que se acentua cuando se trata de temas que tienen que ver con lo econémico. La
confidencialidad y la opacidad suelen evolucionar a la par del valor estratégico de la
informacion.

[Al sistema] Le falta que sea mas facil acceder a la informacion, o sea, estd muy bien
pensado para el registro de mucha informacion, pero no tiene un modulo de devolu-
cion; es muy rigido, entonces cuando uno quiere traer informacion es dificil, y a los
niveles locales ni te cuento, es dificilisimo. (E18)

El desarrollo de programas informaticos ha alcanzado tal grado de complejidad,
y su renovacion es tan acelerada que su implementacion se ha vuelto, a veces, ina-
bordable para los profanos. De acuerdo con nuestra experiencia, los informaticos,
nuevos actores en las organizaciones, muchas veces hacen o intentan hacer su trabajo
segun sus propios criterios, abriéndose a algunas demandas y cerrandose a otras. Es
importante que el gestor determine con claridad cual es para €l la informacién que
el sistema le tiene que brindar.

Yo creo que invertimos mucho en informacion, no te digo que tendriamos que ha-
ber invertido menos, pero se invirtio en todo lo que es informatica, en las cajas de
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servidores, mantener los datos, en cuestiones de seguridad de esos datos también,
estamos acreditados para el tema de la historia digital, la firma digital. Tenemos un
sistema de intranet, de comunicacion, tenemos un sistema web que también estd, que
me parece que estan buenos, la gente lo lee. Pero tendriamos que tener mejor accesibi-
lidad, menos cantidad de papeles. (E10)

La diferente dependencia jurisdiccional de los hospitales (provincial) y los centros
de salud (municipal) acarrea, entre otras, la dificultad de compatibilizar los sistemas
de informacion.

Vos tenés un sistema de informacion que depende de la provincia. Toda una serie de
informacion fija, que ya estd. La historia clinica pudimos optar porque sea la misma
que estd en los centros de salud. Entonces nos permite que el hospital pueda ver la de
los centros de salud y que los centros de salud puedan ver la del hospital. Abierto el
Juego de eso, nadie tenia mucha claridad de qué queria saber, o qué necesitaba saber
para tomar decisiones. Hoy para darse cuenta de si [la institucion] va bien, si res-
ponde a la demanda, de cambiar los tiempos de consulta, por ejemplo, esa inquietud
Jue de las administrativas no fue de las obstetras, nunca se avivaron que estaban

atendiendo mds embarazadas de primera vez que de treinta y cinco semanas. (E22)

También indagamos si nuestros entrevistados contaban con algun sistema de infor-
macion que subsidiara sus decisiones. En algunos casos, no se contaba con ello, y en
otros si, aunque con diferentes grados de concrecion; también se observo la equipa-
racion que algunos establecian entre “informatizacion” y “sistema de informacion”,
cuando no significan ni implican lo mismo, en tanto la informatizacién no garantiza
la produccion de informacién orientada a la gestion (Alazraqui, Motta & Spinelli,
2006). Las organizaciones dedicadas a la administraciéon de los servicios suelen
contar con sistemas centralizados, con diferentes accesos a usuarios determinados
por niveles. Una organizaciéon gremial que se extiende por todo el pais requiere
informacion directa, actualizada y sistematizada.

Yo, la verdad, lo que me habia propuesto, pero no lo he cumplido ain, era armar un
departamento de estadisticas y de datos que nos permita tener la informacion que
necesitamos 'y que nos nutra con informacion cuando vamos a nuestro cotidiano, y
cuando vamos a las provincias. (E11)

El registro escrito en papel de la actividad realizada, una de las caracteristicas de la
burocracia administrativa, va siendo reemplazado por el registro informatico, con
las ventajas y desventajas que el cambio implica. Algunos comentarios subrayaron
las dificultades derivadas de diferentes tensiones entre los niveles local y central,
entre los tiempos técnicos y los tiempos politicos; entre otros (Testa, 1995).

Se fueron haciendo distintas intervenciones para cambiarlo. éSabés qué era esto?, un
llenar las planillas de Nacion. Muchas provincias trabajan para Nacion 'y entonces lo
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que se trato fue de cambiar la optica. Estd bien hay cosas que uno tiene que cumplir
con Naciony, bueno, no es que uno sea “rebelde sin causa’; estd bien, pero también hay
que generar indicadores propios. (E2)

Desde el inicio, he puesto bastante esfuerzo en poder lograr una sistematizacion ma-
yor en cuanto a que la informacion sea para la accion, pero costaba mucho que se
interpretara por ejemplo, desde Epidemiologia... que la informacion fuera un insumo
para la toma de decisiones, y en cuestiones de salud, no podian priorizar'y me traian
cosas enormes, que Yo no llegaba a procesarlas ni me interesaba procesar, y costaba
mucho eso, poder tener informacion concreta y depurada que a mi me sirviera. Mi
interés estaba en que justamente se sintieran parte de esa retroalimentacion, de que
entonces a aquellos que les tocaba recolectar'y procesar datos, informacion, que enten-
dieran que eso tenia un objeto que era el completar el circulo, asi que fue una cuestion
visualizada como importante. Destinamos bastante esfuerzo en generar reuniones,
capacitaciones, para poder sistematizar esta cuestion. (E9)

A menudo, la experiencia corrobora que, como dice Mintzberg (1983b), quien
esta a cargo de la direccion no esta analizando la informacion global de la orga-
nizacién, sino que se maneja, preferentemente, con informacién inmediata, oral y
personal. No obstante, el gobierno de instituciones complejas requiere contar con
mucha informacion disponible, que permita monitorear la marcha de la gestion y
resolver preventiva, o precozmente, aquello que pueda requerir correccion. En este
sentido, los sistemas de informacién con los que se contaba, {alimentaban tableros
de control/comando, capaces de monitorear el desarrollo de las actividades y las
operaciones? Varios gestores refirieron que no, que era una tarea pendiente.

El tablero de comando lo estamos armando con dos proyectos que son centrales. éPor
qué lo armamos? Nosotros agarramos la residenciay la conformamos en un programa
de trabajadores en formacion. Ahi hicimos un tablero de comando, simple, pero son
las preguntas que nos hacemos permanentemente de ellos, sobre las evaluaciones, las
asistencias, como tener una relacion vincular con su tutor. Entonces, lo que yo tendria
que hacer en vez de hincharlos por teléefono es mirar el tablero. En los equipos nuclea-
res nos pasaba lo mismo, ahi es mds complejo porque se trata de un equipo nuclear,
ya no es el responsable... y bueno, eso estamos empezando. Tengo cuestiones admi-
nistrativas, en compras, por ejemplo: équé se pidio?, équé priorizacion tienen?, éen
qué tramite estd? y si ya estda comprado o no, en lo administrativo antes no teniamos
absolutamente nada. (E10)

El tablero de comando, o de control, es un complemento de la agenda del dirigente,
en esta podemos ver cuales son los problemas que ocupan el tiempo del gestor y en
el tablero como se desarrolla el abordaje de esos problemas. Tanto la agenda como
el tablero reflejan la forma en que el proyecto del dirigente se desenvuelve; asi como
la agenda no puede contener todos los problemas, el tablero no puede contener toda
la informacion, pero sila mas importante, y la que se necesita para el monitoreo.
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No teniamos un sistema de informacion, si un sistema informdtico que era una base
de datos de gestion de historias clinicasy de pacientes. Ahora, sistema de informacion
como elemento con el que uno pueda contar como indicadores para la gestion, lla-
mémosle tablero de control, un cuadro de mando integral o alguna otra cosa ya mds
elaborada como sistema de informacion asistencial, no teniamos. (E24)

Armar un tablero con la informaciéon que suministran diferentes responsables es
funcional, aunque no siempre sea confiable. El riesgo de manejarse con informacién
secundaria es que haya sido filtrada o “maquillada”. Una de las formas en que los
subordinados suelen vengarse de sus superiores es, precisamente, ocultando, demo-
rando, distorsionando o inventando la informacion.

Yo tenia una carpeta que era una suerte de tablero de control. Tenia el informe de la
Direccion de Salud que eran los centros de salud de atencion primaria. Tenia el in-
Jforme que me daba el director del hospital, la directora de facturaciony un contador
que trabajaba con la directora de facturacion, que era el tipo mas duro, que hacia los
numeros. Y toda esa “info” me llegaba a mi'y yo tenia una suerte de pantallazo. (E20)

Mira, me manejo con esta informacion del hospital en general, mds que nada con la
cuestion de laboratorio, y los turnos de imdgenes, que son los que mas a mi me preo-
cupan, que no haya rechazo de demanda de imagenes o de laboratorio. Hay un pro-
blema, y a veces problemas serios, con medicamentos, donde hay momentos durante
el afio, por fallos en las liquidaciones, que los medicamentos faltan, y eso también lo
monitoreamos, permanentemente. (E4)

La estadistica, en tanto instrumento, esta a la mano de quien la conozca y quiera
utilizarla, cuanto mas si es quien gestiona.

Si, tenemos lo que es el Indice de Prestacion Mensual, que empezd también como un
tablero de controly como una herramienta que, gracias a Dios, hoy se puede trabajar
en simultaneo y monitorear desde CABA y no esperar a que nos manden un mail con
todo el tablero ya resuelto, sino ir viendolo en el transcurso del mes e ir diciéndoles:
“Che, fijate que estas pidiendo determinada cantidad de farmacos para el botiquin
y tenés tanto en el stock segun vemos. Fijate qué paso el mes pasado que tuviste 300
mamografias y este mes tenés 20°. Entonces, el tablero de control para diferentes ejes
o diferentes cuestiones se puede trabajar mds cotidianamente y no esperar a estar
cerrado con un mofito y enviado para una evaluacion retrospectiva por parte de la

gente que estd en el nivel central. (E3)
Los indicadores para el monitoreo pueden ser utiles también para la evaluacion.
Armamos un espacio de los indicadores. Y ahi también, hay direcciones que presentan

sus indicadores por las politicas que llevan adelante, presentan los indicadores tri-
mestralmente, otros semestralmente y otros anualmente, ahora, a fin de afio hay que
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entregar todos porque diciembre es un mes de evaluacion de todo, asi que... Igualmen-
te la instancia de indicadores es para nosotros todavia novedosa. (E12)

Seis indicadores pueden ser pocos o suficientes, depende de la forma en que ese
tablero se complemente.

Yo tengo un tablero de mando, de seis indicadores. Digo, no de mucha cosa porque
si no despues cuesta armarlo y cuesta veinte veces mas leerlo. Si, qué consulta, qué
primera vez, de qué unidades, con seis indicadores. El primer miéercoles de cada mes
se entregan las planificaciones y se ve la estadistica. Y el segundo miércoles se hacen
las evaluaciones de los indicadores. (E22)

Hay tableros de control construidos con mas légica burocratica que pensamiento
estratégico, es decir, bajo el supuesto de que las organizaciones de salud estan con-
formadas, y funcionan, de acuerdo ala racionalidad administrativa (Testa, 1995). Una
gran organizacion administrativa, {puede manejarse solo con su sistema de infor-
macion estadistico (global) sin un tablero de seguimiento de la gestion?, icomo se
hace para no estrellarse contra cada obstaculo?

Voy casi a ciegas, voy a ciegas. (E23)

St, hice un tablero de comando propio. A mi me servia, pero yo lo tenia cargado en
mi notebook, no era que yo podia... No era institucional, no lo podia oficializar, me
servia a mi. (E1)

En algunos municipios, donde se pasoé del papel a la computadora hace poco, recién
se estan cargando los datos. Es decir, 1a informacion esta en estos casos en una etapa
de potencialidad.

Todavia los tableros de control no tienen muchos datos. Los datos completos de
algunos recién se estan empezando a tener ahora. Tienen datos parciales de las
unidades sanitarias. Si, yo tengo la informacion en los equipos nucleares, sé cudn-
tos controles hacen, de embarazo, de adultos, de nifios. Cuando podamos tener con
alguna legitimidad datos de cobertura general y atencion general, uno va a poder
empezar a pensar paneles de control que tengan que ver con la salud de la ciudad.
Con algun indicador mds concreto, morbilidad, mortalidad, hipertension, control
precoz del embarazo..., pero eso no es representativo de la ciudad, ahora casi todo
se carga, pero pensa que fueron planillas antes. Hard dos meses que estamos car-
gando. Y lo que nos paso con el panel de control es que necesitabamos que fuera algo
que realmente lo usaramos. éCudl es nuestra agenda? éQué necesitamos para ese
trabajo? (E13)

Una organizacion pequena, sugiere que tal vez podria manejarse artesanalmente,
pero sistematizar informacién siempre es Util. En organizaciones mas grandes, la
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necesidad de contar con informacién sistematizada es practicamente ineludible,
aunque esto no sea sencillo, ni posible en todas las areas de interés.

Yo uso como tableros de comando el informe estadistico mensual del hospital, la
unidad de gestion de internacion para el uso de las camas 'y el avance de la ejecucion
presupuestaria, son mis tres grandes tableros. Si quisiera tener un tablero relacionado
con personal, no podria tener ninguno. Personal es el drea mds atrasada en informa-
tizacion fidedigna, donde te pueden dar la informacion de los planteles del hospital
con un error de “mds menos 150%. (E19)

Como puede apreciarse, la informacién que se genera en las instituciones sanitarias
no siempre se adecua, en tiempo y forma, a las necesidades de los gestores. A veces,
porque dicha informacién —producida de modo fragmentario— esta ligada a las
tareas asistenciales sin que haya un procesamiento adecuado que las integre; otras
veces porque la informacion producida no circula, ni horizontal ni verticalmente, de
un modo que resulte operativo (Mintzberg, 1983a).

En situaciones muy conflictivas y cambiantes, para que sea operativa, la infor-
macion recibida tiene que llegar, practicamente en tiempo real, o sea en el instante en
que se producen los hechos. En esos casos es fundamental centralizar la informacién
y las decisiones y que las indicaciones lleguen rapidamente al nivel operativo. La sala
de situacion, un dispositivo originalmente diseflado para aislar al alto mando de las
areas mas calientes del conflicto bélico tenia el objetivo de evitar la influencia de los
factores emocionales. Requeria para su funcionamiento eficaz un sistema de infor-
macion sumamente rapido, en tiempo util y de doble sentido, para conocer el estado
de la situacion y enviar las 6rdenes. Este disefio ha inspirado dispositivos de carac-
teristicas similares para el seguimiento de los acontecimientos en tiempo oportuno,
también en épocas mas estables y menos beligerantes (Matus, 2007a). Esa concepcion
de la sala de situacion matusiana, en el campo de la salud, se distorsioné de manera
grotesca. Fue inicialmente la OPS la que difundi6 laidea, que luego fue financiada con
distintos préstamos internacionales. Después de décadas de intentos en Argentina, no
hay sala de situacion que se asimile a lo planteado por Matus. En la mayoria de los
casos se recolecta informaciéon demografica (desactualizada porque proviene de los
censos), informacion de mortalidad con baja desagregacion geografica, puede haber
algo de morbilidad, muy pocos indicadores de servicios, y practicamente nada de:
evaluacion, mapa de actores, mapa de problemas, gasto y financiamiento. Por el tipo
de informacion que se genera no es casual que en general dependan directa o indi-
rectamente de epidemiologia. Los gestores necesitan que la informacién no solo sea
actualizada en forma permanente, sino también seleccionada, priorizada, georefe-
renciada y personalizada.

Muy poco, muy poco, en general vamos atrds de la informacion. Tenia una sala de
situacion el afio pasado, pero se me cayo ya que se fue la epidemiologa, asi que la ver-
dad que es una grave pérdida, entonces compensamos con lo que cada direccion estd
haciendo con su sala de situacion. (E14)
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No. En ese momento no tenia ni cuadros para armarla. Trabajabamos yo, el vicedi-
rector, que a veces me acompanaba'y a veces no, la estadistica que si trabajo bastante...
en conjunto... y el licenciado que estaba a cargo de enfermeria, pero no creas que habia
una posibilidad de armar una sala de situacion. (E16)

Ahora bien, aun sin estar inmersos en estas situaciones excepcionales y urgentes,
en el cotidiano de la gestion, igual cabe preguntarnos: éQué informacién recabar?
{Como lograr un flujo adecuado de la informacion?

Veamos. {Qué fue primero, el huevo o la gallina? {Comenzamos por el proyecto y
después vendran los indicadores? ¢O el proyecto tiene que dar cuenta de establecer los
indicadores? La falta de informacién también es un problema.

Nosotros siempre planteamos esto, que yo tambien lo tomo como aprendizaje de la
maestria, esta cuestion de desencadenar procesos, y no empezar por lo instrumental,
sino que lo instrumental llega después, o sea, que primero avanzamos con toda una
discusion sobre las prdcticas y sobre lo politico y sobre la posicion de cada uno, y
después avanzamos en la construccion de los equipos territoriales, y ahora si esta-
mos trabajando en la metodologia, 'y después vendran los indicadores, digo, no en
términos evolutivos, lo digo asi, como proceso de gestion que fuimos transitando de
este modo. (E12)

Parafraseando a Lewin, a quien se le atribuye la frase “nada mas practico que una
buena teoria” (Bleger, 1965), podriamos decir: nada mas ejecutivo que buscar infor-
macion. El ser humano siempre “esta en situacion” y, por lo tanto, esta pendiente de
la informacién de su entorno, que cuanto mas se ajuste a la realidad, mas adecuadas
seran las acciones que de esa informacion se deriven, lo cual tampoco asegura que
sean efectivas y eficientes.

Yo lo que queria era construir indicadores de abordajes integrales, que nos permitieran
medir el impacto que estas politicas estan teniendo en el territorio, pero la verdad es que
todavia no lo hicimos, lo tenemos que pensar. Queriamos construir eso, pero todavia no
lo pudimos armar. Nosotros hoy tenemos indicadores por direccion, y esos indicadores
dan cuenta de la politica de la Secretaria, pero los indicadores de abordajes integrales
todavia no los construimos. (E12)

El de aprehender la realidad no es un propésito menos ambicioso que el de cons-
truirla. No se puede conocer todo, ni es necesario, pero es estratégico contar con indi-
cadores. El indicador es, ni mas ni menos, que una senal y, como dice Testa: “Lo que
sefiala el indicador es algunos de los componentes estructurales del fenémeno, cuya
importancia es que sobre ellos es posible realizar descripciones mas completas y ela-
borar discursos explicativos” (Testa, 1995).

Los componentes estructurales, por definicién, son estables, se modifican poco
y lentamente, salvo que algin acontecimiento excepcional, venga a sacudir la
estructura. O sea que los indicadores, en ese sentido suelen ser triviales y brindar poca
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informacién, mas interesantes son los indicadores de desvio, por ejemplo, cuando se
produce algiin caso inesperado.

Lo que es epidemiologia como en general los indicadores son todos muy buenos, si se
quiere para algunas cosas, por ejemplo, inmunizacion estd muy ajustado, mortalidad o
algunos otros datos brutos también, pero después surgia un caso de botulismoy antes se
enteraban los medios que yo, acd fallaba la comunicacion. (E9)

Las sindicales no son organizaciones de salud, pero si ellas no se ocupan de la salud
de los trabajadores, équién lo hara? Por ende, contar con informacion al respecto es
fundamental para aquellos a quienes les toque gestionarlas, aunque esto no siempre
se encuentre disponible.

No. Ni estd pensada, qué sé yo, para informacion de todos los trabajadores de salud
del pais, o informacion de todos los afiliados por provincia, o por trabajadores nacio-
nales, provinciales o municipales. Hay como desarrollos parciales, informacion del
Estado nacional y provinciales y municipales no. Es, bueno, toda esta cosa que la
verdad que nosotros no tenemos sistematizada. (E11)

La informacién no es la realidad, pero es la forma en que la conocemos y, en su
defecto, cuando no contamos con informacién la imaginamos.

Me gustaria, primero, tener la informacion real de jovenes, la cantidad de jovenes,
Jormacion, profesiones, especialidades que hay, necesidades reales de gente, de pro-
Jesionales, me gustaria conocer mds de condiciones de trabajo, trabajar sobre lo que
piensa cada uno, qué quiere, qué desea. Armar algun sistema con el trabajador. (E7)

{Como saber qué hacer si no contamos con informacion? Mintzberg, en “Cuestio-
nario de autoevaluacion para directivos” se pregunta al respecto: “éSuelo actuar antes
de disponer de informacion? {O suelo esperar tanto tiempo a que llegue la infor-
macion que se me escapan las oportunidades?” (2004b).

El ambito social y cultural en que el ser humano vive es el de las conversaciones,
dellenguaje, las interpretaciones y los significados, los mitos y narrativas, los rituales,
las ilusiones y fantasias. Hay una diferencia sutil, a veces imperceptible, entre las fan-
tasias normales y los delirios.

Derribar mitos o creencias que tenemos, enormes, montones, y que se COnstruyen es-
trategias y cosas sobre esos mitos y esas fantasias colectivas o individuales o lo que
sea..., tener mds elementos concretos. No podemos ir a los tumbos, tenemos que orga-
nizar qué queremos, para qué, como... (E7)

Es por esto por lo que sostenemos la necesidad de enfocar el proceso de trabajo

en problemas; por ejemplo: iqué tipo de informacion se necesita para trabajar en
el tema de los incendios domiciliarios? La pregunta es retérica, apunta a cual es la
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informacion estratégica para el gestor, “lo que ocurre” se transforma en hechos una
vez ocurrido.

Empezamos a recuperar la informacion del afio pasado, y este aiio lo hicimos sistema-
ticamente, de incendios domiciliarios, y tenemos toda una cantidad de informacion
sobre incendios domiciliarios que hace dos afios no teniamos. (E6)

La informacién implica el procesamiento de datos de la realidad cuya utilidad
depende de la capacidad estratégica de quien los utiliza; asi, mediante las estadisticas
se sintetiza y también se publicita y promociona lo que se hace, y se fundamentan
los pedidos de recursos.

Primero, lo estadistico, y con la estadistica no solo pedir mas insumos, mds personal,
ademds, para saber, para tratar de..., si la estadistica era baja aumentarle el nimero
de consultas. Estadistica de produccion. Y si, a nosotros nos sirve para reforzar cuan-
do pedimos algo nosotros se lo mostramos, cuando tenemos que hacer un pedido, lo
Jfundamentamos, “si no me creés miralo que lo tenés escrito”. (E8)

Nosotros sabiamos que habia servicios que no estaban registrando. Entonces, la chica
de estadisticas empez0 a regisirar: atenciones por guardia, por consultorio, el libro
de quirdfano, la sala de parto, los centros de salud, las enfermedades de notificacion
obligatoria. Empezamos a recuperar toda esa informacion y a mi me mandaban un
mail con todo eso. (E20)

La informacién para la gestion debe cumplir con el secreto estadistico (habeas data),
pero cuando se requieren detalles de casos, para actuar en consecuencia, hay formas
de tener esa informacion sin violar el secreto estadistico, por ejemplo, en los casos
de georeferenciamiento (Spinelli ez al., 2000).

Lo que hicimos fue ver como se comporto la mortalidad infantil en determinado afio
y ver si habia algin andlisis de esa situacion. Habia mayor mortalidad en algin ba-
rrioy en el comité con el andlisis de los hechos hicimos recomendaciones y tomamos
decisiones a partir del andlisis del caso. Recomendaciones de mejorar el registro, de
cambiar la practica. (E15)

Los aspectos administrativos de la atencién pertenecen también al campo de la salud,
{qué esta pasando con la demanda, qué tipo de prestacion se esta produciendo, qué
tipo de usuarios (con cobertura social o no) se estan asistiendo?

Lo que tuve que buscar cuando tuvimos el conflicto con anatomia patologica, era ver
cudntas muestras nos entraban sin obra social, y cuantas con obra social, cudntas eran
pagas, cudntas eran biopsias, y el tiempo de salida del laboratorio, eso lo tuve que pe-
dir. No se recababa. Nos dimos cuenta de que no solo habia aumentado el trabajo por
la obra social, también habia aumentado el trabajo por la propia produccion, o sea,
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como se estaba operando mds en el hospital, mas oncologicos y gente sin obra social,
nuestros propios servicios empezaron a producir mds muestras para anatomia. (E4)

{Doénde se observaron —segun la propia opinion de los gestores— los principales
obstaculos y dificultades a la hora de conformar un sistema de informacion que
fuera dinamico y potente para subsidiar su tarea y la de los demas trabajadores? Fue
en la falta de capacitacion y competencias técnicas y operativas, tanto de los cuadros
administrativos, como de los profesionales; en la falta de coordinacién entre los
diferentes servicios; pero también en aspectos de caracter cultural fuertemente
arraigados y, por ende, muy dificiles de modificar.

