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CAPITULO I

1, INTRODUCCION




1. E1 objetivo del estudio

1.1, Inguietud ave 1o oriaind

“Eﬁ

- .1. . ra A -
la iniciative de .reslizar este estudio surgid del Ministerio de Eco-

nomfa de la Provircia de Buenos Aires, ¥ fue formulads al suscrito
inicialfiente por su titular, Dr. José Maria Dagnino Pastore, quisn
expresé su preocupacidn para lograr que los funclonarios superiores
del Ministério —?articularmente directores, jefes de departanmento ¥
dd”}- , .
jefes de divisidn- se integrasen en el proceso de cambio gue infen-
va e; Ministerio, en lugaréﬁe gfgistirse aély obstaculizarlo. Preo
cupaba particularmente a los conductorss del Hinisteric el hscho Ge
que, siendo la conduceidn polftica del idnisterio eminentemente ‘ran
sitoria, la ¢nica manera de lograf 8l éxito, contimuidad y perdurasvi
1idad de los cambios introducidos durante la Aduinistracidn del equi
ﬁo vol{tico, era el intagfar efectivamente en la acevtacidn de dicho

cambio a los funcionarios estables del dnlsterio.

Se iniclaron contactes con diversos funcionarios del inisterio cue
habfan orizinedo la inquietud planteada o estaban al tanio de ella,

a efectos de analizar en mayor profwididad la inquietud 7 moidves =z

ra solicitar el esztudio, En dichas entrevistas se recogleron impre—

m

sicnes acerca de cufles eran los tipos de resistencias al caniio que
la conduccidn politica y el staff técnico percician, asi como sus ni

* . * .
potesis exnlicativas.
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En btase a un andlisis de dichas entrevistas sbiertas vy de documen—
taé@én;'del Ministerio, fue elaborado el disefio que sirvid de base

al presente estudio,

la2. Los objetivos y beneficios complementarios del estudin

Si blen originariamente se nos presentd el estudioc como un mero es~
tudio diagndstico de resistencias al canblo, destinzdo a dar reco-

s
mendaciones para su superacidn, desde el principio fue claro que el

‘objetivo mgs amplio era lograr la mfxima eficacia del organisuo en

el logro de sus objetivos, medlante el dptimo emplso de su perscnal
guperior, Tembién fue claramente definido que, como en el andlisis
aparecérian, ademis de los problemas peculiares al organisro estudia
do, problemas comunes a la Administracidn Pdblica Argentina en gene-
ral, este estudio podria prbporcionar w modélo de metodologfa, y al
gunos resuliados sustantivés, que sirvieran‘para.estudios y andlieis

de otros organismos y estructuras burocrdticas en el pafs.
3



2+ BE1 enfogue del estudio

'Con tales objetivos en mente, se resolvié dar al estudio una dimen

sidn y proyecciones mds amplias aun que las contractualuente com-
prometidas, teniendo en consideracidn gue la Administrecidn Pdbli-
ca es uno de los factores mfs influyentes para.retardar o acelerar
el desarréllo de una Nacidn, y en el caso argentino, sin negarle
efectos aceleradorés, est£ cu;?liendo una disfuncidn retardatoria

grande,



2.1, Metodologia del estudio

- Nuestro estudio ha tenido dos etapas: la primera exploratoria y la

segunda trabajo de campo cuantitativo y cualitativo con aplicacidn

de cuestionario cerrade Y €} anélisis integral de los datos obte-
nides.

2e:L4le El enfocue exploratorio

2¢l.l.l, Fundamentacidn de este enfoaue

Consideraros conveniente iniciar el estudio con un enfoque exnlorz

torio por las siguientes razones: a) no existen suficientes antece
dentes de estudios de este tipo en muesiro medio, lo gue haria su-
>
perficial intentar un enfoque cuantitativo desde un princinio, ya
que requeriria forzar artificialmente en categorfas aprioristicas
el rico materia} del compleio procesc organizativo y adainistrati-
vo, sin razdn que lo justifique; b).el enfoque cuantitative direc-
to, muy popularizado en clertos amblentes de investigacidn social,
Id . i o . 4 s ] +« # .
esta vinculado a la suposicion de que se da un conociniento basico
de los procesos sociales vigentes en el contexto de la investiga-
s . " 2 as s ’ *
citn, y que solamente guedan por establecer mediciones »4as preci-
sas; tal supuesto tiene verosimilitud en los pafses donde se avan
I . 1 = # . - - = -
z0 maucho en 1lnvestigacion social, y donde fueron elaborados marcos
1= T + - <4 .
conceptuales y enfoques meiodologicos adaptados a su situacion; pe
ro en pafses gue no cuentan con ese punto de partida, 85 NEs nece—

sarlo Inilciar irapajos de’ esie tivo con un enfoque cualitztiveo fle



. xible; c) tal enfoque metodoldzico ha sido tfadidonalmente preferi
do por los antropdleogos culturales, gquienes partian desde una base
flexible pﬁecisamente para poner en tela de juicio los esquemas
conceptuales y metodoldgicos gque inicialmente tenfen; @) el enfo-
que flexible inicial, por lo general nos da la mayér parte del co-
nocimiento del estudio, tanto que la faz cuantitative posterior
tiene sobrg%odo la funcidn de autocontrol del investigador, que no
puede quedarse con el riesgo de haber sacado conclusiones excesiva
mente subjetivés del enfoque cualitativo; pero agrega poco conoci-
miento adiclonsl a la faz cualitativa; e) tal enfoque flexible ini
cial nos permitid as{ detectar varisbles, procesos y fenlmenos que
hubieran escapado totalnente a nuestro alcance de inieclernos con un
enfoque cuantitativo, y que constituyen resuiiados centrales del eg
tudio; f) la cuantificacidn posterior pudo asl ser focalizada ade-
cuzdanente, y dotada de indicadores nds vdlidos, gracias al proceso
de ubicacidn cualitativa inieial, que permitié adends seleccionar
{tems de cuestionario adaptades al marco de referencia des los fun-

cionarios entrevistados. .

I d . : Y - . :
2,1.102. Téeniczs ennleadas v su fundamentacidn

El enfogue exploratorlo cualitativo tiene asiaiemo una gren variedad
de formas de ejecutarse, incluyendo procediaientos tales como la op
servacidn participante durante afios en el sisteme, las discusiones
de grupos, elc.. Zn este Gtraajo =6 resolvid encarar el estudio ex~
vloratorio fundsmenialuente mediante: a} eatrsvistas abiert§s, prineg
ramente muy inestructuradas, y luego menos inestructurzdas; b} obser
vacidn directa pér parte ds ios sociélogos—entrevistadores, durante
las entrevistas sbiertas, 7y duranie la encuesta cerrads poéterior;

¢) en la sacusesta -osterior con cuesticnario cerrade, se estinuld a
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efecios de que expresen comentarics y explicacic
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nes vinculadas a los distintos i%ems del mismoy &) andlisis de toda



s » : .+ a rd .
la documentacidn existente, incluso documentacion periodistica

8) categorizacién de todo el material cualitativo.recogide;_y_ela
\_.——————”——Fd—h"_—’_— R

boracidn de variables, hipdtesis y sugerenclas en base al mismo.

Las siguientes razones llevaron a enfocar asi dicha stapa explora
toria: a) la entrevista abierta constituye el elemento fundamen—
tal para los estudios exploratorios en que interesa arrojar luz
sobre los marcos de referencia y procesos sociales en que estdn in
mersos los entrevistados, ¥y para cémprender el sistena que loé ro-
dea; b) la obtencidn, consignacidn textual, categorizacidn y uéo
de material cualitativo surgido de comentarios a items del cuestio
nario cerrado, tiene la ventaja de que nos permite obtener expré—
siones esponténeas, cualitativas, explicitadorés de narcos de refe
rencia, de una amplia variedad de entrevistados ubicados en distip
tos lugares del sistena estudiado, y vinculadss a una arplia varig

— T T

dad de items que_cubren las variables funaamentales aexlnlqas en
e e e

s - P ]

la primera etapa mis a01erua del estudio: c¢) %zl andlisis ds material
-—/—- A ’

cualitative obtenido sistendiicamente como comentarios de items es~
tandardizados (del cuestionario cerrado), nos peraite controlar, an
pliar y corroborar las sugerencias y conclusiones extraidas ds la

- 4 I'd - . 3 a 2 .
exploracidn a través de entrevistas inestructuradas o seadestructura
das; d) ello, complementado con ld cuantificacién (de los iteams del

cuestionario cerrado), nos permite comprender mejor la azlicabilidad

~ e ——————————— T

de las dlstlntas obgervaclones cualitativas 1nlcﬂales € nlﬂotesis e=

=
- "'—_‘.—"_"_"’-———-\-q

e —
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laboradas, a los distintos sectores del orianismo estudiado; e} no

o ——

se considerd anropiada la realizacidn de observacidn nariicinante,
sostenida, porque; en un sistesa complejo y extenso como €sie, hu-
biera tenido efectos dsformadores al confinar al investizador a un
. /, - .. s L . s
rincdn del sistema, sie:pre atipico {pues en un sistesa tan aiferen
ciado no hay rincén n4fsicol o "representativo®); la inmersidn dema
siado 1nconalclorﬂl en el sistesna, al estilo de la metodologiz de

campo del aniropdloso cultural, tiene el riesgo de deformar la per
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pectiva del investigador, e inﬁolucrarlo exceslvanente en los p£0"
-cesos afectivos y enocionales del sector del sistema con el que_tg
ma contacto; por otro iado el alio costo‘de tal procedimiento no
permit{a inclufrlo en nuestro planr, ni siquiera com§ procedimiento
complenentario, dado lo limitado de nuestro presupuesto; £) tampo-
co se empled —salvo en contadas oportunidades— las técnicas de en~