No esta mal que los gestores hagamos un poco de autocritica, vale aclarar que, si
bien no es necesario que el gestor sea un experto informatico, si es importante que
sea quien determine qué informacion se debe producir, en qué formato y con qué
frecuencia, en didlogo con las areas técnicas. En la informatizacion de las organi-
zaciones, lo fundamental es evitar que la logica de las tecnologias duras marque el
camino y los limites de la practica.

Hay falta de profundizacion de conocimiento mio y falta de aporte técnico, también.
(E21)

Y, no tenés gente entrenada que sepa como se carga, entonces se atrasa mucho por el
tema de los codigos, al personal lo mandamos a capacitacion, no tenemos ninguno que
tenga la tecnicatura hecha, algunos no terminaron otros la empezaron; los lleviaba-
mos y los traiamos de La Plata para que aprendan. (E8)

El ser humano, como otros animales, suele responder a las acciones con reacciones,
especialmente si intuye que su tranquilidad esta amenazada.

Los administrativos nos reputearon, pensaron que los estabamos desacreditando, qué
s€yo, y eso que le metimos guardia, le metimos personal, le metimos maquinas, y des-
pués pudieron entender que era licita también la posibilidad de crecimiento para el
sistema, iy que en realidad no los queriamos joder, sino fortalecerlos. (E4)

La cuestion es que no, no se sintio como algo necesario, en su momento, cuando yo lo
plantee. (E11)

La resistencia del personal a incorporar tecnologia informatica puede ser un mito,
aunque si suele ser real que las capacidades no vayan al ritmo de las intenciones.

En algunos casos habia algunas resistencias, pero después ya no, la verdad es que...,
Jue al principio, sobre todo con personal que no estaba todavia preparado para traba-
Jar con sistemas informdticos, pero después, incluso el que va llegando adopta mucho
mds rapido todo lo que tiene que ver con la informatica. (E17)
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Fue facil porque, ya te digo, la gente que estaba en eso pudo armar el programita, y lo
tuvimos rapidamente largando los datos. (E4)

La informatizacién de los datos que produce una institucion que administra ser-
vicios de salud en todo el pais tiene, sin dudas, ventajas y desventajas; puede hacer
facil lo dificil y dificil lo facil.

Primero, presupuestario, porque si bien hoy los 46 centros tienen un intranet y estan
conectados entre si, y una computadora de Jujuy o de Ushuaia pueden entrar a partir
de un nimero de expediente y ver si ese expediente estd aprobado, si no estd aprobado,
o0 cudantas consultas hizo en ese centro en el mes previo. Es una informacion que toda-
via tiene un retraso, reflejo de la realidad porque es “operador dependiente” porque,
muchas veces, las personas que tienen que cargar informacion no son las que tienen la
Jormacion técnica necesaria, y porque la cantidad de hardware necesario para hacer
eso y poder tener un sistema mds fluido va de la mano con costos economicos altos. No
solo de inversion, sino de mantenimiento. (E3)

La interaccion con otras disciplinas tiene sus dificultades. Cada uno defiende su terri-
torio, y las reticencias muchas veces van mas alla de las explicaciones econémicas,
como sila informacién fuera una propiedad privada. El “poder técnico” también juega
sus cartas. La opacidad no siempre responde a necesidades estratégicas, los temores
infundados también influyen y obstaculizan (Testa, 1995).

Si, en general, es muy dificil entrarle a la logica de los programadores. La verdad que
es dificil, que entiendan que no todo tiene una logica cuadrada. Y es dificil que se den
cuenta de la necesidad de los datos para trabajar. Entonces, cuando vos les pedis poder
acceder a los datos, yo quiero poder procesarlos, quiero poder decir “esto con esto, y con
esto”. No quiero una consulta fija de edad, sexo, y quiero poder mezclar las variables. Te
dicen para qué, si ellos cuando vos lo necesitas: “lo pedis, y yo te lo doy”. Y es dificil, les
cuesta permitir el acceso a los datos, no es nada facil. (E18)

“Si funciona no lo arregles”, dice un adagio popular. “Si no sabés no te metas”, aconseja
la prudencia. En la gestion, a veces, conviene mas ignorar lo malo que conocer lo
bueno. Muchas frases de uso comun explican por qué las cosas estan como estan, y
por qué no sabemos cémo estan. La imprecision y el “mas o menos” son flexibles, se
adaptan a muchas explicaciones y conspiran contra la problematizacién y el cambio.
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La primera dificultad tenia que ver con que los directores asumieran que era una ne-
cesidad, que iba a ser un modo de gestionar mejor, porque lo que aparecia primero era,
“para qué, si asi estamos bien’, eso es lo primero. Lo segundo, que no lo podian hacer,
esta cosa mds de incapacidad, y para eso todo el acompariamiento del Instituto de Salud
Colectiva fue muy importante porque era una cosa cast cuerpo a cuerpo, o sea, hacerlos,
de hacer la devolucion, mas si hacia la devolucion, marcaba las cosas que no estaban
bien, volver a hacerlo, volver a pensarlos, aprender a construir un indicador. Hoy va a



haber seguramente cambio en los directores, y para mi eso es una preocupacion. El que
se va, adonde vaya va a implementar esto y esta buenisimo, pero el que viene, bueno,
tendremos que hacer ese proceso de aprendizaje de construccion de indicadores. (E12)

Para el sentido comun burocratico la observacion lleva a la evaluacion, y sus resul-
tados a la calificacion y el control.

...me parece que primero que nada es esta cuestion de que puedan ubicar que es una
necesidad de la gestion, que van a gestionar mejor, porque también lo que aparece es el
temor a la evaluacion, “esto es para evaluarnos’, y no, es para despues pelear el presu-
puesto, porque un director puede venir'y decir “yo necesito presupuesto para hacer esto,
1y mas esto y esto”y bueno, el indicador puede dar un indicio de la pertinencia de ese

pedido. (E12)

{Qué pasa cuando en un intercambio de opiniones alguien fundamenta la suya con
informacion? El conocimiento, por si mismo, no genera autoridad, pero puede inducir
a una consideracién diferente. El reconocimiento social del saber y el conocimiento
de alguien es lo que en la interacciéon opera como poder técnico y que se percibe como
autoridad.

Todo lo que tiene que ver con estadisticas hospitalarias era un desastre, y lo sigue
siendo, mucho es por falta de formacion desde los administrativos que recolectan los
datos, la poca onda que le ponen los profesionales al brindar informacion porque no
tienen vision epidemiologica, sino vision clinica, y al mismo tiempo porque tampoco
se les devuelve ni se genera conciencia de esta cuestion, asi que todo suma a un pro-
blema que a esta altura es ineludible que tiene que ver con la informatica, y eso fue
otra cosa a la que le puse un monton de fichas, exploramos un monton de sofiware y
de sistemas, sin encontrar algo que pudiera ser util, superador e implementarlo. (E9)

No siempre la informacioén es retaceada, reservada o inaccesible. El prejuicio se con-
funde, a veces, con la realidad, y la supuesta falta de colaboraciéon nos releva del
trabajo de buscar la informacion.

Fundamentalmente de como agrupar 'y organizar todas esas cosas, no tuve ninguna
limitacion con la gente para que me mandara la informacion. No, ninguna. Por otro
lado, yo después lo devuelvo. Por eso en tema de gasto, cuando hago las reuniones
digo, se gasto en estas cuestiones. (E25)

Las organizaciones de gran magnitud, especialmente las complejas, requieren
soporte informatico. Son los casos en que la computaciéon hace facil lo que, manual-

mente, es dificil.

Hasta que el hospital no tenga mayor avance en la informatizacion, el tema de la in-
Jormacion es serio, en particular en los temas relacionados con personaly consumo de
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insumos. Y ahi es diferente. El laboratorio, que es un servicio con un buen sistema de
informacion, esterilizacion es intermedio y farmacia es pésimo. Recién ahora a partir
del software que hizo el informatico, la farmacia empezo a regularizarsey empezamos
a tener informacion. Te hablo de hace cuatro meses. Estadistica es un servicio bueno
en los datos “cuanti” generales. (E19)

El “entorno del poder” suele tener comportamientos poco generosos, mas bien mez-
quinos y muchas veces paranoides con la informacién. Sin duda, hay espacios, o
situaciones, en los que la informacion es un recurso estratégico y, se entiende, por lo
tanto, que esté restringida a un circulo estrecho.

Se creo una unidad que depende directamente del director ejecutivo. No hay otra
instancia de la central de la obra social que acceda a eso. Tiene un grupito de pibes,
si, son pibes que los maneja él. Y si, mucho poder le da eso, muchisimo poder. (E23)

Adiferenciadel anterior, hay casos de buenaintegracion entre gestores e informaticos.

Mira, lo hace la gente de informdtica, yo le digo a la gente de informdtica: “necesito
esto” y bueno, hacen; por ejemplo, cambio el sistema de laboratorio que era viejo y
queriamos uno nuevo para nosotros, para que se mire en todo el hospital; iy la gente de
informdtica hace el programa. (E10)

Pocas veces los datos hablan por si mismos, muchas veces hay que procesarlos,
interrogarlos, para que muestren algo util, o sea, hay que saber qué es lo que uno
quiere. Y los resultados de cruzarlos y combinarlos pueden dar la razén a quienes los
retacean para evitar el control.

En general armo las combinaciones de las tablas que quiero, los casos en que se puede,
porque a veces con esta cuestion medio rigida, hay cosas que no podes... Y bueno, me
traigo las tablas de los datos que quiero, y después los proceso. Y de ahi saco el gasto, a
veces tengo que pedirle a la parte de contaduria, porque es muy dificil entender todo
el sistema de cuentas. Algunos gastos igual puedo sacar, y tasas de uso, de ausentismo,
de consultas. (E18)

St, lo que tenia que ver con epidemiologia, obviamente, sobre todo en la época de las
epidemias, o sea, para gestionar recursos, para pedir, por ejemplo, recursos de kinesio-
logia. O sea, dependia de la época del anio, muchas veces, porque también tiene que ver
con cuestiones epidemiologicas. (E17)

{Cual es la informacion relevante (y para quién) cuando hay que tomar una decision?
La cantidad y la calidad de informacion que se produce se incrementan con su uti-
lizacién. Y no solo mejora la informacion, también se incrementa la produccion.
Osborne afirma: “Lo que se mide, se hace”, y citando a un director del departamento
de Bienestar de Massachusetts complementa: “Lo tUnico que tienes que hacer es
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medir algo, y la gente responde”, parece ser que en EEUU la gente, cuando siente que
su trabajo es observado tiende a cumplir mejor sus tareas (Osborne & Gaebler, 2002).

Si, si. Ahora, por ejemplo, se estd analizando informacion para ver el servicio de
emergencias, y de consultas domiciliarias, para evaluar. Se utilizo por ejemplo para
planificar un sistema de gestion de recetas para patologias cronicas, usamos infor-
macion que sacamos de los sistemas, sacamos la cantidad de pacientes con patologias
cronicas, patologias permanentes, las edades, el gasto. (E18)

Segin Mintzberg (2004b), es parte del folklore de las organizaciones que “El alto
ejecutivo necesita informacion global, que es la que mejor puede proporcionar un
sistema oficial de informacién de la direcciéon”; y completa la sentencia diciendo: “Pero
en los Ultimos tiempos, estos sistemas gigantes no estan funcionando, y los directivos,
simplemente, no los utilizan”. En el mismo sentido, Dror (1996) sostiene: “Algunas
caracteristicas técnicas —por ejemplo, los procesos de informacién— son cada vez
mas avanzados, pero terminan siendo periféricos con respecto a la decision critica”
por ello apunta a que se “deben generar tramas que, con la sutileza necesaria, tengan
en cuenta la incertidumbre”. En definitiva, ésirve la informacion que se produce?

Y, parcialmente, porque en realidad es una informacion de nimeros, no de comple-
Jidad y de problematicas, refleja de manera parcial la problematica de la comunidad
que atendemos. Lo que mds interesa tiene que ver con los diagnosticos y es lo que no
aparece ahi, aparece en el sistema de informdtica que toman los diagndsticos, en el
papel no aparece. (E21)

El mapa no es el territorio, y los datos tampoco son la realidad. Confiar ciegamente
en una base de datos para tomar decisiones es una conducta temeraria, Mintzberg
destaca que los principales usos que los directivos dan a la informacion historica,
global “dura” de los sistemas gerenciales de informacion (los Management Information
Systems o “MIS”), es “identificar problemas y oportunidades, y elaborar sus propios
modelos mentales (por ejemplo, como funciona el sistema presupuestario de su
organizacién, como compran los clientes su producto, como afectan los cambios
econdémicos a su organizacion, etc.)” (Mintzberg, 2004a).

Si, se usa informacion, quizd no tan acabadamente como deberia ser. Me parece que
salud perdio un monton de informacion, la Secretaria de Salud, el area de salud en
general tiene mucha informacion menos consolidada que hace unos afios, entonces
le debe estar siendo mas dificil. Accion Social tiene mucha mds informacion que la
que tenia antes, entonces tienen mds posibilidades, porque hoy te llama alguien para
decirte “che, un subsidio de diez lucas a pirulo que se le prendio fuego la casa’, vos
lo metés en el sistema de informacion y decis “pero si la casa no era de chapa’, no s,
tenés la posibilidad de... tomar decisiones: “no, qué subsidios de diez, no, dale 20 lucas
porque tiene tres discapacitados” Estan trabajandose ahora ya todas las compras,
las licitaciones, de las colonias de vacaciones, entonces tenés cargado todo el mapa
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de instituciones, o sea, estan trabajando con informacion que antes era mucho mds a
ojito. Por eso te digo, es variable. (E6)

Hay discursos que se fundamentan en los habitos, la ideologia o en el “debe ser”, y
no en la informacioén.

Con el tema de los centros de salud, uno dice, los centros de salud son la puerta de
entrada al sistema, pero en realidad el 707 se estaba atendiendo por guardia o por
consultorio externo del hospital. Antes no se hacia control de nifio sano en el hospital.
Se hacia control del paciente enfermo. (E25)

{Cual es la verdad, lo que se hace o lo que se registra?

El hospital tiene costumbre de tener un informe de produccion de los servicios que
supera el de Estadistica. Y dicen, “los médicos no anotaron”. Para mi el inico informe
que vale es el de Estadistica, si vos nos mandaste diez dias de planilla del consultorio
para mi atendiste menos. Eso ha logrado un poco de mayor coincidencia, en particu-
lar para las cosas mas caras. (E19)

Hay coberturas que, por su impacto econémico, son estratégicas. Y de la cuales, se
necesita tener informacién confiable y oportuna.

La gestion quirirgica sigue siendo un drea para la cual tendria que tener mejor in-
Jormacion. Del proceso de adquisicion de protesis, de los tiempos de demora de espera.
La gestion de quirdfano ain es debil. (E19)

{Como se hace el procesamiento de la informacién?, y icomo se analiza? A menudo
los cuadros administrativos e informaticos responden procurando satisfacer sus
requerimientos, pero en otros, y en funcién del poder administrativo y técnico de
que disponen, influyen en la distribucion de poder politico en tanto capacidad de
producir hechos sociales al interior de estas organizaciones (Testa, 1995).

Este equipo de gestion del observatorio de salud estd coordinado por una trabajadora
soctal, después hay personas que entran datos y despues hay un grupo de trabajadores
que la verdad..., fue'y vino, aunque se acercaron'y son los que piensan como transfor-
mar esa informacion en algin conocimiento. (E13)

Lo que estamos haciendo es integrar la informacion en el mapa, con lo cual empe-
zamos a cruzar, el recorrido de la basura con asfalto, con diarrea, con agua potable,
digamos, esas son las relaciones que hacemos nosotros, y asi podés categorizar distinto
a los asentamientos, barrios, formaciones. (E6)

El poder politico y el técnico se realimentan. Al dirigente le viene muy bien contar
con informacion, y al técnico le viene muy bien contar con apoyo politico. Cuando
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se explord, puntualmente, si la informacion producida se utilizaba en la toma de
decisiones o primaba el juicio intuitivo guiado por las modificaciones coyunturales,
los relatos fueron heterogéneos. De cualquier modo, todos reconocieron la impor-
tancia de contar con informacién para tomar decisiones y monitorear areas sen-
sibles de la institucion.

Habia un conocimiento real, digamos, del campo por haberlo transitado, entonces eso
ya nos daba un handicap importante, pero la informacion sistematizada en la toma
de decisiones no tuvo lamentablemente el papel que nos hubiera gustado. (E9)

La informacién da cuenta de la realidad cuando es sistematizada, lo cual se observa
en la practica, muy pocas veces. Y si hablamos de la realidad social, es peor. Pero la
informacion sistematizada, con sus defectos y limitaciones, sigue siendo un buen
parametro para actuar en, y sobre, la realidad. Otro tema que se exploro fue la utili-
zacion de la informacion.

Muy, muy poco. En el comité de analisis materno infantil algo utilizamos, algunas re-
comendaciones hicimos y georeferenciamos y analizamos esa situacion. Algo se hizo,
pero muy incipiente. (E15)

St, permanentemente. Lo que mds se utiliza, por ejemplo, es el de las campanas de
invierno de bronquiolitis y ver cudntos aerosoles de salbutamol hay que mandar a un
centro médico en base a lo que se mando previamente, cudantas dosts de vacunas hay
que mandar a un determinado centro, qué cantidad de horas médicas se tienen que
ofrecer para mantener una cantidad X de consultas. (E3)

St, si. Ahora, por ejemplo, se estd analizando informacion para ver el servicio de
emergencias, de consultas domiciliarias, y eso, para evaluar. Se utilizo por ejemplo
para planificar un sistema de gestion de recetas para patologias cronicas, usamos in-
Jormacion que sacamos de los sistemas, cantidad de pacientes con patologias cronicas,
patologias permanentes, las edades, el gasto. (E18)

El pasaje del papel a la informatica no es solo una cuestién de equipamiento, tiene
que ver con las caracteristicas del proceso de trabajo y de los trabajadores. Ahora
bien, teniendo en cuenta los avances observados en la conformacion de sistemas de
informacion, aun con todas las dificultades y limitaciones sefialadas, el soporte en
papel de los datos y la informacién contintia ocupando un lugar importante?,

Hay dreas que son mds de papel. Accion Social es un drea que tenia todo con cuader-
nitos, aun teniendo computadoras, porque no era una cuestion de acceso tecnologico,
sino de las capacidades o de la formacion de quien tenia que cargar, o de los usos 'y
costumbres de la direccion. O sea, Atencion Primaria tiene todo digitalizado, Accion
Social todo en cuadernitos. (E12)
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Yo veo que no se bajo, veo que tendria que haber menos papeles. Es algo que se lo
pedi a Informatica, empezar un estudio de eso. Yo creo que se sigue manejando igual
que antes. Todo lo que es guardia no tenemos papel, y esta cuestion de poder ver los
informes de laboratorio desde cualquier computadora, bueno..., eso ha disminuido [el
papell, pero lo que te digo es lo que se mantiene, de lo que pensamos que tendria que
haber mejorado. (E10)

La forma en que el dirigente se relaciona con los papeles en su oficina es un indi-
cador semiolégico sensible y especifico, especialmente cuando ha llegado a su nivel de
incompetencia. Laurence Peter, con su habitual perspicacia caracterizo, los sindromes
mas representativos relacionados al papel: papirofobia, papiromania, archivofilia.

El papiréfobo no puede soportar papeles o libros en su mesa ni, en casos ex-
tremos, en ningun lugar de su despacho. Probablemente, cada pedazo de pa-
pel constituye para él un recordatorio del trabajo que no es capaz de hacer;
ino es extraiio que aborrezca verlos! Pero €l convierte su fobia en una virtud
y, “conservando una mesa limpia”, como lo llama, espera crear la impresion
de que despacha todos sus asuntos con increible rapidez. La papiromania,
lo contrario exactamente de la papirofobia, hace al empleado abarrotar su
mesa con montones de papeles y libros que jamas usa. Consciente o incons-
cientemente, trata asi de enmascarar su incompetencia dando la impresion
de que tiene demasiado que hacer, mas de lo que ningin ser humano po-
dria realizar. Archivofilia es el que presenta una mania por la ordenaciéon
y clasificacion precisa de papeles, generalmente combinada con un miedo
patologico a la pérdida de cualquier documento. Manteniéndose a si mismo
ocupado con la reordenacion y revision de asuntos pasados, el archivofilico
impide a otras personas —y se impide a si mismo— comprender que esta
realizando muy poco, o nada en absoluto, de importancia actual. Su obse-
sion con los archivos fija de tal modo su vision en el pasado que sélo de mala
gana vuelve su atencion al presente. (Peter & Hull, 2013)

{Qué hacer, entonces, con los archivos historicos, lo registrado en papel?

Mucha informacion en papel. Y lo que no pudimos lograr es que algiun drea o persona
se ocupe y no empezar con todo al mismo tiempo porque seria una locura, quiero decir,
de esto y de eso, équé queremos saber? Y que se ocupe de analizarlo y de sistematizarlo
porque si el andlisis me recae a mi, tambien es complicado. No tengo tiempo de sen-
tarme a cargar datos o a analizar esos datos. (E15)

No obstante, en general, hay un avance...
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St, tenemos. Los turnos se dan en forma, en la computadora, cuando se da el presente
del afiliado se pone a qué profesional'y si es consulta, por ejemplo, consulta en pedia-
tria, consulta en medicina general, consulta en ginecologia, se genera ese concepto, y
en el caso de ginecologia, por ejemplo, se pone si es para la realizacion de un PAP, de
una colposcopia. Y después ahi sale impresa una hoja, y con ella el profesional codifica
el problema o motivo de consulta, y eso estd como a su criterio. Y lo de papel después la
enfermera lo ingresa en el sistema. (E18)

No es facil para quien se cri6 entre papeles pasar a la informatica. En el ser humano las
tendencias conservadoras se enfrentan a las innovadoras, al final, probablemente se
imponga la ley del menor esfuerzo y terminemos haciendo todo del modo mas facil.

En papel nos queda todavia algo, nos queda hemoterapia y ya estamos terminando
hasta con la mesa de entradas de la direccion. (E8)

La gente te sigue mandando impreso en papel lo que tiene en la maquina y vos le
decis “manddmelo por mail asi lo puedo trabajar’. Casi nada de esa informacion es
manual, a ver, lo de la farmacia hasta hace poco era manual porque era cama por
cama, pero en general, el resto de la informacion cuantitativa, de produccion o gasto,
estd informatizada con algo minimo. Cuando yo la pido, el empleado te traia impreso
lo que tenia. Yyo le decia, “no, dame el Excel quiero ver tu base”. Son todas bases que
son departamentos estancos y yo tampoco soy el genio de la informdtica. Ahi necesito
unificar. Que ahora la puedo tener para la internacion, para la estadistica, el labo-
ratorio, para la farmacia, pero no la puedo tener para todo el hospital. Necesito un
sistema que integre todas las informatizaciones de distintas generacionesy las viejas
que las tire y las haga de nuevo. (E19)

Elllenado de planillas en las que se repite informacion acentta los problemas que la
escasez de personal administrativo acarrea a las organizaciones de salud.

Debemos estar incorporando un setenta por ciento de la informacion que se produce.
Nosotros ocupdabamos cajas y cajas con esas benditas planillas. Habria que cuantifi-
carlas mejor pero no. Y lo otro que bajo increiblemente es lo de las vacunas. Se hacian
once planillas por unidad sanitaria'y se hacia una planilla por el plan Nacer también.
Nosotros unificamos todo en una sola planilla. (E13)

La utilizacion del papel es cada vez menor. Aunque, para cuestiones legales, persiste
la idea de que el papel es mas seguro que los archivos digitales.

Cada vez menos se maneja en soporte papel. La historia clinica, por ejemplo, cada vez
menos. Ya te digo que nosotros informatizamos todos los informes de imdgenes, en
si, estd toda informatizada, digitalizada, todo el laboratorio estd digitalizado, toda
la anatomia patologica. Falta la parte de que cada médico tenga su mdaquina para
poder trabajar con la historia clinica digitalizada en su consultorio, que yo calculo
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que antes de diciembre vamos a poner las mdquinas en los consultorios. Pero cada
vez es menos... Aunque se junta obviamente mucha informacion, por ejemplo, todo lo
que es papel, digamos, de documentos y todo lo que son los famosos legajos, y cues-
tiones administrativas de personal, sigue en papel. Yo te diria que es un cincuenta y
cincuenta. (E4)

Las organizaciones publicas, incluidas las de salud, también tienen sus condiciona-
mientos en relacion con la documentacion administrativa.

Mantenemos en papel los expedientes, todo eso. (E23)

Nosotros estamos tratando de que esté la mayor cantidad informatizada posible, y
en un sistema lo mas en red posible, pero bueno, hay muchas mds cosas en papeles de
lo que a mi me gustaria. Otros laboratorios han logrado, por ejemplo, los pedidos via
mail con firmas digitalizadas, notificaciones de los tiempos de realizaciones por mail,
y bueno, acd todavia esta todo por cédulas, todo por nota, los resultados y las cosas
que nosotros estamos haciendo las estoy guardando en papel, las estoy guardando
informatizadas, estoy haciendo todos los back up correspondientes. (E5)

Conclusiones

La practica se encarga de recordar la necesidad de contar con informacién para
gestionar, aunque, en general, lo hace en un momento en que ya es tarde para
comenzar a preocuparse por el tema. La intuicién y la improvisaciéon creativa no
siempre reemplazan con eficacia a una buena sistematizacion. {Cual es la infor-
macion econémica financiera relevante, cuales son las producciones y resultados
que hay que monitorear? {C6mo impacta en la poblacién el trabajo realizado en las
instituciones? {Cuales son las pautas de alarma que el sistema de informacion debe
detectar y senalar para intervenir oportuna y eficazmente? {Como soluciona comun-
mente un gestor esos interrogantes?, con el inefable “teorema del quinto oscilante”,
que consiste en seguir el siguiente algoritmo al momento de decidir:

1. Extender un brazo hacia adelante formando un angulo de 90 grados con el

cuerpo,

2. abrir la palma de esa mano,

e

extender todos los dedos,

4. girar la muiieca con la palma de la mano y los dedos extendidos, primero 90
grados a la derecha y luego 180 grados a la izquierda y viceversa de manera
continua cada 2 segundos,

5. y mientras realiza el punto 4, expresa “me parece que...”
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Al hacer todo esto, usted compartira un viejo instrumento que da soporte a la
toma de decisiones de manera muy frecuente, lo lamentable no es el chiste, sino que
hemos observado su aplicacion, y en altos niveles de gobierno, donde se definian
sumas por varios millones de dolares.

Una cosa son los discursos y otra son los resultados, y respecto del tema, decia
la presidenta Cristina Fernandez de Kirchner: “Quiero hablar de nimeros, sé que
a muchos no les interesan los nimeros, pero sin nameros, hermano, no vamos a
ninguna parte. Esto no es chamuyo. No se gobierna el pais con chamuyo y globito,
sino con numeros y gestion” (La Nacion, 2015b).

Los diferentes niveles de gestiéon requieren informacién mas o menos desa-
gregada, con mayor o menor detalle y especificidad. Y es importante que los sis-
temas contemplen esas necesidades, y tengan la plasticidad necesaria para brindar
las salidas mas adecuadas. Los sistemas disefiados para utilidad de las direcciones
no siempre estan pensados para producir informacién que sea util también para los
niveles mas operativos, y viceversa.

Finalmente, es evidente que la 16gica dominante en los sistemas de informacion
esta dirigida, fundamentalmente, a exhibir la producciéon de servicios y justificar
la utilizacién de recursos, lo que estaria indicando que el paradigma programatico
sobrevive con éxito a las modas y a las criticas. No se advierte una gran preocupaciéon
por la produccién, optimizacion y utilizaciéon de informacion sobre el estado de la
salud poblacional, en términos de indicadores epidemiologicos.

Los gobernantes y gestores intentan enfrentar la incertidumbre del futuro con
variados recursos, los sistemas de informacion, el analisis de escenarios y la planifi-
cacion, entre otros. Y hay también dirigentes que confian en practicas que la ciencia
todavia no avala, aunque sean mucho mas consultadas de lo que suele decirse.

Y si usté me pregunta cual es la moda mas palpitante de nuestros dias, yo le
contesto abierta y rotundamente; ilos horéscopos y lastrolojiAl

Laverdad es questa moda moderna es una de las mas viejas que esisten, por-
que casi todos los antiguos reyeS de lantigiieda tenian adivinos y astrologos
al alcanse de su mano... iY ningun rey se animaba a dar un paso sin ir prime-
ro a ver un pitonisO para que le hisiera el oraculO, o resien cuando tenia el
oraculO bien hecho el rey se animaba a tomar sus medidas de gobiernOl...
en resumidas cuentas yo sugiero que usté ponga a varios astrologoS en su
gabinete, y los puestos de algunas reparticiones los dege en manos de viden-
tes, manosantaS, magos, adivinos, augureS, profetas... (Bruto & Oski, 2007)
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Planificacion, evaluacion y monitoreo:
la razon intentando ordenar el juego

Introduccion

Los conceptos de planificacion, evaluacion y monitoreo son muy utilizados en el
mundo de las organizaciones. El mismo Matus va a priorizarlos y estudiarlos con
mucha dedicacion en Politica, planificacion y gobierno una de sus obras mas extensas
(1992). Nosotros somos muy criticos de la idea de planificacion, por experiencia
y por formacién. Esto ultimo, se comprueba en el hecho de que dos de nuestros
maestros, Carlos Matus y Mario Testa, referentes e iniciadores de las ideas de la pla-
nificaciéon en Ameérica Latina, luego de profundos estudios, analisis y experiencias
frustras, abandonaron la idea de la planificacion, Testa de manera radical, Matus de
manera mas prudente, pero los dos dejan testimonio de sus criticas, sobre todo en
sus ultimas obras (Asociaciéon Argentina de Presupuesto y Administraciéon Finan-
ciera Publica, 1998; Matus, 2007c, 2008; Spinelli, Testa, 2005; Testa, 1998)

Parano explayarnos mucho sobrela criticaala planificacion que yahemos realizado
en otros textos (Spinelli, 2010, 2016), vamos a limitarnos a la que plantea un hombre
del mundo de la administracion y al cual ya hemos hecho referencia a través de su
concepto de burocracia profesional, Henry Mintzberg. Este académico de renombre
internacional senala tres falacias en las que cae la planificacion. La primera es la de
la prediccion, basada en la idea de que la planificacion tiene la capacidad de predecir
el futuro y el comportamiento de los actores; la segunda es la falacia de la indepen-
dencia que sostiene que la planificacion puede ser independiente a la direccién; y la
tercera es la de la formalizacion, que supone que los procedimientos formales de la
planificacion estratégica son suficientes para hacer frente a los cambios constantes del
entorno. Esas falacias se relacionan con lo que el mismo Mintzberg (1994) llama “Los
peligros de la planificacion corporativa”, y que enumera de la siguiente forma:

1. Lasuposicion de la alta direccion de que puede delegar la funcién de plani-
ficacion a un planificador.

2. El directivo dedica a los problemas emergentes un tiempo insuficiente,
mientras se consagra a trabajar la planificacion a largo plazo, asi el proceso
se desacredita entre los funcionarios del staff.

3. Pensar en el desarrollo de metas factibles, como una base para la formu-
lacién de planes a largo plazo.

4. La falta de compromiso en el proceso de planificacion de la mayoria del
personal de linea.
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5. Falla al usar los planes como estandares en la valoracion del desempeno
administrativo.

6. Descuidar el fomento de un clima en la compaiiia que favorezca la
planificacion.

7. Asumir que la planificacién corporativa de gran alcance es ajena al proceso
de administracion.

8. Inyectar demasiada formalidad al sistema, quitandole flexibilidad, fluidez y
simplicidad, lo cual restringe la creatividad.

9. La alta direccién omite revisar con las cabezas departamentales y divisio-
nales, los planes a largo plazo que han desarrollado.

10. El rechazo continuo de la alta direccion a los mecanismos formales para
tomar decisiones intuitivas, lo cual entra en conflicto con los planes
formales.

Llamativamente, o tal vez no tanto, varios entrevistados asociaron el proceso de pla-
nificar con el hecho de “estar sentados”, como si para planificar hubiera que estar
en una posiciéon reposada. La planificacion en alguin caso también fue asimilada a la
programacion, y en otros casos se la consideré como una guia de accion. Nadie deja
de apostar algunas fichas a la planificacién, y nadie cree que la realizacion del plan
vaya a reflejarse fielmente en la realidad. No obstante lo cual, la ilusiéon de predecir
el futuro se mantiene.

Los griegos tenian dos palabras para referirse al tiempo: cronos y kairés, con la
primera se referian al tiempo cronolégico o secuencial, con la segunda al momento
indeterminado donde las cosas especiales suceden. La razén moderna intent6 con-
vertirlaincertidumbre del Kair6s en certidumbre, y esa fue la tarea de la planificacion.

Consideramos que preguntar por la planificacién suena un poco anacrénico,
al menos para nosotros en tanto autores es como insistir sobre algo superado. Las
caracteristicas de los planes varian muchisimo segun el tipo de problema abordado,
la organizacion y la posicién relativa del actor que lo desarrolla; ni el presidente
escapa a esto: “Veniamos bien, pero de golpe pasaron cosas...” afirmé Macri en una
entrevista (La Nacion, 2018a). En este sentido, se atribuye a D. Eisenhower haber
dicho: “Nunca se gané una batalla siguiendo un plan, pero ninguna batalla ganada
carecia de uno... Los planes son inutiles, pero planificar es indispensable” (Kaufman,
2011). En las contradictorias afirmaciones anteriores queda explicito que la idea de
planificacion tiene una base epistemologica cartesiana (la razéon como una cuestion
objetiva en el marco de una relacion sujeto-objeto) y una idea del tiempo propia de
la modernidad (dominio del futuro sobre el presente). Es esa base epistemologica
—que atraviesa el sentido comuin— lo que le permite a la planificaciéon subsistir con
gran consenso, a pesar de sus muy malos resultados empiricos. Veamos cémo los
fundamentos anteriores se expresan en dos campanas politicas separadas por 12
afnos, en dos provincias argentinas distintas, de dos propuestas politicas antagoénicas.
La primera del afno 2007, del candidato a gobernador de la provincia de Buenos
Aires por la alianza Unién-PRO, Francisco de Narvaez, quien como spot publici-
tario utilizaba la frase “Yo tengo un plan” (Souto, 2017); la segunda del ano 2019 del
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candidato a gobernador por la provincia del Neuquén por Unidad Ciudadana y el
frente Neuquino, Ramoén Rioseco, quien en una entrevista afirmaba: “Neuquén tiene
de todo, lo que falta es un plan” (Calducci, 2019).

Planificar puede ser también un defecto, en este sentido, es interesante que
el propio papa Francisco, entre las 15 enfermedades de la Curia Vaticana haya
sefnalado a la planificacion excesiva y el funcionalismo, que es la del apoéstol que:
“..planifica todo minuciosamente y cree que haciendo asi, las cosas efectivamente
progresan, convirtiéndose en un contador o contable... Se cae en esta enfermedad
porque siempre es mas facil y comodo quedarse en la propia posicion estatica e
inmutable” (Colina, 2014). Tradicional entre las tradicionales, la Iglesia Catolica,
sorprende cuando por boca de su maxima autoridad, fustiga el conservadorismo
burocratico planificado, poniendo en evidencia que esta imposibilidad de ges-
tionar en un marco de certidumbre es fuente de tensiones incesantes (Verdu, 2018).

Asi como somos de criticos con la planificacién, reconocemos la importancia
de la evaluacion, sobre todo en su modalidad de monitoreo. Evaluar los resul-
tados de las experiencias de gestion en el campo sociosanitario, dada su comple-
jidad, no es tarea sencilla. Las razones de esa complejidad son multiples. Entre ellas
destacamos que se trata de un campo productor de servicios, mas que de bienes,
ligados a la vida, los padecimientos, la enfermedad y la muerte de las personas;
donde se observa un protagonismo importante de organizaciones profesionales,
con pobres y fragmentados sistemas de informacién, y amplios margenes de auto-
nomia basados en el poder de los profesionales del nucleo operativo (Mintzberg,
1983a; Spinelli, 2010).

{Cuales son los resultados de la gestion? {Se puede medir su impacto, siempre
incierto al momento de asociarlo con determinado periodo de gestion? Evaluar
puede remitir tanto al calculo de lo producido segun los recursos utilizados
(relacion de eficiencia); como a los logros alcanzados en relacion a los objetivos
perseguidos (relacion de eficacia); o a la transformacion (o conservacion) de las
relaciones de poder dominantes en el contexto institucional como resultado de las
acumulaciones politicas. En tal sentido, en el campo sociosanitario, eficiencia no
significa eficacia ni efectividad, como tampoco la eficacia-eficiente necesariamente
implica efectividad politica (Testa, 1995), ni conduce siempre a la realizacion de los
trabajadores y el bienestar de los usuarios (Campos, 2001; Testa, 1995).

Osborne y Gaebler (2002) reconocen, y advierten, que: “..medir los resultados
de una empresa es muy sencillo. Medir los resultados en el gobierno, no lo es.
Normalmente lleva afios desarrollar medidas adecuadas..”. Lo cual vuelve a rea-
firmar algo que venimos sosteniendo desde hace ya mucho tiempo, que dirigir las
organizaciones publicas es mucho mas dificil, sobre todo las del campo social, que
dirigir una empresa privada.

La evaluacion de los resultados de una gestion, y particularmente en una insti-
tucion publica, constituye un desafio, en especial para sus propios protagonistas.
El tema implica una serie de cuestiones que conviene recordar, una es que en los
sistemas abiertos y complejos como son los humanos, los efectos de las interven-
ciones u operaciones se pueden expandir y extender de formas impredecibles en
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forma de impactos alejados, el “efecto mariposa” (Morin, 1994); otra es que, tal como
se ha sefialado, en salud, no es lo mismo producto que resultado, entendiendo por
resultado, a los logros, a la modificaciéon producida por una operacién en el indi-
cador de un problema determinado o bien, como utilidad de la produccién y, por
altimo, deberia considerarse la abundante ocurrencia de externalidades positivas
que se producen en los ambitos de la salud y la educacion (Stiglitz, 2003), que cons-
tituyen elementos que habitualmente no se toman en cuenta, y que pueden ser sig-
nificativos si lo que esta puesto en discusion es la relacion entre costos y resultados.

{Hacia donde dirigen su mirada los gestores al momento de evaluar los resul-
tados de la gestion, en general, y de su trabajo en particular?, y iqué es lo que ven
en esa mirada? Si como sostenia Matus, un gobierno no puede ser mejor que su
seleccion de problemas (Matus, 2007a); iqué fue, entonces, de los problemas al final
de cada gestion?; o visto desde una perspectiva centrada en el gestor, los problemas
por €l abordados ése fueron complejizando o se repitieron las mismas cuestiones
desde el principio hasta el final?

Ejes relevantes y preguntas que orientan las

entrevistas
1. ¢Como fue la experiencia con la planificacién?
2. {Se realizaron evaluaciones externas?
3. {Se realizo6 evaluacién y monitoreo?
4. ¢{La organizacion le ofrecia los recursos para cumplir con las metas

encomendadas?

Las narrativas de los entrevistados

Segun Osborne y Gaebler (2002) “La planificacién estratégica es la antitesis de la
politica. Presupone un entorno racional, algo que nunca existe en el gobierno. Incluso
en las mejores épocas, pocos politicos miran mas alla de la proxima eleccion”. éPor qué
sera que nos resulta familiar una reflexion a proposito de las instituciones de EEUU?

Hice una planificacion, si, para algunas cosas que por supuesto no logré concretar en
su totalidad... (E15)

La gestion, tiene una tradicion de armar todos los afios un plan de gobierno. Se arma
por programas, un esquema que, si bien termina en gran parte siendo una formalidad,
es un elemento ordenador... En algin momento éramos mucho mds normativos que
ahora. (E6)
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Un modo posible de evitar los barbarismos técnicos o politicos a los que suele llevar
la planificacion, lo constituye la propuesta del método Paideia, la rueda, que trabaja
la puesta en marcha de espacios colectivos de reflexion critica sobre la practica, pero
también de produccion de subjetividad y constitucion de sujetos, individuales y
colectivos (Campos, 2009). Asi, en este marco, el método Paideia puede constituirse
en un dispositivo potenciador de las capacidades productivas de este tipo de orga-
nizaciones, al evitar tanto la fragmentacion de su objeto como la de los trabajadores
de su nucleo operativo, en la medida en que facilita la consolidacion de experiencias
de sentido compartido.

El método que usamos fue sentarnos [risas] entre todos, evaluar los recursos que te-
niamos, porque en el “tema plata” estabamos muy apretados, si bien somos un hospital
que se puede mantener solo, ya que tenemos un buen ingreso, tenemos que pedir auto-
rizacion al Ministerio para usar la plata que es nuestra. (E8)

éCon qué metodologia planificamos? Ah, no... asi como nos salio, con lo que yo
aprendi. (E7)

Cuando comenzo la gestion yo venia con mi borrador de plan estratégico para la di-
reccion, que tenia en ese momento. Y el presidente del Consejo me dijo, “plan estrate-
gico no, no sirve para nada’. éPero como?, “équé me estds diciendo? Aunque sea como
guia de almacenero sirve, para el debe y el haber”. Lo podés enfocar desde muchos
lugares. Pero aun desde el peor lugar, sirve. (E19)

{Sirve o no sirve planificar? Como vimos, hay quienes coinciden con el aforismo
de que nadie gana una batalla siguiendo un plan, y nadie que gané una batalla fue a
combatir sin tener uno. Es necesario articular el presente con el pasado, para eso esta
la narrativa y {con el futuro?, no es lo mismo hacerlo con la razén que con el deseo,
pero sin perder de vista el caracter generativo que tiene la acciéon aqui y, fundamen-
talmente, ahora (Echeverria, 2007b; Santos, 2013).

Algunas reflexiones de los gestores sobre la planificacién son muy interesantes,
por ejemplo, alguien considera que planificar es un defecto, un vicio, pero que lo
protege de encontrarse con sorpresas. ¢Planificar otorgaria entonces “seguridad
ontologica™ (Giddens, 2006). {Planificar evita las sorpresas? Por definicion, las sor-
presas son las que nos sorprenden, o sea que no las habiamos podido predecir ni
prever. La planificacion estratégica es una especie de contradiccion en si misma ya
que las estrategias no pueden estar atadas a un plan, hay que aprender a convivir
con la incertidumbre y considerar al tiempo presente como el Ginico tiempo en que
vivimos y viviremos, por lo tanto venimos sosteniendo que para evitar que la PLA-
NIFICACION devenga en PLANIFICCION, hay que olvidarse del PLAN y centrarse
en la ACCION (Spinelli, 2010).

Siempre planifico, es un vicio, un defecto de mi personalidad. No me gusta que las co-
sas me tomen por sorpresa, entonces siempre las planifico. Chorny, cuando dice que la
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planificacion es un puente que va de ningin lado a ningin lugar tiene toda la razon
del mundo, pero es lindo, digamos, transitar por el puente y bueno entonces siempre
de alguna forma vas planificando. (E1)

Algunos gestores asumieron no haber planificado al comienzo de su gestion, sino
mas bien haber enfrentado junto a su equipo los problemas con que se encontraron,
de un modo reactivo y segun la valoraciéon realizada en el momento. Lo contrario
a planificar no es improvisar. Lo contrario es la accion reflexiva. También se debe
reconocer que en general se planifica lo que no se hace, y se hace lo que no se pla-
nifica (Matus, 1992).

Y en ese momento arrancamos como los bomberos, por eso te decia yo que el primer
afio nos sentimos bomberos... (E8)

No hay cronogramas de incendios, no hay forma de predecir su ocurrencia ni su gra-
vedad, los bomberos no pueden planificar su actividad cotidiana, son dependientes
de la contingencia. Pueden si prever y preparar el modo de abordarlas, y ejercitarse
para ello.

No funciono la planificacion. Por varias causas, y me quede, digamos, atragantado,
por todas las otras cuestiones. (E21)

Otros refirieron haber planificado acciones centrandose en los problemas funda-
mentales; aunque no hayan sido siempre sistematicos y sostenidos, y admiten que
tampoco fueron muy faciles de concretar. En cuanto a los métodos utilizados, se
hicieron breves alusiones a desarrollos teérico-metodologicos de la planificacion
estratégica situacional (Matus, 1992), que muchos de ellos incorporaron en su for-
macion de posgrado.

Para planificar, nosotros hicimos una deteccion de los problemas, un drbol de proble-
mas, y tratamos de ir encontrando soluciones para cada uno de sus nudos criticos. (E5)

Planificar puede consistir, en cierta manera, en problematizar. Si vamos a contribuir
en la construccion de la realidad es bueno que lo hagamos teniendo en cuenta sus
problemas. Lo cual no implica su simple y absoluta resolucion, sino una mejora o un
intercambio favorable, a veces.

Nuestra materia prima era el problema, no enojarse con eso, sino entender que nues-
tra materia prima iba a ser siempre el problema, y que podiamos elegir problemas
de mayor jerarquia o de menor relevancia, pero que ibamos a trabajar siempre con
problemas, que no existia el horizonte en el cual no hubiera problemas. (E14)

En el gobierno y la gestion, el tema son los problemas. Los problemas de la sociedad
y también los problemas del gobierno y de la gestion, que también tienen los suyos.

360 m Gobernantes y gestores



Cristina Fernandez de Kirchner responde a la cuestion: “‘Que habia problemas? Sin
dudas. Solo los muertos no tienen problemas” (Fernandez de Kirchner, 2019).

Nosotros haciamos la planificacion en conjunto. Siempre haciamos planificaciones;
todos juntos, los subsecretarios, los directores, los directores de hospitales, reuniones
periodicas que se respetaban e ibamos viendo, de acuerdo, a lo que habiamos planifi-
cado, a lo evaluado como un problema, como se habia tratado, como estabamos. Eso,
los dos primeros afios se hizo todo el tiempo. Y después ya la guerra politica llego a tal
punto que esas reuniones se dejaron de hacer. (E2)

“Plan libro”, “documento del plan”, “programa operativo”, “lineamiento estratégico”,
suelen ser diferentes denominaciones de lo mismo. Los gestores facilmente caen
en la tentacion prescriptiva. Conviene estar precavidos; un recurso estratégico de
nuestra tendencia normativa es el de camuflarse, precisamente, como estrategia.

Hicimos un documento, planificamos un programa operativo anual. Después desa-
rrollamos un eje para la toma de decisiones, era un lineamiento estratégico que te-
niamos. Sobre ese avanzamos muy poco, pero muy poco. Algunas herramientas de
planificacion tomamos, pudimos enunciar estos lineamientos estratégicos, programa
operativo anual, pero lo que claramente nos cuesta es que eso sea algo continuo y de
evaluacion, una herramienta mds cotidiana de trabajo. (E15)

Hubo quien refirié no creer en la planificacion y, ademas, que el hecho de com-
prender que es imposible en tanto se la conciba como un calculo prescriptivo de lo
que “debe ser” (el plan) desconociendo la complejidad de la accién (Spinelli, 2010);
termino aliviando, en alguna medida, las ansiedades propias de la gestion. iEso si hay
que reconocerle a la planificacion, es un muy buen ansiolitico!

Una de las cosas que aprendi es a descreer bastante de la planificacion. Yo creo que
haber estudiado planificacion me sirvio para calmarme un poco en algunas ansie-
dades y pensar diferente la planificacion; pero no para planificar, sentarme a pla-
nificar, no. (E23)

En otros casos, se valoré positivamente el hecho de haber desarrollado planificaciéon
de un modo mas sistematico (aunque no normativo), como un elemento orde-
nador que facilit6 la identificacion y el planteo de las principales lineas de accién en
relacion con los problemas juzgados como mas trascendentes y prioritarios.

Fue un proceso de planificacion muy rico y que ademds quedo planteado en borrador,
de grandes lineamientos. Pensamos en temas de salud mental, medioambiente y asis-
tenciales. Viendo objetivos, desagregando, y a partir de ahi, qué recursos harian falta,
qué posibilidad también, de cuanto podia realizarse o sea de la factibilidad que podia
tener esta cuestion. Armabamos drboles de problemas y usamos herramientas para
depurary para decantar ideas, eso quedo incluso condensado en el plan de salud. (E9)
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Es cierto que propuestas como la planificacion, tampoco son la panacea, en especial
si de lo que se trata es, aun con su maquillaje “estratégico”, de la vieja planificacion
normativa y prescriptiva, conjugada en tiempo futuro. Ya aprendimos de maestros
como Testa y Matus, y también a los golpes, que esta planificacion no sirve para
nada, y que se gestiona indefectiblemente en tiempo presente. Podriamos sintetizar,
tomandonos cierta licencia con Bourdieu, que en gestion, lo real es situacional. El
futuro es impredecible, pero no imprevisible, y en el devenir lo invariante se alterna
con las sorpresas y el azar, contra ello solo nos queda la experiencia, el deseo, los
conocimientos y un buen equipo.