. trevista de grupo, o trabajo de grupo, pues se considerd que: ellas
determinan un.proceso de'expectativas, discusidn y efervescencia en
el sistema, que no nos paréce pruﬁente desﬁtar mientras no se esté
directamente' ya en la faz de accidn, decidida o aceptada per la con
ﬂucg%ﬁn delnbrganismo; la conduccidn del organismo nos solicitd fup
‘déméhtalmqnte un diagﬁég%icb y recomendacionés, pero no entrér a gs

- nefar ‘directamente un proceso: terapéutico que, de no ser adecuada-

S O

Rty o, ] .‘,‘ o y # . “
.- mente acompahado por la conduccion, y prograzade integralmente, pue

- ‘de ser frustranie y negativo; recomendamos la iniciacidn de ciertos

procesos grupales, (tales como ciclos de capacitacidn con interace
. .," . ) “‘R . . . '
~ cidn de conductores y funciondrios) desde el comienzo de nuestro eg

tudio, pero la conduccidn del Ministerio no resolvid formalmente su

puesta en prdctica hasta el momento; hemos preferido realizar entr

Vistas, las que permiten obtener material que, por lo general no

surge de reuniones de grupo, debido a inhibiciones, tendencias par-
ticipativas diferenciales, situacidn de poder, relaciones ¥ estrati
ficaeidn especial que se crea en situacidn 'de grupo 7 a otros facto

Ir'es.

&

241,103, Tareas realizadag -

El estudio explorztorio incluyd: a) la reslizacida de mds de €0 en

trevistas abiertas, cubriendo casi la totalidad de directores v
sub-directores, y muchos jéfes de departamento y jefes de divisidn

- del Ministerio, cos reuniones informativas. con el dirsctor de Adai

nistracién v los jefes de los Gevartamentos decendientes de dicha



direcci&n} B) entrevistas.abiertas a Ministros, Shb—secretarios,
asesores, y algunos empleados; c) obtencién del material cuzalita
tivo resultante de la aplicacién de 208 cuestionarios, a todos -
los directores, sub-directores y jefes de departamentos del i
nisterio; as{ como a todos los jefes de divisibn de la Direccién
de Recaudacifn, con asiento en Casa Centrélg d) -categorizacidn y
andlisis de dicho material cualitativo; e) anflisis documental.

El esiudio explorailorio constituyd un irabajo estrictamente en o
quipo, y el director de 1a investigacién.re31136 parte de las =
entrevistas de campo, sobre todo las primeras, para orientér al

reato del equipo en el enfogque a seguir, y ieyé todas las enire-
vistas 1levadas a cabo por el equipo, comenténdolas desde los -
puntos de vista metodolbgico y febrico, e impartieﬁdo-directivas
para su mejoramienio y complementacién. Elabord asimismo un tema
rio de entrevista, que sirvib de gufa en esta faz del trabajo, y
que se acompaill en el informe:de progreso referido a las segunda

Y tercera etapas del estudio.
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2.1.2. Blaboracidn y reelaboracidn de variables e hiootesis

Concordantenente con el enfoque exploratorio explicado, y con la
{ndole diagndstica del estudio, se régolvid no limitar a priori

el espectro de posibles variablés o_factofes qué afectan la inte
gracién de los funcionarios en el proceso de 1ogfo de los odjeti
vos y en la implementacidn de cambios; en el Ministerio. Se con-
sidera que tal limitacidn impondrfa uha rigidez tedrica o ideold
gica a priori al estudio, srivéndole de posibilidades de aportar
su miximo beneficio para la solucidan de los problemas précticos

que preocupaban 2 quienes nos encomendaron el trabajo; y orivdn-
dole incluso de posibilidades de sdaptar nuestros marcos de refe
rencia concentualss a la nroblendtica peculiar del fendmeao burg

erético argeatinoc.

Por tal razdn se intentd desde un comienzo la explicitacidn de
un anplio espectro Ge factores, variables e nipdtesis a conside-
rar en el estudio, que se incluyeron en el disefio original del
mismo. Tales esquemas fueron derivados de la primera aproxima-
4 ' ) - « L . " 4
cidn al canpo y de los conocinientos y orlentaciones generales
tanto en el 4rea de la Sociclogfa y Psicologfa Socisl, como mds
especificemente en el estudio de la burocracia, la adainistra-
Y . ! M P I
cidn vy la organizacidn. Perc por amplio que fuese, s coasiizro
que tal espectro tampoco nodfa cornstituir nuestro marco referen
.cial definitivo, ¥ que solo impcrtata un esguena hipotétiico qus

debia necesarizments ser reelabvoraco en base al estudio =mismo,



y en especial en base a su faz exploratoria.

Asi se hizo. Las sucesivas reelaboraciones dé variables e hipd
tesis se presentaron en sucesivos informes de progreso del es~
tudio, y sirvieron de base para la elaboracidn del ‘cuesticna-
rio final, En el presente informe final completamos y amplia-
mos tales reelaboraciones, el explicitar las bonclusiones Yy re_

sultados finales del estudio.

La categorizacidn del material cuvalitativo y su andlisis, cons-

tituyd una tarea esencialmente credtiva y dificultosa, cgue de-
# - . . .

bid hacerse en base a la lectura y sucesivas reorganizaciones

del material cualitativo obtenidos en la etapa exploratoria.

few -



2.)1e3¢ La cuentificacidn

5i bien.,_ como dijimos, consideramos que el est.udio alcanzaria
a definir sus ideas, variables e hipdtesis fundamentales en
base a su faz cualitativa-exploratoria, consideramés asimisno
necesaria una faz cuantitativa complementaria, porllas sigulen
tes razones: a) las conclusiones del anéliéis cualiftative pue-
den estar demasiade teﬁidas Ge la subjetividad dellinvestiga—.

dor, por lo cual resulta dtil un andlisis cuantitativo comple-

. . e » ax L
mentario que permita establecer en qué medida y con qué slcan-

— i e o P b i 1 i . e el P -

ces se presentan los factores y relacicnes hallades por el in-

R

vestigador, en las distintas reparticiones, nivelss, esiratos
| e e e L. g Y ami . 4o = i i e e S e -

y personas del orgzanismo, ganando asi el estudio en precisidn,
e T ! bt vt - et o Fmelieadly

e s -~

riqusza y amplitud; b) el andlisis cuartitativo permite adends
e e,

detectar factores y relaciones no previstos en el estudio cua-
litativo, merced al wvalor sugestivo.que tienen las cifras, pa-
ra representar complejos procesos organizacicnales; e) la apli
cacidn sistendtica del instirumento de estudio eunantitativo
(cuestionario) permite asimismo recozer material eualitativo

complementario, como vimos nds arriba; d) la cuautificacidn es
. e T e :

asimismo un importante elemento de conviceidn y comunicscidn,

et T e reipr——
s

. 4 = 3 * ~ - -
que gézggece la transmisidn y visualizacidn de las conclusio-

— 4 T o g W |

N

nes del estudio,

e s s e

e




2.1:3.1. Elaborzeidn de indicadores v técnicas de recolec-

cidén de datos. Cuestionarios.

Se considerd fundamental para la validez de los indicadores

a émplgarse en la etapa cuantitativa del estudio, el uso de
afirzaciones, frases y expresionew espontdneas de los funeio
narios entrevistados, especlalmente cuando tales expresiones
aparecieron de manera parecida en distintas entrevistas, Ade—
més, como en la fase explofétoria del estudio cada nueva en-
trevista procuraba tener en cuenta lo elaborado en base a las
entrevistas anteriores, ello facilitaba observar si algunas ex
presiones de los entrevistados eran personales y peculiares a
ellos, o eran expresivas. de maneras de pensar y nermas compar—
tidas. Por lo tanto, se elatord una lista de frases textualmen
te tomadas de entrevigtas abiertas, y se agrupsron por tesa y
variable, proponiéndose a un nuevo grupo de funcionarios eatre

vistados, a efeclos de que expresen su grado de acusrdo o des

[

cuerdo con las :dsmas, asi como eventualuente si no les compren

e afirracicnes se meodified, oli

dfan o les chocaban. Tal lista
mlnaado aquellas afirsaciones que no eran couprendidas o gue

causaban molestia’'o rechazo a los entrevistados; y ellcuestioné
rio se volvid a ?robar en esta nueva versidn; tal operacidn de

prueba y nuevas modificaciones, se repitid algunss veces ::4s,

[$1%

hasta que el grado de incomprensidn de iters o molestiz 1lecd a

o
-

ser minimo,

Alzunos items (particularnente los referidos a planificaciéu,
- . v - * - . -
control de gestidn, eic.) se dejarcn en el cuesticnario, a ne~
sar de nc ser comprendidds por muchos funcionarios entrevista-
dos; debldo a que nos interesaba el mdsmo hecho de que no los
comprendan; como indicador de su falta de informacidn y contac

to con el tema, como se verd en el andlisis,



Dicho cuestionarioc fue a su vez la sustitucidn y mejoramien-
to de wna versidn anterior que elaboramos -y gque se acompaia

con el informe correspondiente a las segunda y tercera etapas

del estudio- de acuerdo a los sistemas mds tradicionales de e

1aboraci6n de cuestionarios, colocando una serie de itens ex—
' presados en nuestro propio lenguaje, Tal primera versidn de
cuestionario tenfa mucha menos agilidad y denctaba un grado
muy inferior de comprensidn de las preguntas, de parte de los
entrevistados, que las posteriores versiones que hemos comen-

tado.

Las nuevas versiones del instrumento permitieron cubrir en me
nor tiempo un espectro mds completo de variables, con mayor

seguridad. Para reforzar la validez de dichos indicadores, in
_'_-___________.-—""-u.__ -

clufmos baterfaes de indicadores referidos a cada variable, aun
e e e e Y

que enfatizando distintos aspectios de las mismas, como verezos

o .

en el andlisis sustantivo en este informe., Dichos items referi
A Syt A

dos a las misnas variables, se pusieron por lo generallagrﬁpa-
dos uno a continuacidn del otro en el cuestionario, a efectos
de guardar un orden psicoldgico que facilite 1a comprensidn v
el rapport del entrevistado. Sin enbargo, a efeciocs de conbro-
lar la posible tendencia de iespuestas.racionaliza@as con liwd

taciones de veracidad, algunos iteams fueron relativamente disg

minadog en el cuestionario a pesar de medir una misma variable,

pero sin chocar direclazente con los requerimienios del orden

- P .
psicoldzico.

Se pensd confeccionar una variedad de versiones de cuestiona—
rios, =daptadas a director¢55 Jefes de departamento y jefes de
divisida, respectivasente. Sin enbargo, como se consideraba -
ti1l comparar las actitudes y vosiciones de funcionarios de

distintos niveles, respecto de temas v variables gonunes, ce



~resolvid emplear wa sola versidn de cuestionario; teniendo
‘en cuenta que: a) la confeccidn de distinté§ formas de cues—.
tionario haria poner en tela de juicio lg comparabilidad de
distintos indicadores referidos a las mismas variables; b)

el andlisis tendria dificultades muchas veces insalvables; c)
los problemas y los items eran en gengral comprendidos de ma
nera similar por funcionarios de los distintos niveles; d)
las preguntas referidas a relaciones con infe:i&res o supe~

4

La

riores je?érqﬁicos se formulaban de manera que el entrevis
dor en cada caso menclonase el cargo inmediatamente inferior
o superior del entrevistado {ej.: si se trata de un jefe de

departamento, menciona al director -si se refiere a superior
jerdrquico- y al jefe de divisidn -si se refiere a inmediato

inferior jerdrquico-}.

Los items del cuestionario, respecto de los cuales el funcio

nario entrevistado debe expresar su grado de acuerdo, o des-

acuerdo, inteatan medir una amplia gema de variables, tales
3 yarianes

+ ]

como percepcidn de objetivos, y posibilidades del ilinisterio;
percepcidn de las caracteristicas del personal y de los sondug
tores; percepcidn de justicia o injusticiz; relacicney jerdrqui-
) . s P s . e 1 s
cas; comunicacidn; centralisacion; caracteristicas del tracajo;
consecuencias de las condiciones del trabajo; situzacidn perso-

nal; actitud hacia los téeaicos; hacia la organizacidn; hacia

la inrovacidn v el cambio.

I 4 . . + .
Como se verd en el andlisis sustantivo en este informe, no es

raro qus el mismo item sea indicador indirecto de uds Ge una

variable, y que una idsma varieble se sirva de varlos ivems co

mo indicadores.

-—

En cuanto a las razoass en las gue se funda la presuncidn de

valldez de¢ los distintos indicadores, serdn exnusstas al anali



.zar los resp;ctivos items; Solamente cabe adelantar aqui

qﬁa el hecho de que la actitud del propio enﬁrevistado sea
componente fundamental de las variables delermina que mu-~
chas veces, el solo heche de que el entrevistado piense que
existe un ?réblema‘(ej. ihcom&qica@ién; falta de programa-
cidn; insuficiente rémuneracién; falla en la capacitacion;
desorzanizacidn; falta de recursos para la accidn; falta de
personal; consecuencias negativas de todo ello en demora y
sacrificio de tareas; etc,) es signo o de una percepcién rea
lista de dicho problema (se trata de informantes clave de an
plio conocimiento y eXperieﬁbia én el qrganismo) o de que ac
tuardn como si tal problems fuera real, por lo cual el fend-
meno tenderd a ser como se percibe, en sus consecuencias
{"gelf-fulfilling propheey!) 1, ya que los actores actuardn
de acuerdo a sus creeacias {como si tuvieran recursos limiia

dos, no tastdndose con ellos, elc.).

2.1.3.2. Anlicacidn del cuestionario

La duracidn promedio de la aplicacidn del cuestionario fue de
(2) ,

do3 horassy media, lo cual permitid recoger una amplia riqueza

de material, sin cansar demasiado al entrevistado. Ademds, el

entrevistado generaliente se sintid en un clima favoratle, al

habldrsele en su propic lengnaje y sobre te:as que le resul-

tan familiares, lo que favorecid su rasport y voluatad de coo

] . . P .
peracidn, que casi iavarisblesente fuercn dntinmos.

Las entrevistas fueron efectuadas por el proplo director de
la investigacidn, el equizo de socidlogos investigadores, v

en su mayor parte, por un equipo de socidlozos platenses, pre

1
4

1 ierton Robert X., Social Theory 2nd Seceisl Structure, The Free
Press, iIII, 1957.
2 En muchos cascs los mismes entrevistados 3e oireciercn & co

Fe

La
meniar extensizmente sug exrperisncias ¥ opiniones, winculge

das o los temaz usl_cuesticnario, zor lo cual muchas ontre—
vistas dursron varies nora

=]
Sgm=



parados especialmente para dicho trabajo, cuyo origen lo-

cal favorscid aln mds el rapport con los entrevistados.

Lés entrevistas se aplicaron generaluente en 1as.propias
oficinas o despachos de los entrevistados, 1r:> cual favore-
cié la observacidn de los procesos scciales vigentes en

los distintos departamentos y dirscciones del ilinisterio,

¥ en las distintas divisiones de la Direccidn de Récahdaf
cidn. La introduceidn a los jefes se obtﬁfé generalzente a
través de sus superiofes respectivos, indicdndose que se
frataba de un esﬁudio socio;égico para extraer conclusiones
generales, y que las respuestas se tratarfan con estricta
reserva, ddndose a conocexr inicanente conclusiones, vorcen-
tajes, relaciones, y demds détos que no puedan comproseter—
los personalmente, Seguranente tal'circunstancia les infun~
did confianza a juzgar por los sltos porcentajes obtenidos
‘de respuestas duramente criticas a alzunos aspectos de la

conduceidn del idnisterio.

Los entrevistadorés prepararon informes sobre cada entrevig
ta en los que consignaron textualiente todo el nmaterial a2
comentarios y resﬁueutas de los eatrevistedos, 7 tancidn in
formes generales sobre sus observaciones ea el rinisterio;

se efectuaron reuniones de t2do el equino en las que se ana~
lizaror las caracteristicas‘de los procesos sociales en el

rinisterio y en sus distintas reparticicnes, cuyo conocimien

to se obtuvo por medio de los :fiodos mencionados.

4 ) . - ’ = '

Adengs de las variables expresives de sus ozilniones o percesz—
. - . s 2 ) . . Y vt
clones de la situacidn, el cuecticnario inclusd un eonjunto

de variables de hecho: nivel del carzo cue ocuna; antijgnedati;



remuneracidn; tiempo dedicado al cargo; nivel de educacidn
formal; otros estudios; titulos; lugar de nacimiento; lugar
donde vivid la mayor parte de su vida; lugar de residencia
actual; edad; sexo; ocupacidn y estudios del padre; estado

civil; hijos.

Tales varizbles nos permitirfan analizar las relacicnes en-
tre las respuestas de opinidn o percepcién'ée situaciones o
probiemas, 7 las caracteristicas sociales e institucionales

del entrevistado, a las que consideramos variables anteceden
tes. Para el andlisis inclufdo en este-inforﬁe final, se em-
plearon bésicanente seis de estas variables de hecho: depar-
tamento al éﬁe pertenece; nivel del cargo que ocupaj; nivel
de educacidn formalj; antiguedad ea el ifinisterio; edad; 7y

S€X0 .