Si planificar no garantiza mucho, evaluar y controlar la evolucién de los pro-
cesos tampoco suele ser algo sencillo en estas organizaciones. El manejo de fondos
siempre es potencialmente problematico y, ante la duda, los gestores deslindan res-
ponsabilidades recurriendo a evaluaciones externas.

Hay Secretarias que han contratado evaluaciones externas; nosotros cuando empe-
zamos con los abordajes integrales, fue efecto de una evaluacion externa que pedimos,
y de esos resultados empezamos a hacer abordajes integrales. Con temas de seguridad
también hicimos un diagnostico externo, y de ahi, a partir de las falencias que encon-
tramos, armamos un plan integral de seguridad democrdtica. (E12)

Nosotros pedimos una auditoria externa porque habia cosas que escapaban a nosotros
y al auditor externo le llevo un afio y pico, porque mi problema era que a mi me recla-
maban plata que yo no sabia de donde era’y no queria firmar nada. (E8)

Las instituciones suelen contar también con sus propios organos de contralor.
Tuvimos la evaluacion de nuestros contadores y nuestros abogados, si. Internos. (E7)

Evaluar solo los nameros es un error frecuente, una forma de reduccionismo posi-
tivista, pero preguntar por los nimeros no solo es pertinente, es necesario. El gestor
debe explicar qué es lo que pasa con los nimeros de su organizacion.

La evaluacion externa es solo en funcion del niimero de como estds produciendo, es-
tadisticamente, cuantas consultas se hacen, y qué pasa que estd bajando la consulta,
“écomo puede ser, que este centro no funciona?”. (E21)

Respecto de larealizacion de evaluaciones externas al espacio institucional, salvo alguna
excepcion ya presentada, practicamente no las hubo. Los gestores aludieron mas a eva-
luaciones internas a partir de las cuales se valoraba el rumbo de la gestion, la necesidad
de reprogramar acciones o estrategias, etc.; resaltandose también las dificultades téc-
nicas que suelen presentar las practicas evaluativas al interior de las instituciones.

No, no tenemos evaluacion externa, la verdad que no. Estaria bueno, pero no tene-
mos. (E4)
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En general son formatos sencillos, cada drea se evaluaba a si misma y después iba
compartiendo hacia el resto de la organizacion esa evaluacion hasta que determind-
bamos un espacio en conjunto de todos los gestores. (E6)

Nosotros hicimos planificacion por servicio y evaluaciones que se siguen trimestral-
mente. Cada servicio planifica por tres meses y evalia tres meses, vuelve a planificar
tres meses... Pero es una cuestion interna. (E22)

En otros casos, se consideré como evaluacion externa, al asesoramiento y acompa-
fiamiento de la gestion realizado por el equipo de trabajo que desarrolla esta inves-
tigacion, en el marco de sus actividades de cooperacion; aun cuando no se tratara,
estrictamente, de una evaluacion externa.

Por un lado, fue un poco un acompainiamiento de actores externos, para mi, valiosisi-
mo. Particularmente creo que no sé si hubiera podido estar tanto tiempo en un cargo
de tanta responsabilidad y tanta exposicion, si no la hubiéramos tenido, pero como ya
habia un conocimiento previo habia mucho camino ahorrado para que, en este caso,
pudieran hacernos sefialamientos puntuales de cosas. (E9)

{Qué indican los indicadores?, iquién los disefia? Obviamente, la seleccion de indica-
dores siempre implica algun sesgo, no siempre intencional, casi siempre ideologico.
La utilidad del indicador (honestamente utilizado) reside, precisamente, en mos-
trarnos en qué estamos errando.

La instancia de evaluacion externa mds interesante, paradojicamente, la tuvimos este
afio. Se trabajo varios meses haciendo un analisis de indicadores del hospital, y nos vino a
dar con un cafio en puntos donde los indicadores mostraban cualquier cosa. Algunos eran
verdaderos, palos que mereciamos, y otros eran verdaderos errores del indicador. (E19)

Las evaluaciones realizadas, fueron generalmente internas y poco sistematicas, no
obstante, su utilidad fue seflalada. En nuestro pais las instituciones que forman
parte de la Administracién Publica Nacional pueden ser controladas por organismos
como la Auditoria General de la Nacion (AGN) y la Sindicatura General de la Nacién
(SIGEN); en las administraciones publicas provinciales, en general, esa funcion la
cumplen los Tribunales de Cuentas. Algunos autores preconizan la tercerizacion de
las auditorias y evaluaciones, y apuntan a la evaluaciéon del desempefio, en cuanto
cumplimiento de los objetivos y no de los procesos, que refieren al cumplimiento
de los procedimientos. Por ejemplo, en esos “convenios de desempefio” se explici-
tarian claramente los resultados esperados y los controles a realizar, experiencia que
habria dado buenos resultados en paises como Nueva Zelanda (Rodriguez Larreta
& Quintana, 1998); valga el ejemplo, no obstante la inmensa distancia geografica y
cultural que nos separa de ese pais, y las notorias diferencias ideologico-politicas que
nos distinguen de los autores. La necesidad de contextualizar es fundamental para
no caer en el cientificismo (Varsavsky, 1974).

Planificacion, evaluacion y monitoreo w 363



Las evaluaciones tradicionales forman parte de la racionalidad programatica:
presupuesto, implementacion del programa propiamente dicho y evaluacién de los
resultados. Son logicas centradas en supuestas soluciones y no en problemas reales,
con una alta probabilidad de fracaso (Spinelli, 2008, 2010, 2012; Testa, 1995). Al ana-
lizar si se realizaban evaluaciones y monitoreo, los relatos fueron:

Si, si, porque ademds era como un desagregado de las politicas macro del Ministerio.
(E9)

No. En relacion con la gente que estd a cargo mio en los centros de salud, tal vez lo
que hemos hecho fue plantear como proyectos de equipo, desde lo local éno?, con las
enfermeras, con las asistentes sociales, con algunos médicos. (E18)

Las evaluaciones pueden ser ex ante o ex post, segun se realicen en forma previa o
posterior a una intervencién determinada. Para medir lo recorrido, hay que conocer
cual fue el punto de partida.

No de un modo muy metodologico que digamos, pero si en los espacios de gabinete...
son las cuestiones que se evaliian. Evaluamos la eficacia de lo que hicimos, evaluamos
la conformacion de nuestros equipos con mayor responsabilidad politica, evaluamos
como fue esa conduccion, cudles son las cosas que necesitariamos reforzar... por lo me-
nos para tener una base de la cual partimos, después hay que tener en cuenta otras
cosas. (E12)

En algunos casos, se refirié que se contaba con algin dispositivo mas sistematico de
recoleccion de informacion para la evaluacion de resultados, pero siempre desta-
cando que se trataba de experiencias incipientes y con dificultades para su sustenta-
bilidad y continuidad en el tiempo. Para suplir estas limitaciones, algunos gestores
refirieron haber apelado a alguna instancia de auditoria o evaluacién externa para
brindar soporte en este sentido.

Si, nosotros vamos a pedir que los auditores que nos auditaron antes nos hagan una
auditoria... eso te ayuda a que vos vayas viendo qué tenés mal y/o vayas reforzando.
(E8)

Ese aporte institucional [una evaluacion realizada por una Catedra de Psicolo-
gia Institucional] para ver cudles son las cuestiones fundamentales que estan pasando
para que el funcionamiento sea de esta manera, cudles son mis errores, digamos, donde
yo deberia apuntar las cuestiones. Hablamos de mapa de actores, hablando de que las
agendas tienen que estar presentes, de como hacerlas de determinada manera'y tener
entonces..., esto a mi me resulto muy aliviante... (E21)

Los entrevistados explicitan la valoraciéon que hacen de la experiencia desarrollada,
en funcioén del logro, o no, de los objetivos.
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El director anterior habia hecho un balance anual, pero era muy numeérico y cuanti-
tativo, eso lo hizo durante dos afios, yo al afio siguiente hice uno, medio dandole una
vuelta de tuerca al que ¢l habia hecho. (E23)

Respecto de la evaluacion de recursos antes del inicio de la gestion, hubo algtun caso
en que se realizaron estimaciones sistematicas; no obstante, el mismo gestor que
refiri6 haberlas efectuado reconocié la multiplicidad de aspectos importantes que
no se habian considerado. Algunos gestores prefieren la instancia del monitoreo a la
de la evaluacion, lo cual es coherente con las caracteristicas relacionales, dinamicas
y fluctuantes de estas organizaciones (Spinelli, 2008).

Lo vamos haciendo mds sobre la prdctica, sobre conocernos, porque también hay un
tema de la confianza, que también es muy importante, de la confianza personal, éno?
la confianza politica entre nosotros, que eso también hubo que construirlo, cada uno
viene con sus manas, con sus cosas. (E11)

Los gestores de las organizaciones de salud deben hacerse cargo de evaluar el
resultado de su gestion, porque nadie lo hara por ellos. Un director del Hospital
de Ninos “Ricardo Gutiérrez”, de la Ciudad de Buenos Aires, sostenia: “En todo
proceso de auditoria se evalia el cumplimiento de las normas, las ordenanzas y las
pautas fijadas. [...] El control médico lo hacemos nosotros con base en los resultados”
(Rodriguez Larreta & Quintana, 1998); lo cual deja la evaluacion de los resultados
a merced de la buena voluntad y la capacidad (no controladas) de los gestores y las
instituciones.

La mayoria refiere no contar con teorias, técnicas ni métodos sistematicos, apo-
yados en sistemas de informacion, para evaluar los resultados de su gestion; por
lo que muchos de ellos reconocieron que realizan sus evaluaciones de un modo
intuitivo y basandose exclusivamente en su experiencia y en los objetivos generales
que se hubieran propuesto. {Podria sorprender a un gestor que se le pregunte por
los resultados de su gestion?

Yo no me he puesto a pensar como me fue o a evaluar mi gestion. Ni ponerme a disefiar
un elemento de evaluacion para mi, para que me sirva para saber para donde voy... es
tan dificil evaluar el producto cuando tiene que ver con la salud, digamos, es medio
inasible équé producimos nosotros? (E23)

{Modestia o vanidad? Los resultados tienen un efecto politico insoslayable. {Qué
estaria indicando el hecho de ceder la evaluacion de los resultados a otros?

Me es dificil evaluar, prefiero que lo evalien otros. La verdad que una de las causas,
una de las cuestiones mias era no medir algunas cosas, y esto no lo tengo asi medido,
no me dije “bueno, voy a buscar esta cuestion para medir, si esto me fue bien o me fue
mal”. (E10)
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{Evaluamos los resultados de la gestion o la performance del gestor? iQué tipos de
evaluacion realizan quienes evalian? A dos anos de gobierno de Mauricio Macri,
Beatriz Sarlo afirmaba: “Un politico gerenciador debe mostrar objetivos cuantifi-
cables y controlables. Los objetivos cuantificables no se cumplieron (inflacién, hipo6-
tesis optimistas de inversiones y creacion de empleos)” (Infobae, 2017). No se trata
solo de evaluar cantidades, también esta lo cualitativo de los procesos y los resul-
tados, y no solo desde el punto de vista del trabajador, sino también del usuario y
sus allegados.

Por ahi no estaba bueno saber cudntas sillas de ruedas, sino qué significo para las
Jamilias o para alguna familia que le entregaramos la silla de ruedas, o a alguien que
le dimos un subsidio para que arregle la casa, o alguien que le dimos un subsidio para
que tenga un cuidador en su casa o alguien que se le dio una medicacion oncologica,
y tener el relato de esas personas, incluso también de los trabajadores, qué evaluacion
hacian de lo que habia pasado ese afio en su drea. (E23)

{Qué evaluar?, {quién evalua?, y icual es el objeto del trabajo? Las evaluaciones
ejercen una especie de presion teleologica, dado que en general ponemos especial
atencion en aquello que sabemos que va a ser observado.

Vinieron a acreditar de la UBA, y por un problema edilicio no lo acreditaron. Pero
me parece que uno no tiene que caer en la desesperacion, sino que los estandares de
acreditacion te tienen que servir para marcarte la linea de trabajo, la capacidad de
resolucion, creo que nos va a dar una idea de la evolucion de esta drea, y agregandole
a esto el analisis del tiempo para resolver cada una de ellas. (E5)

En cuanto al establecimiento de metas, los relatos fueron variados. En general daban
cuenta de los objetivos iniciales que orientaron la gestion sin precisarlos estricta-
mente como metas, en tanto resultados a alcanzar respecto de cada objetivo espe-
cifico en un periodo de tiempo definido. Por otra parte, en muchos casos, se explicito
alguna valoracion sobre en qué medida dichos objetivos fueron alcanzados.

Yo tenia fijadas metas de toda indole. Habia una que estaba relacionada con la re-
gularizacion de las situaciones de todo el capital humano; cambiar la estructura or-
ganico-funcional que permitiera reescribir los procesos de trabajo de otra manera, y
acondicionar un estado edilicio de confort basico sin el cual la posibilidad de trabajar
era insostenible. Hacer un desarrollo de la medicina ambulatoria evitando inter-
naciones, y con lo edilicio mi primera meta fue que el hospital volviera a tener agua
caliente después de cinco afios de no tenerla. (E19)

La viabilidad de lo deseable: de regularizar las relaciones laborales, modificar la
estructura organico-funcional, y cambiar los procesos de trabajo a conseguir agua
caliente, hay una diferencia sustancial. Es la complejidad de lo concreto real (Kosik,
1967). En sintesis, tener una imagen objetivo no asegura viabilidad, los cambios
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ocurren no tanto por la voluntad de alcanzar aquello que prefiguran los actores en
su vision, como por su capacidad de desencadenar procesos transformadores que
vayan en el sentido deseado (Testa & Paim, 2010).

Lo que yo me propuse fue fundamentalmente mejorar nuestra relacion con los ser-
vicios; en todo lo que es el capital humano, trabajar en los conflictos, y mejorar la
parte de insumos y la aparatologia. Por ejemplo, una de las cosas que tomamos fue la
ampliacion de algunos lugares, como la farmacia del hospital que era un desastre, y
estamos ya en una etapa de terminarla. (E4)

Algunas metas se enfocan principalmente en las cuestiones administrativas. Los
gobiernos y las gestiones no estan exentos de los riesgos de la judicializacion de
las decisiones y las acciones ejecutadas durante sus mandatos y es prudente, por lo
tanto, poner las cuentas en claro; tal como lo sefialaba un gestor de una organizacion
sindical de salud.

Primero, emprolijar el sistema administrativo financiero. Emprolijar lo que se iba
en vidticos, sanear un poco eso; serd burocrdtico pero hay que hacerlo. Después, como
algo politico y estratégico o sindical, bajar de nuevo a las seccionales. Hacia 4 anios
que teniamos una conduccion, en la cual me incluyo, que estaba muy separada de lo
que estaba pasando abajo. (E7)

Gestionar solo mirando numeros es un barbarismo técnico, pero gestionar sin ver
los nameros es una ingenuidad administrativa que puede costar cara.

Las construcciones y reformas edilicias, y la incorporacién de personal, suelen
ser metas anheladas que dificilmente se cumplen. Aprovechar los escenarios favo-
rables es imprescindible para encarar y culminar las obras que requieren mayor
inversiéon econémica.

Para el afio pasado tuvimos como grandes metas; terminar el edificio, hacerle todas
las instalaciones, trabajar con el arquitecto en las instalaciones complementarias y
lograr instalar los equipos. En forma paralela, la seleccion y la incorporacion del
personal. (E5)

Yo me propuse, por ejemplo, terminar algunas obras, infraestructuras pequenas, como
algunos consultorios de ecografia, terminar la parte de rayos, y mejorar en la parte de
personal, que es una deuda muy grande que siempre venimos corriendo de atrds... (E4)

No todo es estructura edilicia, también esta la dotacién de personal y las remune-
raciones. Lo organizacional y lo relacional, las formas de atencién y los procesos de
trabajo no son menos importantes que lo estructural, en tanto de ellos depende, en
buena medida, el poder instituyente, estructurante, al interior de las organizaciones
(Kaminsky, 2010). Ahora bien, no es facil lograr en el cotidiano del trabajo, la consti-
tucion de espacios de discusion y reflexion colectiva sustentables en el tiempo.
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Nosotros hicimos un proyecto de lineamientos estratégicos en donde discutimos con
los coordinadores por qué ibamos y en general, lo que esta anunciado es mejorar la
accesibilidad, las condiciones de accesibilidad, reducir la morbi-mortalidad mater-
no-infantil. Lo que mds nos costo es, que son momentos de trabajo donde pensamos,
sistematizamos, pusimos metas, pusimos plazos, es retomar eso y evaluarlo; la conti-
nuidad de eso nos costo mucho. (E15)

Es previsible que el impulso con el que se inicia un cambio vaya perdiendo fuerza
a medida que se desarrolla; renovar el entusiasmo, fortalecer la voluntad y sostener
los esfuerzos, especialmente ante las adversidades, es parte de la tarea del gestory de
los equipos. “Se requiere una mezcla de visiones utopicas y realistas para establecer
objetivos que ‘estiren’ la gobernacion mas alla de lo que parece posible” (Dror, 1996).
También es estratégico establecer algunos objetivos de corto plazo cuya culminacién
actie como sostén motivacional para los de mayor alcance.

Esto de considerar un modelo de gestion mds humano, descentralizado, con toma
de decisiones a cargo de los distintos equipos de trabajo, generar un espacio creible
confiable, generar una gestion lo mds trasparente posible dentro de lo que se puede
en una organizacion compleja como es la de la Secretaria de Salud, trasparentar al
maximo las decisiones... (E14)

Las misiones y funciones de la Secretaria las fuimos construyendo en relacion con
cuestiones generales, mas generales que las que pensabamos para esta funcion. Des-
pues, las otras metas estan vinculadas a abordajes integrales, para nosotros esa es la
politica que nos atraveso en todos estos anios y la mds importante. (E12)

{Qué tienen que hacer los gobiernos municipales? No es solo recaudar impuestos
y mantener los servicios, su funcién debe estar orientada mas a definir problemas
y distribuir los recursos para que los trabajadores los utilicen en la solucién de esos
problemas (Osborne & Gaebler, 2002).

Los objetivos, las acciones y parte de las metas no habian sido construidas ni siquiera
con el equipo; esto es importante, yo no lo construi con el director del hospital, lo cons-
trui con los militantes. Y en un punto se reducia a que nosotros pudiéramos lograr que
el sistema de salud sea mas accesible para la gente sin que tenga en el medio barreras,
Jfundamentalmente economicas. (E20)

La viabilidad esta supeditada a los escenarios sociales, econémicos y politicos.

Las metas después se iban de la mano con el escenario cambiante que habia en todos
los aspectos. (E3)

Matus (2007d) jerarquiza entre las capacidades institucionales, a los procesos de
trabajo y al disefio organizativo, dimensiones centrales en cualquier organizacion.
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Mis metas eran trabajar en equipo, tratar de conformar el equipo, que durante mucho
tiempo no se pudo. Porque no lo cumpliamos, por un lado, porque estd esa cosa de que
siempre hay algo urgente, éno? Entonces uno disparaba para un lado, otro disparaba
para el otro, no podiamos sentarnos a planificar. (E11)

Nosotros planteamos rediscutir como se laburaba adentro el proceso de trabajo. No
trabajar por la enfermedad exclusivamente, salir del trabajo de la enfermedady abrir
un hospital para la comunidad, armar dreas de proceso de trabajo en donde se ge-
neraron lugares para discutir como podriamos interactuar entre todos y mejorar el
Jfuncionamiento de cada lugar. (E25)

En algin relato se mencion6 que los objetivos iniciales confluyeron en la confor-
macion de una especie de “plan de accioén”, no obstante, el mismo gestor se encargo
de aclarar que a pesar de eso, no confia en la planificacién cuando queda reducida a
la elaboracion de un “debe ser” deterministico y prescriptivo (Matus, 1992).

Ya teniamos concepciones ideologicas en cuanto a salud, pero todo el relevamien-
to que hicimos y el contacto con gente, con informantes de distintas dreas, nos hizo
Jormular un proyecto y eso tuvo un escrito, al que nosotros le llamamos “plan’; por lo
marquetinero, mds alla de que no confiamos en la planificacion. (E9)

En otros casos se reconoci6 que las metas fueron variando conforme se desarro-
llaba la gestion del espacio institucional, en especial, en la medida en que el propio
gestor se familiarizaba con las posibilidades de ejercer el poder administrativo que
su cargo le otorgaba, conforme a las posibilidades abiertas mediante la exploracion
creativa de los margenes de autonomia con que contaba para ejercerlo. Esto pone
en evidencia, ademas, las transformaciones que acontecen en la accién, entre los
diferentes capitales puestos en juego en los quehaceres y comohaceres del cotidiano.
Como ejemplo destacamos en el parrafo que sigue, como el poder administrativo,
definido como la capacidad de asignar recursos, deviene en poder politico, en tanto
capacidad de movilizar y producir hechos sociales (Testa 1995, 1997a).

Hay bastante autonomia en las posibilidades del director de poder llevar adelante el
proyecto. Yo escribo un expediente, lo justifico y digo “che, mird esto es asi'y asi”y va
para adelante, digamos. Hay bastante autonomia con eso. Entonces, eso también lo
aprendi con el tiempo. (E5)

Por ultimo, en lo que atane especificamente a las metas, debemos destacar el rol
central jugado por el tiempo, en tanto variable estratégica y procesual, que cons-

tituye a menudo, fuente de contradicciones, dificultades y conflictos (Testa, 1995).

Por ahi la pifiamos un poco en los tiempos, pensamos que tba ser mds facil, y esa meta
se nos corrio en el tiempo, pero... bueno, estamos en eso. (E5)
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Los tiempos de los sujetos, usuarios, trabajadores o gestores, no son los de la organi-
zacion. Las personas pasan y las instituciones quedan (no sin cambiar).

...y siempre pensando que la cosa continia. Que uno se pone unas metas, para unos
anos pero que la gestion sigue para adelante, y eso también es algo que la gente tiene
que pensar, que uno por ahi estd tres afios pero que el hospital estd toda la vida, y que
la idea es que la gestion es permanente, esté quien este. (E4)

Perén decia en este sentido:

Lo tnico que vence al niumero es la organizacion. Y no solo esto. La organi-
zacion es lo tinico que ha conseguido vencer a la muerte. Porque la organi-
zacion también vence al tiempo. No los hombres, pero si las organizaciones.
Las organizaciones sobreviven a los hombres. (Peron, 1952)

Sobre si la organizacién les ofrecia los recursos para alcanzar las metas, algunos
reconocieron que la realidad se impone y, a veces, las metas se adecuan a “lo que se
puede”. La gestion seria muy facil si solo hiciéramos lo que se puede, pero gestionar
exige hacer que “lo que no se puede” se pueda, lo cual significa, entre otras cosas
conseguir los recursos que no hay.

Uno es muy ambicioso con las metas y quiere hacer un monton de acciones 'y después,
se va ajustando a los recursos que tiene. (E15)

El deseo, la motivacion, la imaginacion, la fantasia, la planificacién, el presupuesto,
{en cual de esas fuentes se abreva para elaborar las metas?

Vas adecuando metas en funcion de los recursos, a veces lo que hacés es achicar las
metas, otras veces las distancids. (E6)

Hasta el momento, si, alcanzan los recursos. Pero hemos tenido algun déficit, alguna
diferencia, un desbalance entre metas y recursos. (E7)

No alcanzar las metas no siempre es una cuestion econémico-financiera, o no es solo
eso; también se trata de [in]Jcapacidades de gestion. Contra lo que podria suponerse,
varios gestores refirieron que la organizacion les ofrecia, en términos generales, los
recursos necesarios para cumplir con las metas previstas. Y algunos de ellos se encar-
garon de aclarar que el hecho de contar con una buena disponibilidad no garantiza
una eficiente utilizacién, ni la efectividad de las acciones desarrolladas.

Las capacidades econdmicas de las obras sociales (de los jubilados y pensionados,
o sindicales) dependen de diferentes factores; en sus mejores épocas los recursos
pueden ser mas que satisfactorios, tal como lo reconocieron algunos gestores de
este tipo de entidades, sin por ello, desconocer los procesos de burocratizaciéon que
también se presentan.
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St, si. Claramente. Yo creo que las dificultades para cumplir algunas metas no tie-
nen que ver con falta de recursos, de ninguna manera. Yo creo que habia cuestiones
burocraticas y actitudinales de muchos de los trabajadores que son el impedimento,
digamos. (E23)

Yo tengo que decir que la respuesta es si, absolutamente. (E3)

También el sistema publico, en algunos lugares, a veces disfruta de cierta holgura en
su financiamiento y en sus capacidades.