Si bien estas variables incluyeron por lo genersl varias ca-
tegorias, se redujeron tales categorias a pocas clases, para
facilitar el andlisis, ya que el ndnero de casos contenidos
en el estudio es Genasizdo vajo nara Jusilficer la utilidad
de refinamientos de sui-categorias que no narfan otra cosa
que complicar y oscurecer el andlisis, 4s{ por sjemslo en ni
vel de educacidén formel se redujc a "primarialt, Usecundarian,
funiversitaria incompleta®, y Muniversitaria comzletal; la g
dad se redujo a las categorfas "hasta 40 aﬁoé“; Tde 41 a 45
afos"; "de 46 a 20 afios", "de 51 afios v mds". Se hicieron es
tas reducéiones veniendo en cuentz las distriducicnes de fre
cuencias de los funcionarios entrevistados por edai, artigue
dad y nivel educativo, a efectos de qué én cada clase hupie-

” . m * . ) 'y *
S€ numeros de una cagnitud tal que facilitasen el anélisis,

- 4 - . . . ...
Hecha esta reduccidn de las variables antecedentes, e efec-—

4 2. > - -
tuo la clasificacida cruzeda de tcdas las respuesias de los
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funcionarios de acuerdo con tales variables, y se obtuvie-

-

' » ' - : rd
ron porcentajes que permiten ver en qué medida y de qué ma

nera las variables antecedentes estaban asociadas a las reg

puestas en las variables destinadas a medir las- percepciones’

& actitudes de los funcionarios, lo cual sirvid de base para
el andlisis cuantitativo. Para facilitar este andlisis, se g
gruparon las regpuestas "muy de acuerdo" y ¥de acuerdo! en u
na sola categoria, a la que llamamos,“acuérdq“; y las catego
r{as "muy en desacuerdo! y “én desacuerdo” en una sola cate-
bk .
goria, a la que llamamos /aguerdo"; agrupéndose asiwisno las
respuestas residuéles en una categorfa a la que llamamos "o-
tral, con lo que las ocho posivillidades de respuesta, se re-

dujeron a tres y as{ se presentan los datos en los cuadros

gue acompafian este informe.

o hemos tracajado con muestras sino con el universo de los
jefes y sub-jefes de Departamento del iinisterio, con asien-
to en La Plﬁta; . el wniverso de los jefes de divisidn de la
Direccidn de Recaudacidn, con asiento en La Plata; y el uni-
verso de los directores y subdirectores del Hinisteriof Fllo
nos autoriza a travajar con porcentéjes, a pesar de estar nma
ne jando néneros. relativamente peéueﬁos, ya que soa tedos los
casos existentes en los universos que consideramos. Bl hecho
de que se trate de ndneros pequéﬁos, y de no trabajar con
muestras al azar (pues‘ttabajamos con universos) nos decidid
adends a no intentar otros tijos de refinamientos matemdti- .

COS.

» - . ‘ . .
2¢le30ko Anflsis sociométrico

El cuesticnario incluyd asimismo algunos items destinados a

efectuar un anslisls soclomébrico del sisteszz, a efectos de dg

tectar algunos procesos de iInteraccidn vigentes entre los fun



. - : iy ) -4 . . I
clonarios. Sin embargo, no se creyd conveniente incluir
- . . - s » .-
varios items, ni intensificar este estudio soclométrico,
) . .
& efectos de no crear perturbaciones e irritacidn en el
sistena. Atn los pocos items agresados al cuestionario
(en que se pregunta si sus trds mejores amigos trabajan
en el Ministerio, cudles son las tres personas de guienes
4 = ‘ . « ’
€5 nas amlgo o con quienes tiene una relacidn nmds estre-
cha; a) en el iinlsterio y b) entre los de su mismo nivel) _
fueron colocados al final, para evitar que posibles reaccio
nes negativas perturbasén el resto de 1z entrevista, y en
muchos casos causé algo de molestia su aplicacidn, En base
" s s .. [ .
a dichos items sociométricos se prepararon las correspon-
dlentes matrices, y se confeccionaron fadices de cohesidn o
dispersidn, para comparar los departamentos de Recaudacidn

entre sf, y las direcciones entre sf,

. t.”-.l-
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2ele3e5 Caracterfsticas de los grupos encuestados.

El estudio cuantitativo consté de dos universos, que fueron

analizados sepafadamentes' _

a. jefes y sub-jefes de departamento y dqdivisién de la Di-
reccién de Recaudacibn, en nfimero de 63;

e directores; sub-directores, y jefes y sub—jefes de depar
tamento, de todo el Ministerio, casa central (esto esy -

' oon asiento en la 'sede central del Ministerio,,que es la

ciudad de La Plata)e

las caracteristicas do los funcionaribs de la Direccibn de

Recaudacifn, inclufdos en nuestro estudio, son las siguien=-

tess
I. Departamento al que pertenecent
.lo-Ianbiliario 35510090oooooooooolotoooocg

2e¢ Inmobiliario Adicional Ses ST IERNCEIOSIROO ST

4. Sellos....o........o........q......n--.-

8
5
30 LUCTALiVESceerssssscosssssancsassssssses O
1
Se AutomotoreSeseserassccsssvssscsossossnes 6
6. AAMINIILrACitNosrsreersecsnscarsornssons 9
Te Fiscalizacién;........;.............4... 5/

80 Interior..........-.....-............... 2

9. Transmisidns Gratuita de BieneSecisecesse 12“>

1T. Cargo que desempeilan
1. Jefes y sub-jefes de departamentO..esseo 14

20 Jefes de divisién.‘......7.....'.'......0 49

III. Educacidén formal

"1, Primaria (incomplets o completf).veseces 24
2. Secundaria (incomzl. ° completa) sesseess 24
). Universitaria incompletassecsencacorvens

4+ Universitaria completa.-....1..--...-.-.



Iv.
1.
Ceo
3.
4.
Se

Antigledad en el linisterio

15 afios © menos cocoeoeocaoo;ooo-oao.o-o 7
16 2 20 afi0S seesecssssecassscssccrsaces 10.
21 2 25 2703 cesvesvscccsrsvecencrssacce 23
26 a 30 afos .........................f.-13

31.3ﬁ05-0 més P X4 ]

V. Edad

1.
2.
3.
4.

VI.

1,
2e

dos

Hasf& 40 aﬁoﬂ......;.;...-.............. 16
be 41 a 45 aflos Srssescebsevssoassnncsns 12
De 46 a 50 afos Senstsssesscersansrsssns 19

De Sla 59 aﬁos [ E A N EN-ENNNENERNNNENRENNENHN.) 16

Sexo
varoneso.l.C!OOCIOOOCOOUl'.o..ﬂﬁ...ool.. 48

Mujeresl0.-.'0.0..I'..."..0...'...0...... 15

caracteristicas de los funcionarios del ifinisterio, incluf

en nuesiro estudio, son las siguientes:

I. Direccién y Subsecretaria a la que pertenece

.lo‘HaGienda (Subsecretaria)....;.i...........--.- 63

8.
b.
Ce
de
e,

f.

8

Direcciones

HECAUAACION seveerrencoressesnsasassene 16
CAtaBEI0 s saersssvnssevacsoncnsncsnsesns 21
Lotoriceseeecescreacrnscvsnnceseccannes 4

Inmuebles del E3tad0ccecsecesssossccesse

_Apremios......-.......................-

SI’ED ....C.-.‘....".--I‘.n.ﬂ‘..‘.‘.....

5
2
Registro de la Propiedfdeecssessessceee 8§
7
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2. Direccién genefal.......,..a....;......,.;.}.... 38
8o AQMINISETACIONerancersrssnsssanncasses 18
b. Intendencia............{;.......;.;... 5
Ca Personal.....;......................{o 10
de Direccidn Generalscecrsosscovesscsvese O

3. Finanzas (Subsecretaria)..................{,.... 11
Direcciones |
a;'Presupuestoe.............,.}.......... 6
be ROCUISOSeeessscsvsovorasscessassencsnes D

4o TrabajOeseseeescecasssessoasscscessnnasncsssecce 150
a. Delégaciones regionaleSeseecssssvcenes -6.
be Policia del Trabajosceessccvecsscasess &
Cs Reiaciones.léboraleso......,....;....e 4
de Planificacién y asumtos laboraleSeecos &

5« Industria y Cbmercio (SubsecTetaria)eesesesosses 26
Direcciones | '
e INAUSETIA cavensosavonnonnessnnesnnnse.
be COMATCiOesaasssssseercasascosannsnsans
Ce TUriSHOceseeesscsennsersssscssessaanss

de Estadisticaooto-on'o;oo.-oo.--..-o;eoo

= o & v

Ce ProyectOS'occooon-cooa-;a-o;oooonao-eo

TOTAL. 1560—

II. Cargo que desempefians
le DileCtOTeessocnsvsanssscsasessssscscese 15
2o DUL~diTeCtorssecsesvvsesvascscscscssnene 16
3 Jefs de Depar@amento................... 100

4. SUb—jBfe de departamento......;....-... 25.

II1. Educacién formal
1. Primaria (incompleta o completa).eseess 10
2. Secundafia {incompleta o completa)ssses 38
3. Universitaria incompletf.eesscscceoeses 24

4o Universitaria completGecessveesccsccese 28



L.
2.
3.
4e
5.

v.
1.

2.

3.
4.

Antigliedad en el Ministerios

15 2Ti0S O MENOToseecsssessssescascoscassns
16 8 20 afioSecescessseiscorcsesocscsoscsesssos
2] 2 25 Bl0Tcessrossencssasencecarsvscssnscses
26 a 30 aﬁos..........;....;...........o......

31 aﬁos 0 m&s&'l......'OO.........‘G..III...’.

Edad

Haste 40 al0Bevresscssnsssscessecsasssssnnsscce
Do 4] & 45 ali0Seeestccoscssesrssrssssscocscece
Do 46 & 50 afli0Scescessrcesvsscsssracsasscasans

De 51 &hos o més....-......".............u..n

3%
13
26
14
1l

38
15
19
28



2,144, Andlisis de material existente, esvecifico v con—

textual

Se coﬂsideré muy importante} para completar el cuadro del
sistema y proceso social en el iiinisterio, enalizar los da
tos de legajo y registros del Hinisterio; documentos ofi-
clales del Ministerio, pﬁblicaciones periodisticas sobre el
Ministerio; los informes téenicos élaborados eh el ilinlste-
rio por consultores o funcionarios del mismo iiinisterio;
los antecedentes e informaciones sotre la Administracidn PY
blice lacional; y los antecedentes bibliogréficos S0Tre es-
tudios e interpretaci&nés en tenas de organizacién ¥ curo-
cracla, vinculados a nuestro estudic, y realizedos ea el ex

tranjero o en el pais,

.

El gaterial de legajos de todo el personal fue analizacdo en
cuanto a unaé nocas variables (sexc, edad; nivel educativo,
y antiguedad en el iiinisterio), ya que respecto de otres va
riables que se intentd cohsiderar {sanciones y premios reci

bidas, ete.) .existian escasos datos,

D, los docuientos oficiales del idnisterio se obtuvo particu

- larzente la definicidn de los objetivos de su conduccida po-

1{tica, su estructura interna, etc.

r
ke

El andlisis de antecedentes bivlicgrificos y estudios nreviss

en el texa nos permite comparar a lo large de nuesiro nrosio
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‘andlisis, nuestras conclusiones con las conclusiones extrai
das de otros estudios.

El anflisis de la informacida sobre la Administracidn Pibli
ca Nacional y antecedentes de la Provincial nos permite ubi
car el estudio en un contexto rds amplic, y destacar asimig

. - . # M
mo. su importancia desde esa perspectiva mas-anplia.
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2.2. Ejecucidn del estudio

2¢2e1. Equivo ds investigacidn

La investigacidn se 1levd a cabo bajorla conduceidn direc

ta del suscrito, quien personalmente: a) elabord el disefio;
b) realizd la primerastaressds campo; ¢} did las directivas
al equipo para sus tareas de campo y supervisd dichas tareas;
d) leyd y analizd todo el usterial cualitative recogido ézi
el trabajo de campo; e) realizd el andlicis cuantitativo; f)
progrand y dirigid todos los aspectos del trabajo; g) prena-

ré los informes de progreso v el informe final,

Colazoraron como socidlogos de experiencia, tanto en el traw-
bajo de campo como en la elaporacidn del material y suservi-
sidn al resto del equipo, los licencisdos Luis Sidicaro y Es

tela Elbert en una prisers etana; siendo sustitufdo el prinms

~

ro por la licenciada Susanz Rodrizuez Conrad desouds de los

prizercs meses del trabajo, zor haber acdquirido un comrond-
so de trabajo full time con otra institueidn; colatorsron du
rante un lapso las licenciadas iiarfa del Carmen Garefa Pioz—
bo de Rogzl y Alicia de Simoni, En el trabajo de camno 7 en

s o= 3 N 2 - " . A
menor medlda en la elaboracién de los datos, participaron co

mo investi;adores junior sccidlosos de Le Plata: i:dnica Di

Rago, Miario Fittipaldl y Celina Iachaurre;ui y lora Casto,

-

(estudiante avanzada de scciolozfa), Se realizaron mucias



1
o
Cur

i

reuniones del equipo senior de investizacidn con el suscri-
to, para discutir los aspectos metodcldgicos y tedricos Gel

estudio y las conclusiones extraidas del trabajo de campo,

as{ como para recibir directivas. Se realizaron también reu

niones conjuntas de equipo senior y junior, con el mismo ob

Jeto.



20242, Focalizacidn del estudio. Dificultades

2 . . ) »
A los efectos de orientar el estudio de la manera mds apro
piada para los objetivos de la institucidn destinataria del
mismo, era necesario que la conduccidn politica del Hiniste

rio definiera sus intereses y expectativas a tal respecto.

Sin embargo, se produjeron algunas dificultades que limita~-
ron las posibilidades de una clara dsfinicidn de tales aspec_
tos. En primer lugar, a pocb de inicierse el estudio se pro-
dujo el cambio del iiinistro, guien havfa sido el prosotor de la
idea del estudio, y lo habfa encergado. Al camblo del Ministro
siguieron, con 1dégica lentitud, los cambios de.sub;seoretqrios;
¥ con mayor demora aﬁﬁ, los ecambics de alguios directores., Ta-
les cambios deterninaron la necesidad de estﬁblecer los nuntos
‘ lo cunl ilevd un tiemn
de vistas del nuevo eqﬁipo de condqcciéqﬂ so solanente porcue
el equipo de conduccidn requirid un tiempo para definir sus DO
1{ticas e intereses, sino tanmbién norque, comb dijimos, la cons

tituecidn misma de este equino 1levd meses.

E)l cambio del equipo de'conduccidn minicteriel afectd particu-
larmente a wio de los ébjetivos nrevistos en el estudio, el de
la realizacidn de estudios "cussi~experi:entales®, rediante la
aplicacién deliberada, en algunés unrldades del ldnisterio, Ge
algunas cde las recomendzciones formuladas en los informes de

— ' n . .
progreso uno, dos y tres, El suscrito ofrecid incluso colabora

. &

¢idn pera la implementacion de dichas recomendsciones. Sin e

e
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bargo, no se llegslen tieﬁpo a la decisiép ministerial de la
aplicacién de las mismas -debido en parte a los cambios men-
cionados- en alguna unidad piloto; lo cual hubiera hecho po—
sible llever a cabo estudios "antes-después! mediante los cua
les hublera sido factible realizar andlisis cuasi-experinentg
les. Tenemos ahora la satisfaccidn de habér sido informados
por el seiior iiinigtro de que ﬁuesﬁras recomendacicnes se esién
ya aplicando, Si blen .ya no estawos en fiempo para iniciar un
estudio cuasi experimental, dado gue vencea los plazos de es-
te estudio,,ﬁos'reconforta y.aiegra saber que el trabajo es g
fectivanente utilizado por ei-organismo destinatario_del mis-

mo.

De todos modos, el andlisis cuasi-experimental o de procesos
de cambio se limitd a ser dna evaluacidn cualitativa en base
g sucesivas entrevistas abiertas electuadas en algunos orza-

nismos.,

Se resoivid profundizar el estudio en las unidades de mayor in
terds para la conduccidn politica del idnisterio, para lo cual
fue consultzdo el sefior iinistro, gquien insistid en la impor-
. rd . ..l - -~ . #

tancia que revestia la Direcgidon de Recaudaciodn, nara laz nue-

. 7 — . . ’ .
va conduccidn. BEn consecuencia, el estudio se centrd en esa di
reccidn. En una primera etapa se habia focalizado el tratajo en

otras direcciones que resultaban importanies para la conduceidn

anterior,

Por ello, la encuesta cuantitativa final se aplicd a todos los
jefes y sut-jefes de desartamento y de divisién de la Dirececidn
de Recaudacidn. En el resto de lzs direcciones, se anlicd dicha
encuesta a los directores y sub-directores; y jefes y sub-jefes
de deparianeato,

2or ¢owy der .r
r » r . .. et - *
Se selecciono este universo gue a nivel de jefztura de deparia-
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mento se da un puesto.clave e influyente de la continuidad
burocrdtica, donde se concentra el poder administrativo -
que puede hacer triunfar o fracasar una reforma ¥ un proce

80 de cambio en el Ministerioce.

A pesar dé que en el estudio fuimos més allf de lo compro—
metido inicialmenté, las limitaciones presupueétariaé impi
dieron realizar un anﬁlisis mﬁs amplio, sistémético y gene

ral, como merecfa un tema tan importante de investigaciﬁno
| Sin embargo, tal es la experiencia comfn de los investiga=
dores socialesy; quienes despﬁés de haber reﬁontado una mon

tafia quedan con la inquietud para remontar otra mds alta.
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3 Enfoque susta tlvo del estudio. Sintesis

Hemos visto que el presente estudio se origipé en el inte~
rés de analizar las releciones enire el elemento humano 7
el camBio en el Hiniqterio de Econcmia de la frovincia de
Buenos Aires, con el objeto de buscar medios para lograr

wa nayor intezracidn cde los funcionarios en el proceso de

cambio intentado por la conduccidn del Ministerio.

Reéulta ocioso récalcar la importaﬂéia de este probleza,que
desde luezo excede en mucho a las circunstancias particula—
res que originaron este estudio, En'efécto, 5a0e1208 que lg
Administracién Piblica constituye un instruaento decisivo pa
ra el desarrollo nacional, reszpecto del cual puede constituir
una importante contribucidn, o un imnortante escollo, o tener
una influencia interﬁedia entre esos dos polos (positivo y ne

gativo)

La Aduninistracidn Pdblica argentina, con sus 1.478.$36 agen—

tes (sezdn un 1nzor"e preparado por FIEL y puclicado por la

Cémara de Sociedesdes Aaonimas, duenos Aires, 1589}, moviendo
una parte sustancial del producto nacional, e inf fiuyenco todg
rosazente medlanie sus norags, ocliticas y controles sobre to
dos los aspsb os de la vida social, polfiica v econdmica na-

. ) : L . 7 " ¢ - -
clonal, no es una excepcidn en %al sentido. Tampoco puede deg

cartarse la importancia de las administracioaes provinciszles,

Ee sabido que e el incremento y el QESnTTOLlO aciual de la id-
ministracion Pdclica en todos los s oafses resyonde a2l aecho

de gue el Estado asume cada vez mis sobre sus Homrnros la res
ronsanilidad de dar cunpllulen a uwna serie de servicios ST
ciales y pussta en prictica da progracas de pro:irese econd: it
co y social BEa -rado cade vez nayor, la uulllzaCl on eficaz ds
los recursos nzciznales aenewcg de 1la adoneidn de DICLTERAS
econdaices 7 sociales acer tadosz, 7 el resultado satisTaciorio
de éstos depence a su vesz de un e:;caz servicio -@blicod, ..
"Los zobierncs n2n zsunido la funcidn relsiiva a 1z direccid:
7 utilizacidn de 1a mano de o.rz, 4z los recursos naturaies
de la tecnolozfa en 1 répida evolucidn del mundo mocernol
((lanual e Administracida Pdblica, 2aUsy 1962, parte I.)