El hospital tuvo como una remodelacion y una ampliacion propuesta por el Ministe-
ri0. Asi que hoy tiene una infraestructura por encima de lo que la comunidad necesita.
(E25)

La abundancia estimula la utilizacion, no siempre adecuada, de los recursos.

Ahi se cuenta con los recursos, se gasta un monton de dinero, muchas veces mal gasta-
do por cosas mal hechas. (E2)

S, no hemos escatimado en eso, ya te digo, creo que se gasta de un modo despropor-
cionado en los servicios y en las unidades... (E14)

Por su parte, otros gestores manifestaron que los recursos no eran suficientes para
cumplir con las metas; ya sea por la falta de disponibilidad adecuada de algtn tipo de
recurso especifico, o por la insuficiencia presupuestaria para cubrir las necesidades
de algunas areas o espacios institucionales. Los municipios del segundo cordéon del
conurbano bonaerense no suelen ser de los mas beneficiados en el reparto, por lo
menos no en algunos rubros:

..en insumos no, digamos. La verdad que en insumos, no. (E22)

En algunas provincias, en cambio, el problema no reside en el financiamiento, sino
en la organizacion.

En lo que es infraestructura, el hospital estd acorde y sobrante pero no estd acorde al
personal que tiene el hospital para brindar los servicios. [Los recursos tecnologi-
cos] son andrquicos, faltan y falta plantearse una programacion del recurso. No es
tan facil. (E25)

En algunos casos, la insuficiencia de recursos se manifesté6 cuando se intentd
avanzar sobre metas que trascendian lo habitual, pero aun en esos casos la insu-
ficiencia no fue tanto de recursos econémico-financieros como de recursos
organizativos.
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Me parece que todos los demds que nos precedieron vinieron a administrar el statu
quo, me da la idea de que ellos no le imprimian una direccionalidad, un rumbo y eso
era bastante mds comodo para toda la burocracia'y seguro que le hacia menos ruido al
poder politico. Creo que cuando uno viene solamente a administrar una continuidad,
que estd dada por la propia inercia que lleva la burocracia, eso rueda solo, entonces
uno solamente administra, con mds o menos recursos, y dependiendo de como son
las relaciones nacion-provincia, etc., con mds o menos soga para algunas cosas; pero
cuando uno viene con fuerte conviccion y trata de imprimir una direccionalidad,
tiene resistencia, déficit de recursos, y sobre todo resistencia a romper ese equilibrio
de la comodidad. (E9)

{Como lidiar entonces con esta tension planteada entre la necesidad de transformar
—incluso culturalmente— la organizacion, y la administracion de recursos que, por
definicion, son escasos? Ante esta disyuntiva lo referido por los gestores podia ser
mas o menos positivo o propositivo.

Si, yo creo que tenemos mucha autonomia para hacer, para desarrollar lo que uno
quiere, podes ir para acd, para alld, depende mucho de la creatividad de uno y de
la iniciativa. Si tengo que decir la mayor falencia, es la falta de compafieros en el
equipo. (E11)

A wveces falta andlisis, me he peleado un monton de veces con la farmacéutica porque
compramos, qué sé yo, te doy un ejemplo, diazepam éesta bien?, y tuvimos, por esta-
distica, que se atendieron cuatro convulsiones en todo el afio, digo, un nimero cual-
quiera, y compramos 200 ampollas por unidad sanitaria, para qué, hacé un analisis
y si en esta unidad sanitaria tenés 20y me las ponés acd, pedir que hagan eso es como
si fuera a hacer la revolucion. (E14)

Conclusiones

Sobre la planificacién, en tanto “calculo que precede y preside la accion” (Matus,
1992), cuando la hubo al inicio de la gestion, no fue sistematica; pero aun asi se
destaco la importancia de identificar y priorizar problemas, y formular estrategias o
lineas de accién tendientes a abordarlos concretamente en forma efectiva.

Todo el mundo evaliia y se evalua, pero la falta de método y sistematizacion
permite acomodar los criterios de forma de no salir muy herido en la evaluacién.
Se construyen indicadores objetivos o subjetivos, en los que la percepcion y el olfato
politico del gestor se constituyen como instrumentos validos. Se puede poner el
ojo en los procesos, en la formacién de equipos, en los aspectos relacionales, sobre
los productos intermedios o finales, en el impacto (epidemiolégico o politico), o la
satisfaccion de los usuarios. Se puede recurrir a terceros para auditorias contables o
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administrativas o para acreditaciones de la calidad. Algunos miden el crecimiento
por lo que se ha logrado, por lo que se hizo o por lo que falta. Se ponen en el can-
delero los modelos de atencién, la complejidad de las organizaciones y la gran
variedad a su interior de las diferentes formas de trabajar y los distintos resultados.

En algunos casos la evaluaciéon es mas global, con un nivel de detalle menor, y
en otros, esta mas focalizada en algun tema especifico y también se pueden evaluar
aspectos personales, subjetivos, el deseo, la #llussio, la carga libidinal, la motivacion,
el goce, las ganas de seguir jugando un juego donde se pierde y se gana (Bourdieu &
Wacquant, 2009; Matus, 2007a).

La conformacion de equipos técnicos, de actores sociales, la reivindicacién de
derechos, la acumulacién politica y la redistribucion del poder, todos ellos pueden
ser evaluados, a condicién de aplicar una sistematizaciéon o una metodologia que
permita comparar, con calidad, los datos producidos. Y todos los actores, finan-
ciadores, usuarios, trabajadores, politicos, gremialistas, etc., tienen algo que decir
cuando el asunto que se evalua tiene que ver con la salud.

César Bruto, puso en boca de un “alto funcionario”, sus propios reparos respecto
de que la planificacion tenga alguna utilidad:

..Ja planificacién viene a ser como una tremenda maquinaria llena de torni-
llos, ruedas, tuercas, resortes y bulones... Y aunque vos seas un buen meca-
nico no es fasil mover la maquina, porque cuando ajustas el bulén de aca se
le afloja el bulon de alla, y cuando pensas que todos los bulones son buenos
resulta que la maquina no camina por culpa de algin bulén estropeado que
nunca faltal... (Bruto & Oski, 2007).
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El cierre de las entrevistas

Introduccion

Los momentos finales de cada encuentro nos facilitaron una mayor aproximacion
a los aspectos experienciales de los entrevistados, dado que, como pudo apreciarse,
los mismos constituyeron fuertes instancias de subjetivacion. Tras varias horas de
conversacion, y en este marco final mas relajado y abierto, los entrevistados reali-
zaron una especie de distanciamiento critico, a partir del cual pudieron pensar sus
propias experiencias desde otra perspectiva; vislumbrando inclusive cuestiones que
obstaculizaron su realizacion como sujetos en algunas circunstancias, senalando
situaciones que a menudo se constituyeron en motivos de preocupacion, por la
imposicién de definiciones o expresiones sobre ellos mismos en las cuales no se
reconocian totalmente (Dubet, 2013). Situaciones de desvinculacion con el proyecto
de trabajo, la institucion, los comparferos, la familia, o de heterodeterminacion,
que les impedian proceder por si mismos (Lordon, 2015). También les propusimos
dialogar sobre si volverian a realizar la experiencia, su balance sobre su gestion, si
consideraban que habian logrado realizar cambios y como habia impactado la expe-
riencia en su subjetividad.

Mas alla de la teoria y los métodos, las técnicas y los resultados, la gestion, como
todo proceso, consume el tiempo vital del sujeto. La mirada vuelta al pasado muestra
la perspectiva histérica de lo realizado; lo conseguido y lo pendiente, lo que se hizo
bien y no tan bien, y nunca falta la evaluaciéon de costo/resultado écuanto le costo
al dirigente hacer lo que hizo? La subjetividad, a través de los costos y beneficios
producidos, también esta sujeta a esta evaluacion, iqué se perdid, o se postergo, en
lo afectivo, para lograr lo realizado? Construir y constituir organizaciones e institu-
ciones requiere no solo recursos materiales y financieros.

Los sujetos cambian con la experiencia de la gestion. Conocen otros aspectos
de la organizacién, de sus comparneros y de ellos mismos. Acompafian a esta expe-
riencia diferentes sentimientos, la satisfaccion no es de los mas frecuentes. La fatiga
y la desilusion no son extranas, tampoco el orgullo, la alegria, el alivio, la anoranza, el
entusiasmo, la confianza, la sorpresa, la tristeza, la frustracion, la decepcion, el temor,
la culpa, la ira, el resentimiento o la angustia, con todas las combinaciones ambiva-
lentes o polivalentes imaginables. La presion y el estrés del gobierno y la gestion no
son iguales para todos. Quienes llegan del campo politico o quienes provienen de la
carrera profesional, suelen transitar estos espacios de modos diferentes; en general,
no es igual para un gestor con experiencia que sin experiencia. La inseguridad, el
temor y la duda de quienes asumen sin capacitacion técnica ni experiencia politica,
acentian su vulnerabilidad.
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Ante la pregunta de si repetirian la experiencia, la mayoria respondi6é afirmati-
vamente, reconociendo también que durante el transcurso de su periodo de gestion
modificaron diferentes cuestiones vinculadas con el acontecer institucional, como
las correlaciones de fuerza entre los actores y los modelos de gestion y atencion;
modificaciones que, en algunos casos, fueron valoradas como cambios de fondo.

La conducciéon de, o dentro de, organizaciones sociosanitarias desvela, muchas
veces, cuestionamientos existenciales, ¢qué somos?, ipara qué hacemos lo que
hacemos?, icudl es el sentido de hacer lo que hacemos? Mario Testa nos aproxima a
la respuesta:

Pienso que soy lo que pienso. Si esto es verdad, mi identidad tiene todo que
ver con la ideologia que construyo para mi o que comparto con otros. [...]
Soy, también, lo que hago, (un objeto —en este caso yo en cuanto objeto—
dice Piaget, significa lo que se puede hacer con €l). Lo que se puede hacer
con lo que soy son las practicas que realizo. Ese es, entonces, mi significado.
(Testa, 2005)

En este sentido, la gestiéon puede definirse como una practica a partir de la cual
pueden realizarse cosas. Estas cosas hacen a su vez al significado de esa practica, de
esa gestion. Esta accion entonces es “politica” en tanto es potencialmente transfor-
madora de las estructuras y los sujetos y, por ende, también constituye un asunto de
afectos y deseos, individuales y colectivos (Lordon, 2015).

Ejes relevantes y preguntas que orientan las
entrevistas

1. ¢Volveria a hacer la experiencia?

2. éQué no volveria a hacer?

3. {Como evalua los resultados de su gestion?, iconsidera que introdujo
cambios de fondo?

4. ¢Cual fue el impacto de la gestion en su subjetividad y en el grupo familiar?

Las narrativas de los entrevistados

A partir de la reflexion sobre los resultados de la gestion que hicieron sus prota-
gonistas, exploramos si volverian a realizar la experiencia, lo cual remite a una
situaciéon imaginaria que tiene una implicancia que en general se omite explicitar, y
es que para que uno pueda volver, lo tienen que volver a llamar, o sea que tiene que
haber por parte de otros, cierto reconocimiento, una legitimacioén de la experiencia,
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aunque no siempre se vuelve a los cargos por tan positivas causas, pero eso es harina
de otro costal, como suele decirse. La intencién de volver a realizar la experiencia
estuvo en 17 de los 25 entrevistados; también hubo quienes dudaban y quienes no
querian saber nada con volver a repetirla. Entre los que tenian una posicién afir-
mativa encontramos diferentes argumentos:

Yo volveria a hacer absolutamente todo lo que hice, y si fuera posible un poco mds,
porque, la verdad que me encanta. Eh... a ver, estoy conforme, me gusta, me encanta.
Es bastante esclavizante, pero fue una experiencia espectacular. (E5)

A mime gusta la gestion. Y lo que le digo siempre a mis amigos que estan en politica
es que no hay nada mejor, para que te convoquen para otras cosas, que haberlo demos-
trado con tu gestion, que no hay nada mejor que hacer una buena gestion en el lugar
donde estds, o por lo menos, capaz que no fue un éxito rotundo, pero peleaste, te me-
tiste al ring con lo que pudiste, y bue, presentaste pelea, mostraste lo que pudiste hacer.
A mime gusta hablar con la gente, mirar. Ante los problemas, qué se puede hacer, esta
cuestion de meterme en los conflictos, meterme en los problemas, ver, pensar como se

pueden solucionar algunas cosas. (E10)

Es reconfortante que quienes han atravesado la experiencia de la gestion estén
satisfechos con lo realizado, permite inferir que no solo ha sido bueno para ellos
sino también para la organizacion, para los trabajadores y el equipo de gestion. La
intencién de participar de estas experiencias se sustenta, en no pocas ocasiones, en
la posibilidad de integrar un equipo con el cual se comparten valores, responsabi-
lidades, pasiones; es decir, integrar un “nosotros”, en tanto espacio al que se ingresa
para construirlo (Lewkowicz, 2004). La gestiéon no es un emprendimiento individual,
y hace a la identidad de un sujeto colectivo.

Yo nunca habia visto un equipo tan trabajador, tan comprometido, tan seguro de lo
que queria'y que marco hitos, en relacion con gobiernos anteriores por lo que me cuen-
tan, entonces para mi era un orgullo formar parte de este equipo. (E2)

Al momento de evaluar el proceso, formar parte, ser y estar en un grupo humano,
en un equipo de trabajo, en una institucién, puede constituir una variable relevante;
claro que no siempre los resultados son positivos y entonces del orgullo se pasa a
“no, no volveria a hacerlo”.

En el 2012 hubo 6 meses que el hospital no trabajo, 6 meses, con bombos, una cosa te-
rrible. Yyo la verdad que ahime fui pinchando, fue muy hermoso todo, qué seyo, como
el afio y medio primero y después ya me daba cuenta de que no era lo que yo queria por
eso también me quedé pensando cuando me preguntaste “dvolverias a hacerlo?”y mi
respuesta fue completamente contundentey dije “ino!”. Este... porque aparte no era lo
que yo habia venido a buscar. (E2)
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Antes de repetir una experiencia, puede ser conveniente hacer una evaluacion de la
relacion entre los costos y los beneficios:

Yo habia venido a buscar un cambio en mi calidad de vida, perdi muchas cosas y dejé
muchas cosas en Buenos Aires, a mi se me hizo pesado, por eso diria “no’, y de hecho,
hoy al ministro actual le costé mucho dejarme iry me ofrece permanentemente distin-
tos cargos y yo le digo sistematicamente que no. (E2)

Muchas veces los gestores no tienen momentos para la reflexion y el esclareci-
miento, es decir, la practica no siempre brinda experiencia. O sea, se pueden repetir
los mismos errores durante anos, naturalizarlos y verlos como parte del paisaje. Por
eso consideramos fundamental el concebir estas experiencias como narrativas pro-
ducidas en una reflexion y autocritica permanente, con la ambivalencia, las contra-
dicciones y los conflictos que implican los grupos, equipos y colectivos, construc-
ciones sociales que para su armado y sostenimiento requieren trabajo, esfuerzos vy,
también, renunciamientos.

éSivolviese a hacer la experiencia?, es dificil'y quizd también porque es algo de mucha
reflexion estos dias, pero es dificil sentir o formar parte de una construccion colectiva.
Me acuerdo, hard dos afios, tres, estar en una situacion con algunos lios, y me invitan
ir a Campinas. Yo en ese momento tenia la posibilidad, la habian reelegido a Cristina
y, bueno, tenia una oferta concreta de irme a trabajar al gobierno nacional a la Casa
Rosada; economicamente era mds plata que lo que ganaba en el municipio, y el tra-
bajo era diez veces mas relajado, o sea, era otra cosa absolutamente, y me acuerdo que
Justo me toco ese viaje, y el poder hablar mucho con Gaston Campos, la verdad que me
ayudo a tomar la decision de seguir en el municipio, que ahi habia una construccion,
una cosa, pendiente, o sea, habia una cosquillita que seguia'y que yo en ese momento
no entendia, pero que tenia que sacarme la duda, o si no iba a vivir con esa duda exis-
tencial, y la verdad que es esta cuestion de la construccion colectiva. Ahora, el estres
tiene que ver con la responsabilidad, como cambia en lo privado y en lo piblico, en lo
privado vas a hacer lo que se te cante, en lo publico tenés leyes, normativas'y qué sé yo.
Cuando la construccion es individual, tenés una autonomia distinta que cuando la
construccion es colectiva, y mds si tenés un rol en ese grupo o en ese colectivo de orien-
tador, de liderazgo o de coordinador. Ya es complicado porque dejas de mirar tanto
los indicadores, que es lo que deberias mirar, y mirds cuestiones mds de construccion
interna, y es un riesgo fuerte, porque es como que trabajds mds para ese grupo que

para el que tenés que trabajar. (E6)

{Qué es lo que lleva a alguien a insistir en lo mas arduo, lo mas dificil?, {por qué
alguien sacrifica parte de su vida privada por la funcién publica? Separar lo publico
de lo privado es una estrategia, muchas veces eficaz, para ocultar que el ser humano
es un ser social; que existe y es, por lo que hace en su medio familiar, laboral e
institucional.
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&St lo volveria hacer?, si. Es dificil de analizar en frio. Es muy devastador para la
vida personal. Por eso yo creo que el haber estado seis afios acd es cumplir bastante
con la patria. Mas alla de que sienta todo lo que me perderé de hacer, empezando las
nuevas obras, pero esto estd asociado acad y es increible. Todos los dias viene alguien
que yo en una situacion normal, lo mandaria a la puta que lo pario. No puedo, no debo,
no corresponde. Hasta ahora, los demds, lo han podido sostener. Mi pobre hija, no se.
Le toco. Yo tuve viejos que laburaron toda la vida. Pero esto no es cualquier laburo,
no es que la carga horaria cambio, es la misma pero el estado mental en que te deja
esto es bastante insalubre. No creo que sea un problema de personalidad de uno. Es
como estar todos los dias sometido a emociones violentas. Acd no hay dias calmos, es
mundial, insoportable. Uno lo nota cuando se va de vacaciones. La primera mitad de
las vacaciones uno la pierde en despojarse. La otra mitad se da cuenta de que esta loco.
Uno se hace preguntas muy existenciales, si vale la pena... Suponer que esto es un ciclo
que volvio al punto inicial, con el esfuerzo que significa esto, la verdad que para mi es
un trago que no sé como me tragare si sucede. No va a depender de mi. Yo creo que unos
cuantos estamos haciendo todas las gestiones politicas posibles, para dar aviso de esto.
Las cosas oscuras del hospital, desde el llano, se ven poco. Si el que estd acd se posiciona
en que no se vean, ahora yo pienso que el que no las puede identificar es ineludible que
las pueda oler. Ya aprendi como era el juego [...] Yo creo que en la gestion hay una mez-
cla entre el marco referencial y las herramientas, y la realidad. Creo que hay que achi-
car acd las brechas porque siendo el tiempo el recurso mds escaso, lleva mucho tiempo
aprender a aplicar las herramientas a la realidad. Creo que hay un tiempo de la logica
de cada institucion, y un tiempo de aplicacion. En mis companeros de gestion, tener
agenda es un esfuerzo que pierden todos los dias y no logran tener. Explicarle al otro
lo que acaba de lograr, lo que significa cuando se consigue meter un tema en la agenda,
seria un buen ejercicio de maestria. Es explicarle que su proyecto fracaso los diez afios
previos porque no lo logro meter en la agenda de nadie. Eso ha hecho que algunos
presenten buenos proyectos, pero es que entiendan que hay un tema, una torta que es el
presupuesto y que, st no lo logran, no pueden entrar. Que no es maldad o bondad mia.
Lo tienen que saber para el que esté sentado acd... Un servicio de una especialidad
insignificante que es asi de grande, el otro con una especialidad enorme que es asi de
chica, tiene que ver con la cultura de que, si eras amigo del director; tu servicio crecia.
Cudantos afios se necesitan de cambio de cultura en la organizacion para entender que
no es ast. Yo misma me crié siendo asi en la direccion del hospital'y que es por lo que en-
tiendo a los otros. Acd fueron de dos afios la duracion de las direcciones, o tres. Cuando
Yo pienso en mis seis anos, porque fui una privilegiada, me siento frustrada por todo lo
que no hice. Porque el periodo de tiempo era lo mds caro. Asi que, bueno, es la brecha
entre el proyecto nacional y la realidad de todos los dias. (E19)

Hay, también, quien descubri6 el valor de la prudencia...
Yo s, si. Por ahi hay cosas en que no me tiraria tanto a la pileta en algunas cuestio-

nes. Cuestiones que me costaron mucho y uno siempre va aprendiendo de diferentes
experiencias. (E25)
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La vida del gestor es dura, pero pocos dejarian pasar la oportunidad de vivirla otra
vez, sobre todo si pudieran aprovechar la experiencia de la primera. La gestion es
generosa y muchas veces da una segunda, una tercera y varias oportunidades mas.
El Gobierno puede ir mal alguna vez, pero una cosa es sufrir una derrota y otra es
ser un derrotado. Mujica dice: “Los Gnicos derrotados son los que bajan los brazos.
La derrota es un estado psicologico de la vida. Y en politica es lo mismo” (De Leon,
2016). Después de todo, gestionar, gobernar, trabajar, son formas de andar la vida
(Campos, 2001).

Yo pienso que si. Seguramente si tuviera una segunda experiencia, no es lo mismo que
una continuidad. Me llevaria un enorme aprendizaje de estos afios. Mi organizacion
del trabajo seria distinta. También me parece que no puedo comparar esta experiencia
avolver a hacerla acd que en otro lado. De la misma manera que me empodero mucho
en la direccion el ser de acd, también me sesgo y limito el pertenecer a la institucion y
conocer a toda la gente. Con lo cual, yo imagino que debe ser muy distinto hacer esto
en otro hospital. (E19)

Una gestion exitosa es una experiencia estimulante que se desea repetir.

Creo que si, cuando alcanzds un logro es una cosa muy interesante, te llena de alegria
eso. Y bueno, si, si, indudablemente. (E16)

Si, si, claro. Si, volveria. (E17)

St, volveria a hacer una experiencia similar a pesar de que dije esto al principio, no ha-
bria estado tan contento, hubiera estado preocupado por todo lo que se me venia, que es
una cosa que también es irreal, no es logica, si, volveria a hacer una experiencia. (E23)

{Vocacion, carga publica, karma, sacerdocio, privilegio? Gestionar/gobernar es una
actividad que excede los significados del oficio, la profesiéon o la funcion.

Yo creo que voy a seguir haciendo esto en cualquier lugar donde esté, digamos, en un
hospital de maxima complejidad, en un centro de salud, en un hospital mds chico.
Creo que nunca estaria en una subsecretaria o en un ministerio, ahi si creo que no,
Jjamas llegaria, pero si creo que en cualquier otro lado lo seguiria haciendo. (E4)

Si. La verdad que uno sufre, lo vive con mucha angustia, tenés dias que no dormis.
Pero como tengo la sensacion de que vaya adonde vaya lo voy a hacer igual, aun-
que me salga asi, entonces claramente digo si, lo volveria a hacer. Lo volveria
a hacer. Es un karma. A mi me gustaria ir a un lugar y que me importe todo un
cuerno. La verdad que tengo un karma que deberia resolverlo con una sesion de
terapia. Entonces digo si, lo volveria a hacer y aparte estoy feliz de la experiencia

que vivi. (E18)
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Las decisiones del ser humano no estan aisladas de los diferentes contextos en que
suvida se desarrolla. O sea, las decisiones son situacionales. Aunque la posibilidad de
alcanzar (o ejercer) el poder, siempre tiene algo tentador.

Esta muy ligado al estado de animo. Me lo preguntds mananay te contesto otra cosa.
A mime gustaria seguir un tiempo mds, y me gustaria hacer un cierre. No sé, me gusta
la gestion. Se padece un poco, pero si en el fondo uno hace una evaluacion, si me gusta.
Y también me gustaria terminar este proceso, y empezar otro con la experiencia de
haber hecho este primer proceso. (E15)

Las vueltas del lenguaje: algunos para decir que si, niegan que no lo harian.

St, viste que a veces te cansds, Yo creo que fue positivo, digamos, hay cosas, y te lo dicen
también, no te digo que no. (E10)

Replicar el modelo, la reproduccion social, reconvertir el programa, reformar el
sistema, reciclar los servicios. Tantos “re” para justificar el cambio. Cualquier pro-
grama o sistema instalado ha desarrollado seguramente defensas para oponerse, en
general de manera efectiva, a cualquier intento de transformar las cosas.