LI



'y particularmente de ia de la Provincia de Buenos Airés'(que,
segin el mismo infofme de FIEL cuenta con 153.771 empleados,
de los cuales 10.390 dependen del iinisterio de Ecoﬁomia),

por cuanto, a pesar de una innegable tendencia al crecimien—
to de la centralizacidn nacional, la dindmica periférica de-
pendiente de las administraciones provinciales, apoyada en el
. slstema constitucional federal, es.decisiva ﬁara el desarrollo
provincial, regional y nacional. La influencia de la Adminis-
tracién Péblica Provinéial Lonaerense, respecto del desarrollo
nacional, se destaca mds por cuanto se trata por lejos de la
provincia con mayor poblacidn, extensidn, riqueza e influencia
sobre el proceso de desarrbllo nacional. La ubicacién cde la ca
pital bonaerense en una ciudad relativamente pequeia -La Plata-
le da especiales caracterfsticas a su organizacidn burocritica,
a la que vive estrechamente ligada la ciudad, que desde ese

punto de vista se ha 1llamado a veces una ciuded administirativa.

La importancia de la funcidn de la Administracidn Plblica en
relacion al desarrollo zeneral se aceatda en una sociedad ere
fada en un proceso de cambio, -como es el caso de lss naciones
en vias de desarrollo, y tembién de las desarroiladas- y =ds
afin si existe el propdsito de que dlcho cambio asuia caracte-

r . . - 1} . s
risticas revolucicnarias, como es el caso dentro de le actual

adrinistrgcidn nacional.

El cambio constituye una necesidad fundamenial de tedo orzanis
mo vivo -y una sociedad lo es-, necesidad que se acentlz en un

- - rd - . .
procese de desarrollo, y més aln en uh proceso revolucicnario.

s 2 + », * . . . -
La Administracidn Piblica es el instrumenio ejecutivo de la 50
ciedad global, para intervenir activa, deliberada, racional ¥
efitasmente en la orientacidn de tal proceso de canbio, 7 adap-

tarlo eficazasnte a.los objetivos de desarrollo. 7Tal interven—



‘cidn gubernamental ejecutiva en el pTOcEso ﬂeAcambio,‘egﬁé
orientada, en el acﬂual procesd argentinb; con lé idéa de
que una mayor mgdernizacién, teenificacién y racionalizacidn
‘de las actividades societales, gubé:namentales, y ain da las
actividades priﬁadaé, 1llevard al uso Optimo de los recursos

existentes, en aras del desarrollo nacional,

. N . 'd - .
Volviendo entonces al primer parrafo de esta seccidn, lo an-
pliamos expresando que el presente estudio se origind en el in
terds de analizar las relaciones entre el elemento humano y el
cambio deliberadamenie orientado hacia la racionalizacidn, y
- . . # .7 . I
mocaernizacion, para optimizar el uso de los recursos existen-

tes, con vistas al desarroilo.

Este dltimo enfoque, presupone el uso de las técnicas de pro-
gramacidn racional, yé que ellas permiten el andlisis sistemd
tico de la situmcidn existente, necesidades, recursos, condi-
diones, posibilidades-y perspectivas, a fin de optimizer la to
ma de decisiones en la seleccidn entre alternatives de accidn;
Ns obtenef el 1ogro‘de los objelivos deseados en el proceso de

camnblo.

Dentro de este marco general, analizaremos entonces el rel dsl
funcionario administrativo en el proceso Ge cambio; para refe—
rirnos lue:o a los aspectos del probiema enrel tiinieterioc de Z
conomfa de la Provincia de Suenos Aires, ton especial referen-
cia al fema de la incorporacidn, retencidn y conforzacién del
personal adecuado; terminando el capitulo con un diagndstico gs
neral de la situacién‘en el linisterio; y recomendacicones cara
la accidn, desde el punto de vista de la polftica refsrida al

factor humano.

> - . - ’, . - .. -
Jels 3l funcionario wiilice en sl nroceso de cambio nrorramado

" Freate al parorana indicado, partinos entonces de la idea de



‘que es necesario llegar a establecer en 1os'o;ganismos pé-
blicos un proceso vigoroso y eficaz de programacidn siste-
ndtica y ejecucién de lo programado, a efectos de producir
y orientar endrzicsmente el cambio nacia los fines de desa-
rroilo, ¥, si fuera posible, con ritmo revoluciohario. Ana-
licemos el rol a cumpli; por el fuzacionario pdblico en este

proceso de camoio:

3.1.1. Roles del funcionario, del conductor v del téenico.
®1 trifnzulo del campio.

EﬁtendemOS que un proceso efectivo de programacidn-aceidn en

la Administracién Piblica que se zdecde oréénicamente a los
objetivos del desarrollo reguiere el trabaj§ integrado del
conductor politico; el funcionario de carrera; y el téenico.
Esto quiere decir dos cosas: a)_que el preceso no puede apbyarse
exitosamente solo en uno o dos de los tres, prescindiendo de el
0 los restantes; blque el proceso no puede apoyarse exitosanen
te en los tres si no actdan integradamente. (Eventualmente, cuan
do los funcicnarios o conductores politicos tienea 2lic aivel
tdcnico, oueden representar mds ce un rol en tal intszracidn,

aunque diffcilmente sustituyen al téenico staff).

En efecto: a) el conductor polftico aporita su ubicacién en el
contexto nés amplio, con su misidn jerdrquica de realizar apor-
tes fundamentales en definiciéh ae onjetivos, 7 en coordinacidn
de las acciones de funcionarios y téenicos, en funcidn ce dichos
objetives, y de las estrstezias que sean definidas como avtas;
b) el funcisnario de éarrera eporta su conoclalento e inforna-
cidn desde adentro, de los aspectos y peculiaridades del orie-~
nismo concreto en que trabaja; asi come una cuotz imvortante da
poder que detenta iracias a que concce los caminos (zariicular-

e
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eglamentos, traaites, excepcicnes, prdcticas)cue



- constituyen las llaves que permiten mover ese pesado ins—
trumento que es la Adninistracién Pﬁblica; v asimismo una
cuota importante de poder por cuante detente un cargo ga-
rantizadolpor un complejo y estable sistema normativo; )
el técnico estd llamado a aportar sus conocimientos y es-
trategias para el incremento, sistematizacidn j elaboracidn
de 1a informacidn necesaria para la programacién ¥ para la
programécién nisma, En definitiva, sin el aporte e Integra
cién del poder formal e informal; ubicacidn, informacidn,

y técnica de estos tres roles, el proceso de programacidn
queda nuy 1imitado;'como ldlveremos en este mismo capfiulo
al analizar la situacidn vigente en el liinisterio de Ecoho-
mia,

-

3.1.2. Vicios estructurales gue imoiden ls intesracidn de
estos roles, Circulo vicioso.

La antedicha integracidn de los roles administrativo, poli-
tico ¥ técnico en el proceso de camblo progranade, sunone

de parte de los titulares de dichos roles, ld acdhesidn a

los objetivos del organismo, y la sreccupacidn concreﬁa plely
el logro sustantivo de dichos objetivos. (Sin .embargo, en
la medida en que cualquiera de los tres (el administrativo;
el polftico; el témnico) cree que su esfuerzo en pos de con
tribulr eficazaente al logro de los fines sustantivos del or
ganismo serdn ineficaces, a fin de cortar frustracicnes, des
plaza su interds hacia otros temass

1
a) en el caso del funcionario de carrersz: la preccuzacidn se

concentra en los medios que el maneja, les trémites, log nro

Ralte .eruun describid magistraliente este proceso en su arti
lo sobre "lureaucratic Suructure and Persconallty?, en Sociszl
Theorw and Social Structurs, The Free Prass, TLI., 1957, Ciro
suchos autores wme han oounado de este tema.

s
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cedimientos, las reglamentacicnes, las formas de la activi-

dad administrativa, mds que su fondo teleolégico;

b) en el caso del téenico, la preocupacidn se concentra en
su carrera prdfesional’y acadénica, mirando al organismo co
mo una ocuvacidn pasajera, sin considerarse comprometido con
sus objetivos sustantives, y considerando que su responsabi-

lidad termina con la emisidn de su informe u opinidn;

¢) en el caso del conductor polftico, la preccupacidn se con
centrs en el exterior del orsanismo, en sus relaclones con o

tros organismos, o en su carrera politica.

El desplazamiento de las preocupaciones desde los fines del‘
orgenismo hacia otros fines, estd auy ligado a la desconfian
za enire los tres antedichcs roles, y a su vigidn de la situa
cidn estructural en el organismo. En efecto,cualquisra de ellos
advierte que sin el concurso de los demds ¥ de ls estructurs
su aporte para el ﬁambio v €l mejoramiento perderd significa-
¢idn. M4s coneretamente observan a menude gue entre o) ciuulo
.de irracionalidades, desperdicios y trabas contextuales, es-
tructurales y de los ocupagtes de los demds roles, s ssfuer-
20 por mejorﬁr las cosas chocard con una valla inexouznable.
Esta_sola.idea es 7a una valla formidable para el canbio, pues,
poT aplicacién de orientacidn general psico-social "nadie in-

tenta lo que ve como imposible.l

Al desplezar sus inquietudes, intersses r aspiracionss hecisa

L
otros objetives distintos ds lo que significa incremento de
la eficacia operativa del organismo, los funclonarios desarig

o

1lan una conducta que rssulia funcional para su equilibrio in

Ver nuestro Docusentc ce Trabajo w2 3, Ceniro de Investizacidn
Social Aplicada, Universidad Catdlica Argentina, 1569,

A
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terng, ¥ les permite hallar satiéfaccién en lo gue .estédn
haciendo, a pesar de encontrarse marginados del proceso
global. Ello explica la satiéfaccién cori el trabajo que
se ha observado muchas veces en los funcionarios de carre
ra 1, y que también notsmos en nuestro estudio, Bs 1dégico
que la persona busque la forma de adaptaciéﬁ que ls permi
te satisfacer sus necesidades personales, en su circuns-

tancia de trabajo.

Tal tendencia de desplazamientﬁ de objetivos y satisfaccio
nes, que se da en alto grgdo entre funcionarios piblicos,
se da también -aungue en menor medide- en el iécnico y el
conductor polftico, en cuanto se ven impotentes frente a la

preocupacion para los fines del organismo.

Vemos asf que lag condiciones estructurales en la orzaniza
¢ién son disfuncionales en cuanto provocan el distenciamien

to entre sus roles claves (ﬁuncianario, conductor, técnicoj

¥ los objetivos dg} organismo, engendrindose asi una verda-
dera contraposicidn entre las necesidades del orgenisno j

las necesidades de los titulares de los roles claves gus lo
integren. Refiriéndose 8l problema de relaciones enire persong
lidad y orgsnizacidn, Argyris cbserva que Y"exisie una falta de
congruencia entre las necesidades de los individuos sanos 7

las exigencias de la organizacidn formalf,

Una vez que el funcionzrio logrd su adaptacidn a la organizam
2 120 . . . a2 P )
cion para su satlsfaccidn nersonal, tiende a ver los posibles

cambios como amenazas, ya que afectan la seguridad y satisfag

1 Ver Crozier "El Fendmeno Burccriiico!, imorrortu Editores,
Buenos Alres, 1969,

2 Personald
namiento

-~ . . - a =
2d ¥y Orzanizacidn, Centro de Formacidn v Perfeccio-
g

d
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de runcioparios, Espana, 1954, sag. <41,



cién Que lsgré 055 su adaptacién, que le pérmitia:‘sobrevi
vir cénodamente en‘medio de la inoperancia del organismo.
‘Sabemos que las amenazas inician un efreulo vieioso ge in~
comunidacian—hcstilidad—prejuicio, que vendria a reforzar
la dificultad de integrar los itres roles de qus hablémos,

debido a que engendra desconfianza reciproca.

3¢l.3. Runtura del efrculo viecioso. Intesracidn de los tres
1'0165. :

Pensanos que la frase de Argyris citada en la secéién ant g
rior, es clerta golamente dentro de ciertas situaciones, gue
pucden superarse. En efecto, por muy burocrétizado.y aliena-
do que esté un funcionario, conductor o téenico, conserva un
clerto grado de preccupacidn latente por el resultsdo Mtinmo
¥ sustantivo de lo que hace, en funcidn de los objétivos del’
organismo, Nunca es totalmenie irndiferente a ello. Tal orien
tacidn construciiva bdsica latente, es el ounto de partida
fundamental para lé integracién de los tres roles ea un nro-

ceso de cambio racionalmente programado.

El revertir el mencicnade cfreulo vicioso es una tarea ardus,
que requiere estraltegiss adecuadanente orogranadas. Tal pro-
gramacidn debe necesariamente basarsé en el andlisis de los

obstdculos a la referida integrecidn entre los roles en un

proceso de cambio racionslmente programado; y en el andlisis
de los obstéculps a la integracidn entre los objetives de la
institucidn y los objetivos de los titulares de dichos roles,
Al hablar sobre las recomendaciones, més abajo, nhos extende-
rénos en este tema. Entretanto cabe observar gue el enfogue

deberd estar presidido por la coasideracidn de que los ecto-

res en el nroceso son capacss de adherir con entusiasrio a los

objetivos de la organizaciénj gque no hay una coniranosicidn



iptrinseéa entre esos objetivos y los propiocs; gue por el
contrario son'pérturquos por la irracionaliﬁad qﬁe obser—
van en el organismo L. También el enfoque nuestro supone

que los actores pueden comunicarse racioualmenté,-de;cubrir.
as{ las falsas alarmag v origenes ficticios de sus descon-

fianzas reciprocas; comprendsrse y cooperar,

De tal manera tomamos elementos de los enfoques des a) la es
cuela de "relaciones humanas", gque busca maneras de meotivar
'...-a N ‘ P

a las personas noniendo énfasis en los sentimientos; b) la

escusla leviniana, que busca aumentar la eficacia poniendo

&

énfasis en una atoridad permisiva y democritlca; c) los en
quﬁes participativos, que tuscan formas para due ei éoder

se comparté entre superiores y subordinados (teorias de igug
lacidn de voder, especialmente); d) otros enfogues de manipu.
lacién del. poder (ajusteé consensu%%es entre poderes de supe
riores y subordinados, por ejemplo). Pero adends, y esto es
lo peculiar de nuestro enfoque, enfatizamos la racicnalidad
de los actores en el procesc, y su latenie preocupacidn nor
el lozro eficaz de los objetivos del organismo, ¥y.vor no in
currir en acciones inftiles desde el punto de vista sustanti
vo general."r .
Insistiremos asi en métodos para: a) elaboracidén conjunta en
que descubran sus necesidades y objetivos reciprocds, y ela-
boren sus contribucionss al cambio social progranado; b) con
&nfasis en participaéién vy comunicacidn que 2floje las rigi-

deces entre los tres roles de que nos ocupamos; ¢) ¥ en canga

Pensamos que existe una tencdencia peicoldgica muy soderosa v

real de orientscidn ¥z la tarez® como la 1lama Asch (Psicolo—
gia Social, Sudsba), y por la orientacidn a la consistencia,

comno le llamamos en diversos esalios.

Una buena sintesis de los distintos enfoques al nrotlema de

caubio en la organizacidn, nuede verss en "Appliéd Jrzaniza~
tional Change in Indusiry: Structursl, Technological and fue
manistic Approaches de Harold J. Leaviti", en Handbock of Or—

o - -
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citacidn, asesoramiento s informacidd.

Congideramos asi que el factor humano constituye un esla-
bdn del cireulo vicioso: irracionalidad estructural de la

orgenizacidn - desintegracidn y alienacidn del funciona-

rio- irraciocnalidad estructural de la organizacidn.

Entendemos que ei enfoque requiere encararse no simplemen-
te desde el puanto de vista de séntimientos,.autoridad 0 PO
der, sino también desde el punto de vista de éonep a los dig
tintos roles a itrabajar en conjunto en una tarea racionalmen

te significativa, en funcidén de los objetivos del organismo.

3.2, La situacidn en el orranisno estudiado

A lo largo del informe presente, analizarenos las carackeris
ticas que el sefalado problema de desencuentro de roles pre—
senta en el Ministerio de Beonomfa ce la Provincia de Buenos

Aires; asi como sus causas,

Nos limitsremos en esta seccidn a hacer una sintesis iniro-

ductoria a dicho andlisis.

La situacidn del funcionario piblico en el iinisterio ds Zeco-
nonfa de la Provincia de Buenos Aires estd codsrosemente in-
flufds por la situacién contextual dada por la Administracidn

Pdblica Provineial y por la Administrecidn Pdolicse iecional,

Si bien la actual Administracidn Nacional ha vuesto mucho &

b

l‘

0.

fasis en 1a racionslizascidn administrativa, vers poner la
ministracidn Hacional, y las provinciales, al sefvicio ae la
Revolucidn Argentina, hasta ahors el énfasis vredominsnte ha
sido de tizo formalisté, o sea contradictorio con énfasis téc

nico y el énfasis revolucionaric, lo cual ha producido frus-
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trecidn en técnicbs ¥ condﬁcﬁores politiéos; dificuitando
la'integraciéh del tridngulo de la accién'de-cambiﬁ racio
nalmente programedo. Si bien ei formaliémo incrementd desmeci
damente el poder'de freno del funcionario de carrera, tampoco
-le derivd particular satisfaccidn, en cuanto determiné‘gna
centralizacidn que disainuyd su poder de ereacidn, y ui cone
‘gelamiento-de remuneraciones y restriceidn de‘cargos que reg
t6 posibilidades a sus satisfacciones de tipo econdnico y de

promocidn jerdrquica.

Adends, el formalismo, &l reglamentsarismo, lés escalas de re
muneraciones, ete., determinaron ﬁn alto grado de irraciona-
lidad est:uéturalments condicionada, ya épé no hay posibili—
dad de colocar al timén de organismos importantes los equizos
de conducciég v staff necesarlos para su conduccidn racicnal,
vy pera el cambj;o‘ racionalmente programado. Ellec determina qvfé
orofesionales y técnicos de =levada cepacidad y vocacidén de
servicio, tengan que emigrar en busca de mejores condiciones
de trabajo en otros nafses, o deban ccuparse en carzos de la
actividad privada, mientras sus servicios se necesitan urcen—
temente para la racicnalizacidn de la orientacidn de los orga
nisnos de la Administracidn Péblica Hecional 7 provineiales,
que nueven ian importantes intereses nacionales y locales, Im
portantes orgznismos ftoman trascendentales decisiones con muy
escasa informacidn de base, con escaso anflisis de las distin
tas opeiones o alternativas posibles de decisidn, ¥y de las ié
plicaclones y consecuencias posibles de cadz una. Tel pérdida
de calidad, =i bien es esnecialmente driémdtica enllos niveles
zds altos, se produce también en los escalones jerarquicos me
nores, LBl resultado es una competencis gque resulba.desfavora-
ble = la Administracion Pfblica, entre esta y los éfganizacig

nes privadas, que pueden ofrecer mejores comnmensaclones econd



. s
micas al personal mé&s cavaz.