St, lo volveria a hacer. Y, de hecho, buscamos hacerlo en otros lugares y no pudimos
porque no habia compromiso politico de bancarse las consecuencias de ordenar una
institucion. Si, es frustrante sentarse muchas veces con... o habernos juntado en mu-
chas oportunidades con gente de otros gremios y tratar de replicar un modelo similar,
no un enlatado, sino un traje a medida de lo que es nuestra experiencia. Y cuando se
vio cudl era el impacto y el costo politico que habia que pagar, muchas veces prefirie-
ron no hacerlo. (E3)

La gestion es estratégica, en tanto hace al modo de implementar la politica (Testa,
1995). Hay dos caminos diferentes por los cuales se puede llegar a la gestion, la carrera
técnicay la politica. Los funcionarios técnicos tienen la responsabilidad, por el cono-
cimiento y el saber que detentan, de evitar, o atenuar, los barbarismos politicos; asi
como los politicos el de evitar los barbarismos tecnocraticos, insensibles a menudo
a emociones y situaciones. El desafio es el desarrollo de capacidades tecnopoliticas,
tanto individuales como colectivas (Matus, 2007a).

Si estoy de acuerdo con el partido politico que gobierna si, si no, no. Solamente traba-
Jaria en gestion si tengo pertenencia politica con quien gobierna. (E12)

Si lo hiciera, éahora? el problema que tengo en este momento es la cuestion politica.
(ED

St, si, lo que pasa es que tendria que seguir profundizando, a pesar de mi critica a
lo teorico, algunas cuestiones y profundizando en cuestiones de las prdcticas. (E21)
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Otros dudaron, o no fueron tan categoricos al responder:

Y la verdad es que [risas] no alcanza lo que hice, me parece que no, que hay un tiempo
en el cual uno puede hacer esto, me parece que no es sano estar mucho tiempo. Es muy
desgastante. Por eso creo que es necesaria la masa critica, creo que es necesario elabo-
rar determinada sistematizacion del laburo, un modo de hacer las cosas como yo decia
antes, que quede, me parece que es lo mds importante, pero creo también que eso lleva
a un desgaste muy importante en las personas, en el poner el cuerpo en el dia a dia, me
parece que estd bien rotar, empezar otros caminos, creo que eso es necesario tambien,
porque sino uno se va como quedando, o se va desgastando, o lo peor que puede pasar
es victimizarse éno? o quijoteando por ahi, y eso no es util. (E14)

Para algunas personas la vida, y la gestion, se viven en tiempo presente, sin proyectar
ni planificar demasiado y disfrutando de lo que se hace. En fin, como dice Testa, lo
importante no es fijar normas, sino desencadenar procesos (Testa & Paim, 2010).

No lo sé, no lo sé. Vos sabés que yo tengo una cosa en mi vida que no proyecto demasia-
do para adelante, no lo sé, la verdad que no lo sé, habria que ver en el momento. Ehm,
yo estoy, les puedo decir que ahora estoy empezando a disfrutar de lo que hago. (E11)

Tomaria la misma decision, pero no repetiria la experiencia.

Nuevamente no [risas], pero si me tuviera que remontar al 2007, claro, yo creo que
parami fue una etapa muy rica, aprendi muchisimo, en varios planos, y si tuviera que
tomar la decision de nuevo, aun sabiendo como resulto todo, si lo volveria a hacer, lo
volveria a hacer. (E9)

En los niveles jerarquicos mas altos las contradicciones operan con mas intensidad,
evidenciando la imposibilidad de una gestion neutra, exenta de lo politico.

...no volveria a ser ministro, yo no volveria a ser ministro de un espacio politico del
que no estoy seguro de serlo. (E24)

En otros casos la experiencia no fue buena, y expresan de manera categorica su negativa.

No tengo ganas. No, a pesar de que sé que se necesita mds tiempo, y hay que estar mds
tiempo. (E7)

No me volveria a presentar en el concurso [risas]. (E21)

El costo humano de la funcién puede ser muy alto.
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de nuevo. (E2)



Gobernar no es facil, yalo hemos dicho, y gobernar a la Argentina no solo no es una
excepcion, es un desafio extenuante, que verifica el principio. Y, en algin momento,
hace necesaria la pausa. Cristina Fernandez de Kirchner decia: “Hubo una decisién
mia de retirarme porque sentia que todo habia sido muy vertiginoso, tal vez dema-
siado intenso. Necesitdbamos todos descansar: yo de los argentinos y los argentinos de
mi. Porque gobernar este pais... iMamita!” (Fernandez de Kirchner, 2019).

Si alguien se mostrase sorprendido por las negativas, basta con leer esta entre-
vista al principe Harry, heredero del trono de Inglaterra: “éHay alguien en la familia
real que quiera ser rey o reina? No lo creo, pero cumpliremos con nuestros deberes
a su debido tiempo” (BBC Mundo, 2017). Lo que relatan los entrevistados puede
sorprendernos, o no, pero veamos qué opinan personas que han detentado cargos
mucho mas importantes como, por ejemplo, el expresidente y exgobernador bonae-
rense Eduardo Duhalde:

..Se sufre en el poder, la mayoria lo sufre. Néstor Kirchner era un ejemplo
claro. El no gozaba el poder, lo sufria.

— Kirchner no gozaba el poder?

—No, Néstor Kirchner no. Uno estaba media hora con él y €l tenia tres ata-
ques de ira, una persona que esta en esa situacion animica, no goza el poder.
El tnico que gozo el poder fue Menem, a €l le gustaba, estaba contentisimo
con ese papel. Estaba como el papa ahora, que sonrie, antes no sonreia.

— {Usted no goz6 el poder?

—Nooo, lo sufri, pero lo sufri como un marrano. Fue algo incomodo la pre-
sidencia, hubo dias en los que senti que me moria...

— éSiendo presidente sintié que se moria?

—Si, si, crei que me moria... Me acuerdo de que una vez estaba en Olivos
con Chiche y sali al parque. {Chiche, no ves un rio?, le pregunté. {Qué rio?,
me dice. Ahi, ahi, le dije...claro, no habia ningun rio. Pero lo veia ahi, en el
fondo de la Quinta. Vinieron los médicos y me encontraron bien. Rarisimo.
(Pepe, 2017)

Los que gobiernan tienen sus utopias, sus visiones y, a veces, sus alucinaciones. A
cinco anos de las entrevistas, con todos los cambios politicos y sociales acontecidos
en Argentina, de los 25 entrevistados, 20 (807%) contintian en cargos de gestion: doce
en el mismo nivel jerarquico, dos en cargos de nivel superior y seis en cargos de
menor nivel. Por otro lado, cinco (20%), dejaron las funciones de gestion y volvieron
a la actividad asistencial.

“Para muestra basta un botén”, dice el saber popular. Y hay también un refran
que recuerda que “el que se quema con leche ve una vaca y llora”, sefialando cé6mo
los hechos desagradables impactan en nuestra memoria e influyen en nuestras deci-
siones. {La veterania endurece la piel y protege contra las asperezas de la gestion y la
hace menos dura y mas placentera? {Volver a ocupar un cargo reproduciria las amar-
guras que hacen renegar de él? Delegar, generar, armar equipo, hacer, y hacer sin
hacer, constituyen importantes razones de satisfacciéon personal durante la gestion.
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Ejercer cierta dosis de poder y actuar en la compleja trama de relaciones sociales,
seguramente no puede ser solo fuente de sufrimiento; es un juego en el que cada
uno apuesta y realiza su potencial. La falta de experiencia suele ser un atenuante de
la ingenuidad que caracteriza, a veces, a quienes llegan a la gestion por el costado
técnico del camino. “Errar es humano” y aprender de los errores es una muestra de
inteligencia. {Qué no volverian a hacer los entrevistados?

Hay cosas que generan mucho malestar cuando uno toma alguna decision sin contem-
plar el escenario. Y me parece que, al principio, con alguna ingenuidad, me lanzaba
con una decision sin hacer un buen analisis previamente de como podia repercutir eso.
Por ahiva la cosa, lo que mas me puedo cuestionar. (E15)

La experiencia tampoco nos blinda contra la imprudencia y los errores; un ejemplo
de error estratégico que se podria volver a cometer es el siguiente:

No s¢, por ahi una de las cosas que he hecho, es llevarme a trabajar conmigo gente
entre conocida y amiga, 'y por ahi pienso que uno tendria que haber apuntado mads
a gente mds joven, que perdure mads tiempo en el cargo. No sé si no lo volveria a
hacer. (Eb)

Mas experiencia implica mas capital social, es decir, conocer mas gestores, gober-
nantes, expertos y trabajadores.

Una de las cosas que aprendi de entrada y que no volveria a hacer, es mantener reu-
niones sin saber para qué, muchas veces se pide una reunion y vos no sabés a qué vas.
Entonces, al principio tuve algunas reuniones donde me entraban a pegar, y yo no
conocia el tema, y entonces aprendi que nunca hay que ir a reuniones sin conocer el
tema, sin hablar previamente con algunos actores y sin una agenda ordenada. (E4)

Algunos viven sus experiencias mas exigentes en edades tempranas y otros en
los periodos de madurez mas tardia, cuando el esfuerzo que exigen las tareas de
gobierno y gestion se sienten con mas crudeza. En este sentido Danza y Tulbovitz
decian de Mujica:

..sentia el desgaste de los anos siendo presidente. Le costaba dormir, a veces
le dolia la cadera, algunos dias su memoria daba sefiales de pequenas fisuras,
sus piernas acusaban una mala circulacion, pero nada de eso le dificultaba
pensar con claridad. “El problema es que funcione la cabeza. Es lo principal.
Yo tengo la responsabilidad y eso te exige y es un incentivo para vivir”, ase-
guraba. (Danza & Tulbovitz, 2015)

Tener unos afios menos no hace mas facil la tarea. “El presidente Macri en una entre-

vista televisiva refiere que su analista le dice que no puede dormir tan poco, que le va
hacer mal” (La Nacion, 2016d).
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Actor es quien actua, y actuar es “hacer ser” (Samaja, 2004). Que haya algo que
antes no habia es un buen comienzo, y sin duda, también un buen resultado. {C6mo
evaluaron los entrevistados los resultados de su gestion?, iconsideran que introdu-
jeron cambios de fondo?

Haber logrado que el hospital exista. Haber generado un laboratorio, una sala de ra-
yos, un quirdfano, salas de clinica. En fin, que el hospital exista, que tenga consultas,
consultorio externo, que tenga funcionamiento de ocho de la mafniana a diez de la
noche. Eso es un logro. (E16)

La realidad siempre es “la realidad de uno y para uno”, pero mucho mas si la cons-
truimos exclusivamente basados en nuestras percepciones, siempre expuestas al
error, por exageracion, por deformacién, por negacion. Lo que percibimos no es la
realidad, sino nuestra realidad (Watzlawick, 1981; Gazzaniga, 1998).

Uno alcanza a percibir cuando las cosas funcionan'y cuando las cosas no estan funcio-
nando también lo percibe. Pero repito, no alcanzan los tiempos para poder plantear
estas cuestiones. (E25)

Podria suceder que el de gestor sea un oficio que, como el sacerdocio, sea noticia solo
cuando hace las cosas mal. O sea, que no sea noticia, es una buena noticia. El papa
Francisco dice al respecto: “una vez lei que los sacerdotes son como los aviones, son
noticia solo cuando caen, pero hay muchos que vuelan” (Colina, 2014).

El crecimiento de una organizacion puede ser poco conflictivo, pero los cambios
importantes, dificilmente se produzcan sin conflictos, especialmente si se trata de
una organizacién del campo gremial. Es bueno para la salud y la subjetividad del
gestor que pueda atravesar los procesos conflictivos sin temores ni culpas.

Con mucho crecimiento, y apertura, y muy desestructurante, para mi, para el resto.
Eso genera conflictos, muchos conflictos y muchas tensiones. Estoy contentay feliz, no
me importa. (E7)

Armar un equipo es un resultado que no todos los gestores pueden exhibir, pero
conviene recordar que, en términos estratégicos, trabajar en equipo, crear un buen
clima de trabajo o reforzar la planta, son cuestiones instrumentales, objetivos inter-
medios, cuyo resultado final debe ser leido en el estado de salud de la poblacién. De
todos modos, trabajar en equipo, sentirse bien en el lugar de trabajo o fortalecer la
estructura, son factores que los gestores pueden considerar como predictores, ines-
pecificos pero sensibles, de buenos resultados.

Creo que el logro ha sido trabajar en equipo. (E17)

Algo que a mi me gratifica mucho es la buena relacion con las personas, por eso insisto
en los vinculos y me parece que vale la pena. Hacer sentir bien a la persona en su lugar
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de trabajo me parece que vale la pena, no serd lo mds importante pero si predispone
bien. Despueés, todo lo que a mi me toco en cuanto a traer personal a la provincia, yo
diria que eso es un valor, se nutrio mucho mds la planta'y con gente bien capacitada
y muy piola en general. (E2)

Si, creo que si, creo que hay un modo de hacer las cosas que cambio, que el problema
es nuestra materia prima me parece que lo entendio desde la sefiora que a la mafiana
me calienta el termo para el mate hasta el director del hospital, todo el mundo ha
entendido eso. (E14)

Hay modos indirectos de evaluar los resultados de una gestiéon. Las conducciones
politicas utilizan sus propias l6gicas e instrumentos para medir estos resultados.

La gente, los directivos, son muy inteligentes, 'y saben que tienen que tener gente que
dé respuestas a los problemas concretos que van vinculados a intereses politicos. Si
los afiliados de la obra social no tuvieran una buena atencion medica, repercutiria
directamente en las elecciones del gremio y en todo lo demds y eso seria un dolor de
cabeza. Entonces, creo que les damos cierta tranquilidad. (E3)

Una poblaciéon bien definida, por ejemplo, por su pertenencia a una obra social,
supone una composiciéon mas homogénea que la poblacion general, la de un muni-
cipio, una provincia o un pais; y sus comportamientos, por lo tanto, suelen ser mas
previsibles.

En una gestion que tiene continuidad con la politica, los resultados electorales son una
Jforma de evaluacion inapelable. Es el punto de vista de un actor colectivo que viene a
mostrar algo cuya interpretacion no es simple porque su composicion'y sus razones son
complejas. Las cosas que nos planteamos en términos de gestion a principio de anio las
Jfuimos haciendo, las fuimos logrando. Nosotros para este afio nos habiamos puesto la
tarea de avanzar con la formacion de abordajes integrales, ya no con los trabajadores
y trabajadoras, sino con referentes de organizaciones, y lo hicimos, y entregamos los
certificados; teniamos otras expectativas en término de elecciones, ahi nos fue bas-
tante mal. Haber perdido en esta eleccion tiene un costo animico muy, muy fuerte,
éno? En términos de, bueno, de las decisiones politicas que tomamos, de cudl es hoy,
por donde pasa hoy la mirada y la lectura de la poblacion. Para nosotros avanzar en
algunas situaciones familiares muy complejas, digo, esto que yo decia, el tratamiento
de la locura en lo comunitario, el presupuesto participativo, los consejos vecinales,
abordajes integrales, o sea, todas cosas que van en la linea de mucha cercania con la
poblacion. Y sentir eso, que perdimos, y que eso significa que no apoyan... que tambien
nosotros en la evaluacion entendemos que no se estd evaluando la gestion, sino que lo
que se estd evaluando es una cuestion mas general, mds regional. (E12)

La expresion de “la gente”, en un sistema democratico, es inapelable, pero los cri-
terios de eleccion de los votantes no son muy especificos en su relaciéon con los
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resultados de la gestion. (En qué piensa el ciudadano cuando vota?, éen su economia,
en la inseguridad, en la calidad de la educacion?, es situacional, o sea las cosas que a
uno le vienen bien, a otros tal vez no. {Quién puede decir cuando una obra es buena
y cuando es mala?, hacer las cosas bien no garantiza la aprobacién y el reconoci-
miento. Es decir: el gestor no deberia esperar que todos lo amen por haber hecho
bien su trabajo, y ni siquiera puede esperar no ser odiado como sefialaba Maquiavelo
hace varios siglos: “el odio se conquista tanto con las buenas obras como con las
malas” (Maquiavelo, 2003).

Por otro lado, esta la complejidad derivada de las diferentes racionalidades que
caracterizan al saber hacer en salud por un lado, y al poder politico, mas vinculado
a la sociedad en su conjunto, por otro. Estas diferentes perspectivas, tampoco son
homogéneas en su interior, no pocas veces terminan generando multiples tensiones,
dificultades operativas o conflictos explicitos durante las experiencias de gestion.

Ahora no tengo elementos a evaluar en términos de gestion, ahora estoy sesgado por
la cuestion politica. (E1)

Y no, la objetivacion del trabajo... es decir nosotros tenemos un objeto de trabajo mal
definido, me canso de explicarle esto al intendente en mis conversaciones. El dice:
compramos 4 metros de arena 2 de cemento, tanta cantidad de mezcla, pusimos tan-
tos ladrillos... En salud “équé es trabajar bien?” le digo yo a él, “équé es?, éatender
rapido, atender mucho, atender temprano, pedir muchos estudios, conversar con la
gente, dar explicaciones, derivar al especialista?” no sé... de todo eso, de esa indefini-
cion de nuestro objeto de trabajo trata nuestra tarea. (E14)

{Qué es lo que puede indicarnos que vamos por el buen camino?; por ejemplo, el
resultado de un partido de futbol no es un indicador muy especifico de la calidad
de la gestion de un club, pero la ubicacion en la tabla de posiciones o el nimero de
campeonatos obtenidos son mucho mas representativos.

Ahora esta muy contento porque nos fue bien con la mortalidad infantil, y me canso
de decirle, porque se lo dije el primer afio que nos fue bien, y todos los anios hago
una charla para todo el municipio donde explico, la gran variabilidad que tiene la
mortalidad infantil dada la gran cantidad de cuestiones que intervienen en eso...,
porque pareceria como que es una medicion de River-Boca, Boca le gand, tres puntos
Jfueron para Boca, se acabo, y bueno, y el afio que nos vaya mal équé hacemos?, salimos
corriendo, entonces ahora es inevitable que los politicos lo pongan arriba de la mesa;
no he podido evitar eso, asi que estd arriba de la mesa que desde la década ganada
bajamos seis puntos la mortalidad infantil, estaba en 17, ahora estd en 11,7. (E14)

Podria decirse que, en funcion de lo relatado por los gestores y en pos de dar cuenta
de esta progresiva transformacion del poder técnico disciplinar en poder politico
(Testa, 1995, 1997a), la conformaciéon de equipos consustanciados con el desa-
rrollo del proyecto en cuestién y con un determinado modo de hacer las cosas, fue
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referido como un resultado muy anhelado. En sintesis, la posibilidad de consolidar
un proyecto transformador, requeriria del desarrollo de una cultura institucional
de alta responsabilidad; lo cual, como ya lo dijimos, es facil de decir y dificil de
hacer, por multiples razones (Spinelli, 2010; Testa, 1995, 1997a).

Hay como distintas dimensiones de intervencion. En lo que es la construccion de un
equipo de trabajo, de generar un grupo con alguna responsabilidad colectiva, con
mistica, con identidad, estoy recontento, estoy conforme con el resultado mds alld
de alguna individualidad. Es como un indicador de ese desarrollo. Muchas de estas
personas encontraron gran parte del sentido de su existencia laboral, y algunos, per-
sonal, a partir de este armado que fuimos haciendo. Me parece que construimos un
grupo interesante. En relacion con el disefio del trabajo, al sistema de laburo 'y la or-
ganizacion, hicimos crecer el sistema de saludy las dreas sociales, o sea, las politicas
sociales, se integraron. Aunque tiene una debilidad mayor a la que tendria que tener.
La fragilidad es que depende mucho de las personasy no tanto de los dispositivos de
trabajo. Hoy algunas cosas dependen mds de lo necesario de las personas que de las
estructuras, estd poco institucionalizado. (E6)

Entonces, ilos cambios introducidos en las diferentes gestiones constituyeron,
para sus propios protagonistas, cambios de fondo, estructurales? Desde un punto
de vista teérico podriamos decir que las transformaciones de caracter estructural
son aquellas que modifican de un modo significativo las reglas del juego, formales
o de hecho, asi como la distribucion de los recursos, y el poder, en el espacio ins-
titucional y ademas, constituyen cambios que se sostienen en el tiempo en tanto
implican un proceso transformador, o sea, un nuevo modo de ser y hacer. Es indu-
dable que es mas facil instalar computadoras que cambiar las formas de trabajar de
las personas (Giddens, 2006; Matus, 2007d).

Los procesos de trabajo acd son muy heterogeneos. Desde los mds maravillosos hasta los
mds arcaicos porque hay cientos de especialidades, de adultos, de nifios'y de obstetricia.
Entonces, lugares que funcionan; llaman por teléfono, le dan la biopsia, lo hacen venir,
hasta la puerta de al lado que hay uno que grita “iAtras!” [alude al personaje de
Gasallal, sacando un turno a las cuatro de la mafiana a la vez. Yo creo que un proceso
algo mejor para las personas con mucha mds mirada interdisciplinaria'y algo mads de
accesibilidad, la tienen mds personas, mds grupos de trabajadores que las que la tenian
antes. Eso se ha favorecido iy un niimero mayor se ha sumado, no que ha cambiado el
proceso institucional. Creo que este lema de que las camas son de los pacientes fue un
exito del que no se va a volver, las camas se gestionan desde alguien que define quien
estd antes, quién después, y no son mds de los servicios. Ya aprendieron a trabajar asiy
ojald sigan creciendo creo que no haber podido resolver los temas claves del personal que
tienen que ver hasta ahora con su permanencia en la institucion'y el cambio de estructu-
ra, son dos obstdculos que impiden avanzar en el resto’y que yo creo que son un fracaso
de esta gestion. La mayoria de mis comparieros de conduccion dice que no era posible
hacer mds en este tiempo. Yo estoy convencida de que se podria haber hecho mds. (E19)
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En relacion con la posibilidad de introducir cambios de caracter estructural, cultu-
ralmente consolidados, mas alla de los temas técnicos asistenciales, estan también
los del trato personal, las relaciones intersubjetivas, el acogimiento, la formacién de
vinculos sanos. Evitar el maltrato, que en algunos lugares no solo esta instalado, sino
también institucionalizado como un malestar alienante (Onocko Campos, 2004).

Trabajo fuertemente contra el maltrato institucional, que lo decia justamente con
esta asesoria del cuidado de cuidadores y psicologia institucional. Mejorar el buen
trato, el respeto, mds alld de las deficiencias, de las diferencias, mas alla de los malos
salarios, de los problemas personales, a tratarnos mejor, esta es la forma de construir
un hospital mejor entre todos. (E4)

Afectar privilegios, recortar arbitrariedades, poner limite a abusos de los profesio-
nales en relacion con los usuarios, constituyen acciones que generan cambios en el
mapa de la distribucién del poder.

La admision unica, el hospital de cuidados progresivos y, bueno, esos son los dos mds
Suertes, y el tema del “dedo” [método de identificacion del trabajador en el lugar
de trabajo] fue de fondo porque ahi para nosotros, no habia diferencia entre médicos
y enfermeros. Otra de las cosas que se impuso: se pagan guardias porque también sa-
biamos nosotros que piden reemplazo de guardia, piden suplente, porque uno se va de
vacaciones y en vez de quedarse dos se turnan, uno se queda un diay otro se queda el
otro, entonces implementamos: la guardia se paga si estd puesto el dedo. (E8)

En un medio en que la regla es la inestabilidad, la permanencia puede ser un indi-
cador de cambio.

Yo creo que si seguimos adelante después de 20 afios es porque algo bien estamos
haciendo. (E3)

La modestia suele ocultar, en cualquier persona, una vanidad timida, pero entre
los gestores puede ser una conducta estratégica dirigida a amortiguar el peso de no
alcanzar resultados espectaculares.

Seria muy fanfarron si te digo que cambiamos algo de fondo, o que estamos insti-
tuyendo algo. Yo estoy tratando de mostrar una forma de gestion y que los cambios
permanezcan. (E4)

Digo que no estd todo afianzado, porque creo que todavia no es un tiempo suficiente
como para que esté instituidoy no se va a mover. Me parece que todavia falta un poco

mds de esa prdctica. (E7)

Yo creo que hay cambios que se han hecho. Aprovechamos cuestiones, problemas... Esta
cuestion de informatizar, ahora tenemos historia clinica digital, y tenemos un sistema
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nuevo de atencion de guardia, ahora tenemos datos y estamos haciendo toda la parte
que es hall central, donde vamos a unir todo lo que estd yendo por un lado o por otro,
que tiene que ver con la accesibilidad del paciente, que es otro de los temas que habia
salido como importante con los jefes de servicios, procesos administrativos mds rapi-
dos, y no sé si son los mejores, pero cambios hemos hecho. (E10)

Si bien, como vimos, un nimero mayoritario de gestores consideré que algunos
cambios introducidos en el espacio institucional fueron de caracter estructural
y sustentables en el tiempo; otros consideraron como mas limitadas las transfor-
maciones conseguidas durante su gestion, aludiéndose en algunos de estos casos, a
que la posibilidad de introducir cambios de estas caracteristicas excedian su espacio
situacional, de accion efectiva.

No, cambios de fondo yo no me animaria a decir. Yo creo que, si uno se tuviera que
ir maniana, lo que quedo es que hay otra forma de hacer. Creo que lo de los equipos
nucleares es algo que va a costar modificar. Es algo que se va a instalar porque las
comunidades hoy lo defienden. Las sociedades de fomentoy de la comunidad obtienen
un equipo nuclear, lo defienden, pero no creo que lleguen a hacer un cambio estructu-
ral de fondo. La otra cosa que si creo es que al cambiar la estructura administrativa
hicimos un cambio que me lo van a agradecer todos los secretarios que sigan. Es una
estructura administrativa mucho mas dagil, mucho mds moderna, conectada. (E13)

Que tenga que ver con mi iniciativa, no. Hubo cambios que tuvieron que ver con
cambios institucionales, pero no que hayan venido de parte mia, no, no creo. Cambios
de fondo, no. (E23)

No hay gobierno sin proyecto, y no hay realizacién sin gobernabilidad y sin capa-
cidad de gestion.

Creo que no. Cambios de fondo, no. Yo lo vengo discutiendo, pero me parece que no
tenemos posibilidad de hacer cambios de fondo. Nosotros tenemos intenciones, pero
me parece que las cosas que tenemos que cambiar, mds estructurales, no dependen
de nosotros. Trato de que un trabajador no vaya a tres centros de salud distintos,
una hora a cada uno. Es un cambio. Estoy tratando de fortalecer los equiposy que el
laburante que tiene veinte horas de laburo las haga en un solo centro de salud. A ese
nivel de cambio, hicimos mucho. Los corredores verdes, fortalecer las consejerias...
pero me parece que un cambio estructural como lo entiendo yo, que toque la base, lo
estructural, las reglas de, eso yo no lo veo, y la verdad que no es falta de voluntad, pero
no lo veo como posible. (E15)

Ahora bien, aun en los casos en que refirieron no haber podido introducir o generar
cambios de fondo, consideraron que la correlacion de fuerzas entre los actores si se
modifico durante el desarrollo de su gestion. Mostrar que se puede, también tiene
efectos de caracter simbdlico.
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St, porque lo que era el grupo tradicional, decia que todo lo que haciamos nosotros era
imposible de hacery demds, hoy estan absolutamente deslegitimados porque se mostro
que se podian cambiar muchas cosas, hoy nosotros estamos mucho mejor. (E13)

La dinamica de la gestion esta fuertemente influenciada por la marcha de relaciones
entre las diferentes fuerzas politicas.

St, claramente. Apenas vos me decis eso yo pienso en la relacion con los gremios. Tuve
dos o tres episodios complicados de lucha de conflicto gremial que, bueno, lo surfea-
mos de la mejor manera, es un conflicto muy importante. Es mds, muchos afiliados se
borraron del gremio. Y eso a mi me significo también un gran alivioy una correlacion
de fuerzas a favor mio. Y también yo ahi busqué tener relacion con el otro gremio, con
el que después tuvimos otro conflicto, que no tuvo que ver tanto conmigo, 'y bueno, eso
me favorecio muchisimo. (E23)

La direccion del hospital no suele ser el lugar donde reside el poder institucional.
Algunas veces es un espacio intrascendente, en el que la impotencia del gestor es el
resultado de su propia incapacidad, de las caracteristicas organizacionales, o de la
inercia combinada de ambas.

Veniamos de una direccion, a veces pasa con estas figuras de direccion de hospitales
que son personas que estan de vuelta en la vida, y que estan asiy hacen lo que pueden,
le pasan las cosas y nada. Es un lugar muy dificil el hospital, pero la llegada del direc-
tor nuevo cambio la legitimidad. (E15)

La legitimidad con que suele arrancar una nueva gestion, junto a alguna posible
amenaza externa a la institucion, suelen constituir factores que cohesionan a los

grupos.

Ahora hay un apoyo, por mds que muchos no te banquen o tengan diferencias, en cues-
tiones de peligrar la institucion o del orden institucional aparecen, y eso me parece
que es una construccion de orden positiva. (E10)

Los capitales acumulados en el campo de la salud, también pueden expandirse a lo
social y tallar en la arena politica.

Lo que se dio hacia adentro de la municipalidad es que nosotros pasamos a ser un actor
politico fuerte cuando antes éramos empleados y después funcionarios técnicos. Ahora
somos funcionarios técnicos, pero con una participacion politica muy fuerte, buscada
y aceptada. No llegamos a los lugares en los que estamos por una accion politica, y eso
es todo un interrogante a futuro de como seguimos construyendo desde este lugar mds
politico, tambien. Y lo otro es que, aunque sea paradojal, la hegemonia que habiamos
conseguido, uno podria pensar que, bueno, ahora que somos actor politico, mas hege-
monia todavia, mds o menos, porque nos metimos en una arena distinta. (E6)
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Intentar garantizar el derecho a la salud de los ciudadanos, en si mismo, implica
un cambio en la relacién de poderes; un cambio que trasciende la especificidad del
campo de la salud hacia lo social en general; es decir, una construccion de caracter
hegemonico, en tanto orientacién intelectual, ética e ideologica (Federico, 2015).

Simbolicamente, para la gente, era que, el que fuera al hospitaly no le cobraran era
extraordinario. En la prensa decian: “hay alguien que le puso el cascabel al gato” O
sea que se introdujo un cambio, me da la sensacion a mi, desde lo simbélico. Yo creo
que ya la gente hoy no toleraria que le cobren. (E20)

Yo siento como un hecho muy positivo la democratizacion de la toma de decisiones y
que no es discursiva, sino que es cada vez mds concreta. (E7)

Democratizar siempre conlleva una connotacién positiva, en términos de distri-
bucién de poder. En tal sentido es que Testa concibe a la politica como una estra-
tegia acerca de la distribucién de poder en la sociedad, una estrategia tendiente a
potenciar —en las organizaciones— relaciones internas democraticas y externas
participativas (Testa, 1995). En sintesis, una gran mayoria de los gestores refirié6 que
hubo cambios en la correlacion de fuerzas entre los actores implicados en el desa-
rrollo de su gestion.

Diria que si lo hubo, me parece, en el equipo que trabajaba mds en relacion con el
Ministerio, por ejemplo, toda la direccion contable, o toda la direccion administra-
tiva, en donde les dimos mucha participacion, incorporamos gente, y los animamos
bastante a ser parte de la cosa, las dreas que eran mds dependientes, con un trabajo
mds directo con el Ministerio, o el drea epidemiologica que cambio bastante. (E9)

Las personas involucradas en estas experiencias a menudo refieren el alto impacto
que esto tuvo en sus vidas, a veces por razones positivas, y otras no tanto. ¢Qué es lo
que dejaron de hacer para poder hacer lo que hicieron? Siempre se trata de opciones
y decisiones, pero, de la misma forma que uno evalua, al final, lo que hizo en la
gestion, también evalia, en ese momento, lo que dejoé de hacer por la gestion. La
mayoria de los gestores no contaba con conocimientos, técnicas ni métodos que
les permitiesen sistematizar tal valoracion, realizando sus evaluaciones de un modo
intuitivo o, a lo sumo, basado en los objetivos de caracter general que se hubieran
planteado.

Lavida no es solo la que transcurre fuera del trabajo ¢o si? {Qué cualidades deter-
minan la calidad de vida para cada uno? {Qué caracteristicas del trabajo y la orga-
nizacion son incompatibles con la calidad de vida que uno anhela? El trabajo no
solo puede ser insatisfactorio en su ambito, sino que, al invadir el tiempo y la vida
familiar, puede contaminar también ese aspecto. Por otra parte, no son las mismas
las presiones y protocolos que debe cumplir y soportar, por ejemplo, un gobernador
o un presidente que un intendente; en este sentido Mauricio Macri decia:
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Lamentablemente, si hay un costo de esto, es la pérdida de tu vida propia,
que es terrible. Yo extrano. Como jefe de gobierno circulaba y hacia cosas
normales todo el dia. Ahora es como que estas mas rodeado. (Majul, 2016)

Gestionar tiene, evidentemente, un costo. Pero también configura un valor, éicuanto
vale ese trabajo?, depende de muchas cosas pero, con seguridad, no vale lo mismo en
el medio publico que en el privado, veamos algunas diferencias:

El salario base de un director de una empresa privada es, segun la consultora
Merecer, de alrededor de $ 1,5 millén por afio, mientras que un ministro gana
en mano cerca de la mitad. Y un CEO de una empresa grande o multinacio-
nal como puede ser LAN supera, segun los expertos, los $ 3 millones anuales
mas bonos. (Straccia & Barreiro, 2015)

La remuneracién del trabajo en el subsistema publico de salud no siempre com-
pensa los esfuerzos que demanda:

La retribucion tampoco es acorde con la dedicacion que uno le pone, desde las 7 horas,
de 8 a 3 de la tarde, salvo los jueves que entro mds tarde, pero me voy mds tarde, mds
la actividad que uno tiene..., pero el esfuerzo personaly lo que me genera en mi cabeza,
que yo soy un tipo que me comprometo, con mis dificultades 'y con mis deficiencias,
pero el compromiso lo tengo, entonces te queda laburando la cabeza 'y es muy costoso,
la verdad que s, te altera el suenio, si, hasta me altera el suefio. (E21)

No todas son malas para el gestor, también hay aprendizaje y satisfaccion:

La verdad que para mi ha sido un momento de crecimiento como persona, que me
ha generado una revolucion en muchas miradas sobre mi vida, sobre la vida de los
demas, hasta cuestiones filosoficas, qué hace uno acd, hasta ese punto de vista, la voca-
Cion..., pero principalmente la sensacion mds fuerte que yo tengo tiene que ver con una
pregunta que la gente que me conoce hace tiempo me empezo a hacer cuando me vio
ahi. Yo soy pediatra, tengo historia de pediatra, de médico, y la mayoria de los que me
conoceny no entienden mucho de politicay de gestion me dicen “équé haces vos ahi?”.
Y la verdad que yo busqué una respuesta, qué es lo que siento, la verdad. Yo creo haber
estudiado medicina por una vocacion sobre todo de servicio, de ayudar a los demas,
y pienso que eso es lo que yo estoy haciendo ahi. Yo siento que estoy desemperiando un
cargo publico de la mejor manera, lo mds honestamente posible, tratando de colaborar
con la institucion y de dar un servicio lo mejor posible a los afiliados. Eso es una cosa
que me satisface bastante. (E23)

“Una de cal y una de arena”, se dice, cuando las cosas buenas alternan con las malas,

y el entrevistado, gestor y sujeto al fin, no deja de pasar su factura para equilibrar lo
bueno:
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Y, por otro lado, lo contrario de lo que me pasa es que me di cuenta de que me ha
invadido la vida la gestion, esa es una de las cosas que mds me angustia y, sobre todo
el ultimo tiempo, estaba buscando estrategias para tratar de saldar eso. Esto de que
te llamen a cualquier hora, que tengas obligaciones de hasta como andar vestido, no
podés ir a este lado, no podés decir esto. Muchas veces me siento como..., bueno que
les pasa a muchos que gestionan, no sos duefio de tu tiempo, de lo que podés decir, no
podés poner cualquier cosa en Twitter o en Facebook, son un monton de cuidados y
de cosas como que sentis que estan alrededor tuyo que te quitan cierta libertad éno?
Bdsicamente es eso, al ser una persona publica, a cualquier lado que vas te dicen “iAh!
Vos sos...”; eso a veces es medio complejo de aceptar. También entiendo que muchas de
estas funciones publicas no son por largo tiempo, entonces eso te tranquiliza un poco,
esto en algin momento se acaba. Y uno tratara de surfearlo lo mejor posible.... La otra
semana fue el momento que mds sufri hay mucha sensacion de montana rusa en la
gestion, en un momento te sentis “IAh! Estoy acd”y en otro momento te querés matar:
“équé hago yo aca? La estoy pasando mal’. Esa sensacion es muy comuny es una de las
sensaciones que ha sido mds dificil para mi sobrellevar en mi familia. Y una metafora
que yo acuné cuando me preguntaron qué significaba para mi la gestion del PAMI, yo
decia que era como el juego del samba, pero jugando simultaneamente ajedrez en el
samba, y que las mesas donde estaban las piezas de ajedrez tenian rueditas. Esa es la

sensacion que muchas veces tengo. (E23)

Algunos parecen ser verdaderos “animales de gestion”, es decir, determinados para
la gestion, dotados con la pasién de organizar y dirigir.
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La gestion me gusta, me da placer. Incluso cuando aparecen quilombos... No te digo
que hay ciertas cosas que no te agitan el corazon, pero en el momento yo creo que es
como una cuestion de la propia adrenalina, de llevar mas oxigeno al cerebro por la
situacion. Pero la verdad que después, salvo en el momento de cuestiones muy jodidas
que tienen que ver con armas, no fueron muchas..., pero esos momentos en que te ame-
nazan a tus hijos, esos momentos que decis “épara qué mierda estoy acd?’, son pocos,
en todos los afios de gestion que estuve son pocos, y son momentos 'y episodios que hay
que gestionar también, pero a uno le gustaria no vivirlos. El resto, me voy muy tran-
quilo, no es que me quedo asi pensando, recarburando, que no me puedo conectar con
nada...Cuando me desconecto, ya estd, listo, me fui, y hago mi vida tranquila en lo que
sigue del dia. Si es verdad que tenés que usar mucho tiempo en gestion, no es que teneés
que seguir pensando, sino que no tenés un horario donde vos cerrds, “bajé la cortina
todos los dias a las cuatro de la tarde o a las cinco’; por ahi, ese dia bajds las cortinas
a las ocho y otro dia la bajas a las dos de la tarde. Pero esa plasticidad la tenés que
tener en tu vida éno? La cuestion de la gestion tambien es saber los momentos en que
tenés que estar, como estar'y cuando no tenés que estar. Asi que esa es una cuestion que
condiciona ciertas cosas, dentro de la vida familiar, de tu vida. Por eso no creo en eso
de “tengo que estar como director, temprano’, y no, porque si no también es una cues-
tion “presencialista’, hay mucha gente en estas instituciones, y a veces es conveniente
no ir ieh!, por conflictos o incluso porque tenés que hacer otras cosas, porque, ponele,



estuviste hasta las tres de la mafiana laburando en algo que después, no es bueno que
vayas malhumorado, cansado, porque tiene que ver, los otros te ven, por eso uno tiene
que estar bien. Yo siempre digo que al lugar a donde uno va a laburar, se lo digo a to-
dos, tenés que ir bien, por eso también lo hago mio, al lugar que vas a laburar hay que
ir bien, no podes levantarte “otra vez tengo que ir, bancarme esto, bancarme lo otro’,
st no, no podes solucionar problemas, asi que vos tenés que ir con ganas, si no tenes
ganas, tenés que fijarte, porque te estan mirando permanentemente. (E10)

Que la gestion sea el medio en que las politicas se realizan, no significa que la gestion
deba ser el medio por el cual los gestores acceden a la politica, aunque el poder que
la gestion les permite acumular a los diferentes actores, sociales o institucionales, les
dé, legitimamente, la posibilidad de intervenir en las mesas de discusion e ingresar
temas en las agendas politicas.

Obviamente, uno personalmente encuentra alguna variacion, algin reconocimien-
to, algin rol social, reconocimiento familiar, hay una recompensa para mi, no sé si
obvia, pero innegable para mi. Personalmente uno busca en la vida 'y eso lo lleva a
ponerse en la situacion que estd. Reconozco que por alguna cosa uno lo hace, algo lo
llena 'y completa, pero a mi me ha cambiado mucho. Me fui encerrando. Tengo gente
querible, buena, al lado, que valoro mucho pero no he logrado... Me cuesta salir de
casa cuando estoy en casa, disfruto estar en casa, pero he hecho una cosa de meter
mucho para adentro en lo personal. Raspa mucho las relaciones personales porque no
tengo horarios, y mi mujer me acomparia desde la universidad, pero hay esquemas de
horarios que a veces son inexplicables. El teléfono suena a toda hora, yo no estoy sin
el teléfono, estda en mi mesita de luz toda la noche con el cargador prendido y lo peor
es que te llaman, incendios, inundaciones, entonces es mucho desgaste personal. Creo
que no estan adecuadas las estructuras burocrdticas. Hay poco aporte para sostenerlo
y mucha demanda sobre quién es la cara de esa organizacion. Tenés que estar en todos
lados y contestarle a todos los periodistas, tenés que atender a la gente, resolver las
cuestiones coyunturales 'y tener una politica de fondo. Yo me siento muy acompanado
por el equipo, pero te digo que es un altisimo costo personal. Uno la pregunta que se
hace y que tiene que ver con el karma, “épor qué lo hacés?” Tranquilamente yo podria
estar en la universidad, soy profesor adjunto, podria tener mds horas y dedicarme a
leer e investigar. No sé... en lo personal, la gestion es un poco esa ambivalencia en el
hecho de que uno reconoce que por alguna cosa le gusta, pero me fui encerrando mu-
cho en lavida privada. El tema de leer el diario todas las mafianas buscando a ver qué
salio. Esto me genera mucha angustia, me han hecho muchas notasy los diarios ponen
cualquier cosa... Individualmente, no hago terapia, pero si debe haber un esquema de
cuidar al gestor con otros dispositivos. La gestion es compleja. Para ser el responsable
publico... los comparieros de militancia subestiman eso. Le piden al que estd ahi que

sea una especie de padre todopoderoso. (E13)

El desempenio de un cargo publico genera un alto grado de exposicion social que
afecta la vida privada del gestor. Nada nuevo, ya el Quijote le aconsejaba a Sancho
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Panza: “No comas ajos ni cebollas, porque no saquen por el olor tu villaneria: anda
despacio; habla con reposo; pero no de manera, que parezca que te escuchas a ti
mismo; que toda afectacion es mala” (Cervantes, 1955).

Las personas publicas no tienen vida privada, o mas exactamente, en cualquier
momento lo privado se torna publico. Cualquier sefial puede ser interpretada como
un indicio de algo, y cuanto mas alto sea el cargo, mayores las especulaciones, y tanto
mas si se trata de una mujer.

..me habia impuesto cierta disciplina para volver a hacer actividad fisica.
Adelgacé mucho y supongo que mi silencio y lejania estimularon a los me-
dios a seguir diciendo estupideces. En esta oportunidad del tipo “tiene no-
vio”. iMi Dios! Inventaron romances con viejos amigos, como Jorge “Topo”
Devoto. Antes, durante mi segunda presidencia, lo habian hecho con el jefe
de mi custodia. Pobre chico, todavia me acuerdo las bromas que todos le
hacian al respecto. iQué increible! iVerglienza ajena! {Por qué una mujer
siempre tiene que tener un hombre al lado? Es una concepcién insoportable
y la prueba de una sociedad machista, misoégina y mediocre. (Fernandez de
Kirchner, 2019)

Omar Gutiérrez, el gobernador de Neuquén elegido en 2015, en consonancia con la
apreciacion que muchos gestores plantean sobre la prioridad de la funcion publica
sobre la vida privada, decia a fines de su primer aflo de gobierno: “Fue el mas com-
plejo. Va a quedar grabado en mi memoria. También terminar de aceptar que se deja
de lado la familia” (Rojas, 2016). Para quien no lo vive, es extrafio, {por qué lo hace si
sufre? He aqui la pregunta del periodista y la respuesta del gobernador (Rojas, 2016):

—dDisfruta lo que hace?
—“Disfruto y sufro”..

{Qué es lo que se disfruta? ¢Es solo un trabajo para masoquistas contumaces o tiene
su costado placentero? En clave de balance, Livingston resefia sobre su experiencia:

Mi breve gestiéon me produjo al principio la clasica “angustia del funcio-
nario”, al no poder cumplir con todas mis metas, es cierto, pero también
disfruté —y disfruto ain— de grandes satisfacciones, como es, por ejemplo,
el afectuoso recibimiento que me hacen los empleados y los artistas cada vez
que voy al C.C.R. [Centro Cultural Recoleta]; son tantos los saludos y las per-
sonas que me rodean con calidez, que a veces no alcanzo a ver las muestras
que deseo visitar. [...] El afecto desinteresado, la solidaridad entre la gente es
para mi preferible a la belleza y al arte, si tuviera que elegir. La fraternidad
es un alimento necesario al almay es precisamente este invisible tejido entre
los hombres lo que brilla por su ausencia en el modelo de sociedad que se
nos propone desde el poder. (Livingston, 1991)

396 w Gobernantesy gestores



La importancia de los afectos: tal vez pueda vivirse sin afectos, pero iqué vida
seria esa? Los procesos de gestion interpelan e involucran a los sujetos desde la
secuencia elemental: “afeccion-afecto-accion”; que Lordon sintetiza en el término
“afectacion”, el cual remite “al requerimiento antecedente de un encuentro, una
‘aventura’ [..] para hacer que la energia [..] se ligue a algo, objeto o proyecto, y por
consiguiente que se comprometa en una accion..” (Lordon, 2015) generadora de
sentido. Una vez en la vida, para algunos es suficiente; tal vez sea la diferencia entre
el gestor aficionado y el profesional.

A mi me significo un desafio muy grande. Yo venia de hacer medicina rural, de
hacer de médico de pueblo, siempre me gusto la gestion, y siempre traté de formar-
me en gestion. El hecho de hacer la maestria me fortalecio ampliamente, y cuando
decidi meterme, me tuve que venir por cuestiones personales, por un fin de ciclo,
porque habia que pegar la vuelta, no estaba tan convencido de irme en ese mo-
mento, pero bueno, habia que buscar qué iba a hacer. Yo pensaba que queria estar
en un centro de salud, trabajar en un centro de salud de un barrio, y bueno, eso no
se dio porque no habia vacantes, y terminé en un hospital, y fue en otro hospital
no éste, y no me recibieron de la mejor manera, medio como que me hicieron pagar
derecho de piso, éviste cuando te ponen los viernesy los domingos...? Terminé con
un sindrome coronario agudo, con una angina inestable que, bueno, tuve que caer
en la guardia, internado, o sea que mi primer ingreso al hospital fue por la guardia
[risas]. (E4)

Las presiones que el ejercicio del gobierno y la gestion producen, requieren un
temple especial. El impacto fisico y psicologico se refleja, no pocas veces, en la salud
del gestor. Ante esta perspectiva no parece excesivo extremar las medidas de pre-
caucion; Horacio Verbitsky (2016) en una nota titulada “Curarse en salud”, informaba
en referencia al cuidado de la salud presidencial: “Ademas de incorporar un noveno
cardi6logo a la unidad médica presidencial, el poder ejecutivo ha incrementado a
cuatro sus sesiones semanales de psicoterapia”

Las responsabilidades, el compromiso y la conviccion, generan estrés, también
en quienes estan consagrados a la vida religiosa. El cardenal Leonardo Sandyri, rival
de Bergoglio en la eleccion papal, se congratulaba que no le hubiera tocado cargar
con el peso de ser el nuevo papa: “Solamente a un loco puede ocurrirsele ser papa
con todos los problemas que hay. Le deseo lo mejor, no le tengo ninguna bronca.
Estoy felicisimo”, “A ninguno se le ocurre ser papa con toda la responsabilidad que
esto representa” (Ambito Financiero, 2018). Claro que no podemos saber si las
razones del cardenal no eran como las de la zorra de la fabula que, resignada a no
probar las uvas que no podia alcanzar, se convencia de que ain no estaban maduras.
Los desafios suelen albergar las contradicciones: “me gusta la gestion, pero no quiero
gestionar” o “quiero gestionar, aunque no me guste”.

Por otra parte, la experiencia parece corroborar el aspecto negativo de lo que sig-
nifica gobernar, por ejemplo, Donald Trump, presidente de EEUU, cuando se cum-
plian cien dias de su gobierno se lamentaba: “Amaba mi vida anterior. Tenia tantas
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cosas [..] Ahora tengo mas trabajo que en mi vida anterior. Pensé que iba a ser mas
facil” (Clarin, 2017).

El otro punto de vista: no solo se sufre “haciendo gestion”, también se sufre
“soportando las gestiones”.

Creo que, como dice Matus, nosotros tenemos una falencia enorme en la formacion,
que, si tuvieramos elementos de formacion de gestion, creo que nuestras organizacio-
nes podrian tener menos sufrimiento personal; aca y en el hospital he sufrido mucho
malas gestiones. En las organizaciones y en las instituciones del Estado, con estas
concepciones tan verticalistas, y sin ambitos de debates, de elaboracion de propuestas,
de rendicion de cuentas. Es un sufrimiento grande para los trabajadores, yo lo digo
desde el lugar del sufrimiento. Y, la verdad, deberia ser un requerimiento el tema de
la formacion en gestion, me parece que es muy importante. Es verdad que es un bagaje
muy importante la trayectoria personal, politica, porque te da una experiencia muy
grande, por supuesto que aprendés un monton, pero hay que tener elementos teoricos.
Me parece que podriamos ser mucho mds potentes, mds eficientes, me parece que esa es
una falencia grande. (E11)

El ejercicio de la gestion también reserva sus caricias para quienes se animan. Si todas
fueran penurias nadie buscaria viviry, aun, repetir la experiencia, y la historia muestra
que quienes probaron las delicias del poder suelen ser los que con mas afan pelean
para conservarlo o recuperarlo. Ante las expectativas de probar las delicias del poder,
Sancho Panza (Cervantes, 1955) fundamentaba sus anhelos de gobernar diciendo:

..no es por codicia que yo tenga de salir de mis casillas ni de levantarme a
mayores, sino por el deseo que tengo de probar 4 qué sabe el ser gobernador.
—Si una vez lo probais, Sancho —dijo el Duque—, comeros heis las manos
tras el gobierno, por ser dulcisima cosa el mandar y ser obedecido...
—Sefior —replicé Sancho—, yo imagino que es bueno mandar, aunque sea
aun hato de ganado.

A veces se juntan, la gestion, el trabajo, la militancia, la politica, la amistad, el amor.
El sujeto humano (sin distincién de género) es un ser complejo, enmaranado,

controvertido.
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En lo subjetivo, la unica que se puede cuidar soy yo. Pero no en el ambito personal,
porque pude valorizar cudnta gente tengo. No tengo millones, pero niicleo si tengo, en
el cual puedo confiar, que por ahi estaba mucho mds difuso porque como [el sindicato]
siempre fue parte de nuestra vida, siempre estuvo metido en nuestra vida, permanen-
temente, a veces no es facil diferenciar tu vida, lo que querés, por eso digo, el deseo,
cudl es tu deseo real, cudl es el que estd en juego, somos todos, pero bueno, por ahi hay
cosas que son tuyas y que las queres diferenciar, lo que rescato positivo es una nueva
relacion de amistad, que antes era de conocimiento y ahora no, es una relacion muy
Suerte, que es con la secretaria, a quien conozco hace muchos anos. (E7)



Una buena experiencia, cierto acompafamiento politico y la capacidad técnica, dan
animo y un respaldo importante a quienes saborean el gusto de la gestion.

Esto que decia hoy no lo decia para quedar bien, yo ahora me animo a cualquier cosa,
yo siempre decia que con un poquito de logica, de haber trabajado desde el otro lugar,
desde el lado de obstétrica de guardia y pensar: “Si fuera la coordinadora haria tal
cosa’, un poquito de logica, qué sé yo, mds o menos con eso me fui abriendo camino, y
realmente acd [en la Especializacion en Gestion en Salud de la UNLa] adquiri
un monton de conocimientos que si bien me falta limarlos, me animo a mas. (E8)

El soporte calido del dirigente, es decir, el entorno afectivo que le permita reposar
y recuperarse de las eventuales frustraciones y amarguras de la funcién, es impres-
cindible para mantener cierta calma mental. La familia, en este sentido, puede dar
el sostén para resistir y perseverar en los momentos mas dificiles, aunque tampoco
para ella es facil lidiar con las consecuencias de la gestion en la subjetividad del
gestor; Michelle Obama decia: “Hay veces que habria tirado a Barack por la ventana.
Como si fuera un accidente sin huellas ni testigos” (Clarin, 2018a).

Los intercambios afectivos del ser humano no son exclusivamente con seres
humanos, también se dan con animales. Los perros, que no gozan ni sufren de la
bendicion, o la maldicion, del lenguaje, pueden ser una excelente compania para los
gobernantes a quienes en su oficio les toca escuchar cosas que no hubiesen querido
oir jamas, y decir cosas que no quisieran tener que decir. Tal vez José Mujica, el
expresidente uruguayo, alguna vez haya hecho suya la frase “cuanto mas conozco
a la gente mas quiero a mi perro”. Esa es solo una especulacion, pero el afecto que
sentia por su perra Manuela no, era real. A su muerte, el diario Clarin publicaba una
nota, de la cual extrajimos un fragmento, con el titulo “Muri6é Manuela, ‘la integrante
mas fiel’ del gobierno de José Mujica™

Asi habia definido el ex presidente de Uruguay a su perrita, quien se hizo
famosa por acompaiiarlo en entrevistas y eventos. “Manuela’, 1a inseparable
perra del ex presidente de Uruguay José Mujica que lo acompanaba durante
entrevistas y actos protocolares murio6 este jueves. Segun inform¢ el noticie-
ro local, 1a perrita que es cruza de varias razas y que habia perdido una de sus
patas luego de resultar herida en un accidente con el tractor que conducia
Mujica, en la chacra que el exmandatario y su esposa, la ahora vicepresidenta
Lucia Topolansky, tienen a unos 80 minutos al oeste del centro de Monte-
video. “Manuela”, que tenia 22 afos, se hizo famosa al aparecer en la casa de
Mujica durante las entrevistas que daba el mandatario... (Clarin, 2018b)

La funcién publica es muy absorbente, y pocos tienen la posibilidad y la capacidad
de abstraerse de las dificultades de la gestion. Fernando Flores advierte sobre la
necesidad de reflexionar sobre las situaciones en que uno esta fisicamente en un
lugar y mentalmente en otro, con una frase contundente: “Es preciso evitar hacer lo
que no estamos haciendo” (Flores, 1997). Pero, inmunes a cualquier recomendacion,
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quienes se ocupan de la gestion y el gobierno suelen ser sujetos munidos de una
pasion que hace que cuando estan en accion se olviden del resto.

He adquirido insomnio, que no tuve en mi vida, de despertarme a las dos de la ma-
fiana y estar hasta las cinco y al otro dia, a las seis quedarme dormida. La situacion
me ha puesto muy monotemdtica en mi vida, me ha anulado en otros aspectos. Me ha
sacado la capacidad de divertirme con otras cosas que es algo muy malo. El momento
de paréntesis es muy dificil de tomar en esta funcion. Tengo una hija muy chica, ahora
tiene doce afios, cuando empecé tenia seis 'y creo que la hubiera acompaniado mucho
mds si hubiera trabajado menos acd. La primera lectura que hizo mi hija fue “qué
bueno, ahora no sos mas directora que vienen las vacaciones, hasta marzo”. Y si, ha
sido bastante agotador en eso. Alguno de nuestros comparieros aca en la conduccion
tiene alguna mujer horadando para que deje. Y yo me imagino que no podria. Si cada
vez que llego a mi casa, el que me acompartia, me taladra para que deje y encima me

tengo que bancar estar acd. (E19)

Mucho se habla del envejecimiento de los presidentes durante el ejercicio de sus fun-
ciones de gobierno, para ello se basan en la comparacién de fotos, antes de ejercer el
cargo, y al dejarlo. Una investigacion publicada en el ano 2011 en JAMA, que aborda
el tema del envejecimiento en los presidentes de EEUU (Olshansky, 2011), discute los
contenidos de una nota televisiva de la CNN, donde Barack Obama bromeaba sobre
cuanto habia envejecido desde el comienzo de su administracion. En esa entrevista se
recupera informacién basada en tablas de vida de principios del siglo XX, para afirmar
que por cada afio de ejercicio del gobierno se pierden dos anos de vida (Madison Park,
2009). Olshansky sefiala que esos datos no tienen validez en la actualidad, donde la
informacién disponible muestra que los presidentes de EEUU tienen una esperanza de
vida mayor que el promedio de la poblacién, lo cual el autor entiende se debe a la per-
tenencia de esos presidentes a sectores sociales selectos, y por lo tanto no afectados por
las desigualdades sociales y que, aunque los efectos del envejecimiento en el tiempo
aparecieran mas rapidos, ello no significa que sus vidas se acorten (Olshansky, 2011).

Una investigaciéon publicada en el British Medical Journal comparé la sobrevida
de politicos de 17 paises centrales que llegaron a la presidencia, con la de los candi-
datos que no ejercieron el cargo, y encontré una diferencia, en menos, de 2,7 afios
en quienes llegaron a ser presidentes (Olenski, Abola & Jena, 2015). Otra investi-
gacion, en la misma revista, analiz6 la mortalidad en los miembros del Parlamento
inglés con la poblacién general entre 1945 y 2011 y encontré que las tasas de morta-
lidad eran menores en los parlamentarios que en la poblacién general, y que entre
los parlamentarios era menor en los conservadores que en los laboristas (Dennis &
Crayford, 2015). Tal vez parte de la sabiduria consista en amar la vida y entender que
el trabajo es parte de ella.

En el enfoque uno va viendo en qué cuestiones va fallando, yo me doy cuenta. Qué co-

sas pueden ser interesantes para modificar; en cuanto a eso, me parece que me expresé
lo mas sincero que pude... [...] Y si se lo preguntds a mi mujer te lo va a decir tambieén,
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Jfue mala [risas], con mucho sufrimiento. Se pone el cuerpo, demasiado. Pongo el cuer-
po, mi cabeza, y digamos que noto en este sentido, falta de preparacion para tantas
cuestiones que, en realidad, son inabordables, es decir, de la manera que estoy gestio-
nando, asi no se puede, como lo estoy haciendo, reconozco que no se puede, tengo que
dar un giro de 180°. (E1)

La gestion cambia al sujeto, las experiencias se expresan como actitud y competencia
gerencial, pero ademas en el ejercicio de la funcién “se pone el cuerpo”, cualquier
trabajo deja huellas en el cuerpo, aunque no en la misma forma para todos. Veamos
los relatos del ministro de Cienciay Tecnologia Lino Baraiiao y de la gobernadora de
la provincia de Buenos Aires Maria Eugenia Vidal.

Un dia en la vida de Lino Baranao (58) empieza en el gimnasio tratando de
bajar los 20 kilos que, segun dice, subié desde que lleg6 al Ministerio. “Era
muy flaco pero esta vida sedentaria de almuerzos y cenas protocolares hizo
estragos en mi metabolismo”. (Diario Z, 2011)

Maria Eugenia Vidal relata “Siempre trabajé muchas horas. Pero ahora el
nivel de responsabilidad es mayor y eso hay que saber llevarlo. Le pongo
mucho el cuerpo a esto. En 2 anos baje mas de 15 kilos”. (La Nacion, 2016a)

Al inicio de su gestion como gobernadora y coincidente con lo citado, la prensa
referia que ademas de haberse separado, sufria ataques de panico, lo cual la hacia
pensar en la renuncia a la gobernacion (Sagasti, 2016; Taringa Net, 2016). Parece que
no le resulto tan facil “Domar al Elefante Blanco” titulo del libro en el cual participo
como investigadora (Rodriguez Larreta & Quintana, 1998). Desde la tribuna siempre
parece imposible errar el penal. La vida publica o la privada (la del trabajo y la extra-
laboral) es una dicotomia muy extendida pero que no todos aceptan.

No se puede separar el laburo del resto de las cosas de la vida, es como si yo te pre-
guntara: “che y en lo subjetivo para vos qué significo tu matrimonio, o qué significo
ser padre, o tu paso por la universidad” en lo subjetivo, y yo soy un optimista, no soy
Palermo como optimista del gol, pero yo basicamente soy un optimista, prefiero mirar
la mitad del vaso lleno. (E1)

{Con qué expectativa vemos las cosas? La actitud con que miramos y asumimos la
realidad condiciona la forma de abordarla. El papa Francisco sefiala, entre otras
enfermedades que aquejan a la curia vaticana, la de la “cara de funeral™

Es decir, la de las personas rudas y sombrias, que consideran que para ser
serios hace falta pintarse la cara de melancolia, de severidad y tratar a los
demas —especialmente a aquellos considerados inferiores— con rigidez, du-
rezay arrogancia. En realidad, la severidad teatral y el pesimismo estéril son
amenudo los sintomas del miedo y la inseguridad en si mismo. (Colina, 2014)
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Psicoanalisis y gestion: {por qué se hace gestion?, icual es la motivacion personal
subyacente?, {la omnipotencia, el narcisismo, alguna identificacién, un mandato
familiar, una perversion, la culpa, la reparacion, la sublimacién?, écuando es el
momento de analizar(se) y responder la pregunta?, iantes de empezar?, idurante?,
{después de terminar la gestion? ésera necesario? En general, no parece que hacer
gestion sea un sintoma de alguna anomalia mental.

Te puedo dar parametros que no son los tradicionales. Yo cuando me fui lo senti como
un fracaso. Sentiy lo vivi como un fracaso. Me di cuenta de que cometi errores que
podia no haber hecho si yo me hubiera corrido de mi cosa narcisista, o lo que fuera.
Para el proyecto en general hubiera sido mejor. A mi el enojo me... pero tengo que
trabajarlo con el psicoanalista, porque yo me enojaba si estaba..., no toleraba que no
me reconocieran una cosa, entonces, pudo haber sido mejor. Pudo haber sido mejor,
creo que se hicieron muchas cosas, pero se pudieron hacer muchas mds cosas. (E20)

Los efectos del gobernar sobre la vida subjetiva del gobernante son reflejados desde
antano por la literatura. Lope de Vega (1562-1635) afirmaba: “Quien gobierna, mal
descansa”, y Gabriel Garcia Marquez, en La mala hora, describia asi la actividad del
alcalde:

..solia pasar dias enteros sin comer. Simplemente lo olvidaba. Su activi-
dad, febril en ocasiones, era tan irregular como las prolongadas épocas de
ocio y aburrimiento en que vagaba por el pueblo sin propésito alguno, o
se encerraba en la oficina blindada, inconsciente del transcurso del tiem-
po. Siempre solo, siempre un poco al garete, no tenia una aficion especial,
ni recordaba una época pautada por costumbres regulares”. (Gabriel Garcia
Marquez, 1987)

Conclusiones

La esfera publica, la del trabajo, la gestion y el gobierno, y la esfera privada, la de la
vida familiar y el ocio, pueden oponerse o complementarse. El tiempo del gestor
es la principal dimensién por la cual ambas esferas compiten. Muchas veces no es
tanto la extension del tiempo, la cantidad de horas o de dias trabajados, sino la exi-
gencia indeclinable de disponibilidad casi absoluta; hay que estar dispuesto en todo
y en cualquier momento. El dirigente dificilmente pueda reservarse dias u horas
determinados para estar presente en ceremonias o acontecimientos familiares que,
por algun extrafio designio, siempre coinciden con algin acto o reunién impor-
tante, imprevista e impostergable. El sentimiento que refleja esta contradicciéon es
la culpa cuya carga, en general, se va disipando a medida que los hijos crecen y se
independizan.
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La evaluaciéon que sobreviene al final de la gestion provoca diferentes emociones,
a veces ambivalentes, del orgullo por lo alcanzado a la frustraciéon por lo no rea-
lizado. De agradecido reconocimiento a quienes acompanaron el camino, o de ira
contra aquellos que, por el contrario, se dedicaron a poner piedras y a obstaculizar
el trabajo. Una ocupacién tan absorbente no solo invade la intimidad de la vida
familiar, ocupa la atencién con tanta intensidad que impide dirigir el afecto hacia
areas que no estén ligadas, de alguna manera, con el trabajo. Es indudable que los
aspectos anteriores estan directamente relacionados con un Estado debilitado (baja
institucionalidad; pobre capacidad de gobierno, con personal mal remunerado y
con escasa capacitacion, con procedimientos administrativos anticuados y una buro-
cracia ineficaz para acompanar al gobernante/gestor. Por todo ello es que insistimos
en la necesidad de una reforma del Estado pensada al servicio de la ciudadania.

La dicha nunca es completa ni permanente, los humanos administramos la eco-
nomia libidinal en la forma que podemos, que es la que la historia y el contexto
social nos habilita, con los valores y significados culturales que fuimos incorpo-
rando, y con los mandatos que nos condicionan poniéndole metas y horizontes a
nuestras ambiciones y capacidades.

Al transformar la organizacion, el gestor se transforma a si mismo, sus compor-
tamientos y actitudes cambian junto con su entorno enriqueciendo asi, también,
su subjetividad, en seguridad, en aplomo, en la imagen y la valoracion que tiene de
sus capacidades. Como expresion de este crecimiento, los desafios que enfrenta el
gestor son cada vez de mayor envergadura y complejidad.

Los entrevistados han valorado el hecho de contar con alguna formacién en
teorias, técnicas y métodos que faciliten y fortalezcan sus capacidades de gestion; asi
como también el hecho de poder integrar y consolidar equipos de trabajo y organi-
zaciones de alta responsabilidad social, que trasciendan las meras aptitudes y acti-
tudes individuales en el conseguir que las experiencias sean positivas.

En sintesis, la evaluacion que puede hacerse de estas experiencias, siempre es
variable y situacional, dependiendo de una gran multiplicidad de factores de caracter
individual, colectivo y contextual; no obstante el hecho de poder reflexionarlas criti-
camente, parece constituir un buen aliciente para continuar cabalgando las tensiones
y contradicciones creativas que tales experiencias suponen (Garcia Linera, 2011).

Si bien los cargos mas encumbrados alejan a los funcionarios de “la gente”, eso
no impide que perciban sus sentimientos que es lo que, de alguna forma, retroali-
menta la actividad politica. El dirigente siempre esta expuesto a la observacion, no
solo en lo que atafie a su desempeno en la funcién, sino también en lo que refiere a
su aspecto y comportamiento personal. No son pocas las veces en que los gestores
son recordados y juzgados, mas por su aspecto y sus comportamientos que por sus
obras. Las expectativas sobre como seran juzgados por sus contemporaneos y por la
historia, la ansiedad, la angustia y la desesperacion producidas por esa preocupacion
pueden corroer el animo, el caracter, y la claridad mental del gobernante/gestor.
En los ya citados “Quinse decalogos para el gobernante”, César Bruto nos previene
desde el principio:

El cierre de las entrevistas m 403



404 w  Gobernantesy gestores

El primer decalogo indica quel gobernante jamas tiene que perder el sentido
por nada que le pase, y mucho menos que se le alteren los nervios ni caer
en desesperaciones. Todo tiene que ser tomado con pasiencia, como acon-
sejaba aquel caudillo politico que sienpre desia: “Aqui en larjentina, el 50
por ciento de los problemas los arregla el tiempo, y el otro 50 por siento no
tiene arreglo”. O sea que si la mita de los lios se arreglan solos y la otra mita
no los arregla nadies {me quiere desir para qué corno se va a preocupar usté,
pudiendo vivir tranquilo? (Bruto & Oski, 2007)



Para seguir pensando

Cada gestor entrevistado nos relaté su experiencia como “Gnica”, y es indudable que
asi lo fue, ya que nadie trabajé con las mismas personas, los mismos problemas,
en el mismo lugar y en el mismo momento. Pero mas alla de la singularidad y de
las diferencias de tiempo, lugar y personas, podemos decir que los problemas que
enfrentaron son parte del mismo juego, se juegue donde se juegue. Lo cual no sig-
nifica negar que hay equipos mejores, jugadores mejor remunerados y estadios mas
lujosos, pero el juego sigue siendo el mismo, ya sea en el potrero o en el Camp Nou,
se juegue con Messi o con algun ilustre desconocido. Por ello a lo largo del libro, y
al mejor estilo de Discepolin, como sefialamos en las primeras paginas, pusimos
la biblia junto al calefén, citando autores y experiencias que van desde la Grecia
Antigua hasta los gobiernos de la Patria Grande, incluidos los neoliberales, junto a
pensadores antiguos y contemporaneos.
Para cerrar insistiremos en tres puntos:

1. El campo social en general y el de salud en particular, presentan una comple-
jidad para su direccion que supera la de cualquier otra organizacion de la vida
industrial o comercial.

2. Hay que destacar que la complejidad anterior se exacerba al carecer de una
teoria que dé cuenta del proceso de trabajo, las formas organizativas y de
direccion; esas carencias se pretenden saldar, erroneamente, trayendo desa-
rrollos realizados por la teoria general de la administracion que fueron pen-
sados pory para el mundo industrial y comercial.

3. Hay un muy bajo nimero de investigaciones que tomen como objeto el
proceso de trabajo, las formas organizativas, y las formas de direccion al
interior del campo social, lo cual se acompana de una débil presencia de
relatos de experiencias, independiente de si fueron o no exitosas; por todo
ello es importante dejar evidencias, ya sea a través de articulos o libros cien-
tificos, relatos novelados, o filmaciones que sirvan para quienes ingresan a
dirigir las organizaciones publicas del campo social, o de aquellos que nece-
sitan pensar y discutir lo que estan haciendo.

Elaborar conclusiones es una tentacion normativa del “debe ser”, por ello y para
cerrar, apelamos al criterio, la reflexion y la inestimable (e inconsulta) colaboracion
del que a esta altura podemos considerar el cuarto integrante del equipo de investi-
gacion, César Bruto; o lo que es lo mismo que decir un bruto mas. Y aunque parezca
paradojico, reproduciremos parte del prélogo de los “Brutos consejos para gobernantes”,
ya que creemos que no hay razones que impidan que un buen proélogo sea lo mejor
para un epilogo como ocurre en la gestion, siempre se esta en el inicio de algo).
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Mimajino que al mirar el titulo deste libro mas de un lebtoR pensara para
sus adentros: “iPero este césaR bruto esta loco! {Como, siendo tan burro y sin
cultura tiene la pretension de darle a la jente ideas para gobernar?” iBueno!
Para enpesar, yo creo de que cada siudadano tiene el derecho de pretender
cualquier cosa, porque la pretension es libre, y asi como hay muchos que
pretenden ser gobernatneS y nadies les pregunta si saben gobernar, no es
justo que se ensanien conmigo disiendo si yo tengo o no tengo condisiones
para dar consejos. iO todos rendimos esaimen de capasida para haser las co-
sas, o todos hacemos lo que nos da la gana, adentro de la legalida, sentiendE!
Ademas, no hay que haser tanto cacareo porque yo me meta a dar consejos
siendo como soy bastante analfabeto y de poca cultura. Tanpoco tenia mu-
chas letras el antiguo escudero sanchO panzA, pero me contaron que cuan-
do lleg6 el momento se ajusto bien las bragas (palabra questa en “el quijotE”)
y supo gobernar la insulA mucho mejor que el propio duquE en persona. Lo
cual indica que para haser un buen gobierno es mejor tener buenas intensio-
nes y ganas de sacar un paix adelante, y no andar como andan muchos con
la cabeza llena de teorias-politicas-filosoficas-sociales-economicas-sientifi-
cas-gremiales y recreativas... iY después cuando tienen que poner en marcha
el carrO del estadO resulta quel aparato no camina ni paratras ni para ade-
lante, como dise el vulgo! (Bruto & Oski, 2007)
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TSNS ¢

El libro que aqui se presenta dedica atencion al nivel intermedio de la gestion publica,
en el que la calificacion técnico-politica de sus operadores cobra una especial relevan-
cia: la calidad de la gestion en este nivel, su eficiencia y eficacia inciden decisivamen-
te en la puesta en acto, en la generacion de los resultados a los que apuntan los gran-
des objetivos y disefios de amplio alcance de las politicas publicas. Es el nivel en que
los grandes disefios adquieren existencia real. Inspirado en la obra de Carlos Matus,
enfocando |a problematica que se plantea en esos niveles intermedios de gestién mas
que propiamente de gobierno, apoyado en los testimonios y experiencias de los pro-
pios operadores, el libro ofrece un panorama descarnado de las tensiones, conflictos
y disonancias entre las grandes ideas o los enfoques teéricos de la formacién acadé-
mica, y el funcionamiento efectivo de esas ideas y enfoques en el plano de los desem-
pefios efectivos, en la micropolitica de la gestion cotidiana.

Identificar problemas y dificultades no significa resignarse ante ellos, como a menudo
se infiere del conocido “es lo que hay”. Al contrario, percatarse bien de “lo que hay”
forma parte del punto de partida para superarlo. Este libro constituye una contribucion
importante al mejoramiento de lo que hay en materia de gestion de la salud publica y
también en otras areas estratégicas para el desarrollo y el bienestar de la comunidad.

Carlos M. Vilas
Fragmento del Prélogo