El formaiismo prépio de une verticamlidad rigida, permite
que, a pesar de la insistencia en el concepto de participa _
cidn de la comunidad, la actual Administracidn Kacicnal ha
ya avanzado poco en lo que respecta a la participacién in-
terna dentro de los organismos proplos, de maneré que los
niveles inferiores participen en informacién, diflozo Yy e~
laboracidn con los niVeles superiores e incluso de que exis
ta una participacidn horizontal de didlogo y cﬁordinacién en

equivpo.

. ' . : : o < s . +
Todo el entedicho estilo de conduecidn administrativa nacip
nel, & pesar, de los esfuerzos de racienalizacidn y partici
pacidn, repercute a nivel provincial, con les modificaciones

que en sezulda analizaremos.

A nivel de la Administracidn Pdblica provincial bonaersnse
se ha dado importante énfasis a la tecnificscidn y la efi-
ciencia. Tal énfasis sa refleja en el Hinisterio de Ecano-
mia en diversos hechos: la creacidn de las asesor{as de Desa-
frollo ¥ Administracidn; del sisteme de vrocesamiento electrd

nico de datos de los programas de tareas;del contrel de ges

-

. . s -
tion; diversos estudios encomendados rara la reestructurscidn

de organismes dependientes del Ministerio; los proyectos de

reestructuracidn eh la Subsecretarfs de Hacienda v de Traba- -

Jo; las reestructuraciones ya operadas; el hecho de que los
- proplos funcionarios de conduceidn del iiinisterio sean tend
cos, ¥y que tiendan a formar egquino con los téenicos de sharff

que traen el Hinisterio,entre otros hechos.

El antedicho énfesis idenico no logrd concretar un programa
sugtantivo de accidn Ge camcio racicnalmente programado, de-

bido a wna serie de circunstancias que analizaremos en los
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capf{tulos que siguen, pero que sintéiicamente mencilonare-

nos aqui:‘

3e2s)e Comunicacidn, intesracidn, diiloro, entre los tres
Y - A & - - . "
roles en el Ministerio de Beonomia de la rProvincia

de Buenos Aires.

Faltd una adecuada comunicecidn, integracidn y didlogo entre

los roles de los funcionarlos, los conductores v los téeni-

cos. Nuestro andlisis nos muestira que se da:

-3.2,1.1. Un alto grado de ;ncomﬁnicacién de 105 niveles supg
riores con los inferiores, particularmente de los niveles de
conduceidn con los funcioﬁarios, vy especialmente en los ag-
pectos técnicos que mds interesan para la integracidn de loé
funcionarios en el proceso de canbio racionalmenﬁe Drograma-
do. En efecto, respecto de los temas de nlaneamientec, contrel
de gestidn, cambio, innovacidn vy organizecidn, y sobretodo en
lo gue se refiere a objetivos y politicas del Ministerio, nos
encontramos con un elevado porc?ntaje gue no conoce =sios he-

e - . . . s N
nas, no esti informado al respecto, ni sianiera entiende de

qué se trata,

3.2.1.2, Tal incomunicacidn se particulariza con respecto a
o F A e . . - - .
las asesorias de Administracidn y de Desarrollo, gue han fun-
cionado -y asi se hen visto por los funcionarios-.como organig
mos de asesoraslento del ifinistro, mds que como organismos de
. . . 1 ;

-asesoramientos de las direcciones . Respecto de sllag, los
funcionarios hsn tenido la sensacidn de ser utilizados simnle

mente, ya gue han visto su relacidn con ellas limitadas a re-

Este hecho se basza en gue l2s funciones de las Asesorfss han
o P ] = = »
sldo asi definidas previamente.



querimientos de informacidn formulados por las asesorias,
sin que el funcionario sepa qué uso se haria o se hizo de di

cha informacidn.

'3.2.1.3. La incomunicacidn entre funeionarios por un lado, ¥
conductores v téenicos por el otro, se acreclente por cuanto
los funcionarios tienden a ver a los conductores y técnicos

ea un solo bloque, y tienden a contrapéner 1§ técniqa ¥y lo ag
ministrative, Tienden a considerar qué técnicos § conductores
fracasan por no-ﬁanejar 163 conocimientos administrativos, por
no saber qué cosas son posibles y qué cosas imposibles, dados
los condicionamientos administrativos, y en consecuencia inten
tar luavosibles, o no Intentar posibles. Tienden & considerar
que }os técnicos son frecuentemente tedricos y hacen plenes in
aplicables, v en &onsecuencia hay considefable distancia entre
las afirmacicnes que efectdan estos técnicos y los hechos. Si
a sllo agregémos el resentimiento a véces existente entre fun
cionarios de 1fnea por la superibridad de las remuneraciones
de los técnic&s, vemos que se agravan los tradicionales oroble
mas de tensidn entre la 1finea y los gruncs staff, estﬁdiados

ya en otros contextos.

3e2. ek La aceidn de los consultores parece zgravar la conirs
posicidn entre lo técnice 7 lo administrativo, en tanlo se ve a
ellos como genie de afuera, que no conoce &l organisao tanto co

mo sus pronios funcionarios, y gue no trabajan integradamente

rd
con éstos.

Ver nor ejemplo ielville Dalton, "Conflicts between
Line itanagerial Officers", en Anericen Sociscloegieal
Vol. 15, Junio de 195C.
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aporte técnico; e) discontinuidad de los servicios de los tdeni

5.2,1;5. Tal inéomuﬁicaciég con los.técnicos no es déseada

aparentemente por 1os f‘u.nt.‘.J.c:anarn.os, quieneé'tienen una acti--
tud favorable a que 1as direcciones cuenten con asesores a su
servieio, y hacie el hecho Gz que los conoclmisntos téenicos

se combinen con los administrativos.

+ . > . . s
3.2.1.6, la inconunicacidn entre téenicos y administrativos na
rece ligada a: a) el hdbito de los primerocs a trabajar en ame
bientes universitarios, en que puede ejercitar ideas y efectuar,

exnerlmentos sin las linitaciones a que impone la realidad prig

tica, mientras que los administrativos invierten gran parte de

su tiempo ¥y su esfuerzo en aua tacwon a la realidad uractlca-
b) falta de preparacién del téenico para integrarse-con el eis
tema social el cual va a servir; ¢) falta de compromiso del téc

nico con las funciones ejecutivas; d) discontinuidad en la cor~

duccidn, que da menos posibilidades de aplicacidn v eficacia al.

] . I -

cos mismos,

3,2.1.7. Bl funcionsrio tiens cohclencia del poder Ge eficacia
que le da su experiencia, su conocimiento e normes y reglamen=

tacliones, e incluso su edad,

3e2e1.3, Loo caAnlos 8 Innovaciones son escasarente consultades
a los funcioﬁarioe subordinados, y ellos aspiran s que se les
congulte. Expreszn aciitud genesral favorable al cambio. Se de

en consecuencia un éiertb grado de critica‘hacia_como se mane-

Ja el tema del cambio en el liinisterio,

3.2.1.9, Zxiste escasa comunicacidn informal vertical, particu

larmente con la conduceidn que, adenfs, por ser en gran parte

de Buenos aires, tiene msnos contacio externo preexistente, ¥

o

menos posibilidades de relcciones informales con los funeicna~



‘rios.

2.2,2. Fallas en las influencias del Hinisterio scbre los
funcionarios. ' :

En este agpecto, observanos serias lagunas.en materia de capa-
vp S 8 . -, . . # . P
eltacicén, orientacion, informacidn y asesoramiento, ademis de
las influencias negativas resuliantes de las condiclones de ip
" ) . . # : |
comunicacidn entre funeionarios, técnlcos y conductores; y de

las condiciones de trabejo.

: . y . . s
3.2.2.1. En cuanto a capacitacidn, orientacidn y asesoramiento,
observamos que no se da con el cardcter de sistematizacidn, ge
neralidad e intensidad necesarias: Ia capacitacidn.de los fun~
cicnarios en el servicio, particularmente en materia de adminig
tracidn (a los que entran) programacidn, relacionss personales
{trabajo en equipo, eccmunicacidn, participacidn, etc.), y otros

tenas vinculados con la racionalizacidn del trabajo.

3026202+ A ello se acreca la carencia de informacidn sobre ob-
jetivos, del ilinisterio, planes, programss, metas, ¥ dends ele

mentos que hacen al proceso global.

Fe2e2e3s Como conmsecuencia de las limitacionss en la remunera-

2 . \ - -
cion en las condiciones de trabajo (local, T&CUrsos, etc.), en la
comunicacidn y participacidn, y en la percinida rscionalidzd dsl
trabajo; los fuacionarios se sienten menos obligados con el orza

nisno, lo que reduce la c2lided ds su servicio,

=

3.0Re3e¢ Bsfuerzo de tecaificacidn, racicnalizscidn v moderaizaoidn

A pesar del esfuerzo de tecnificacidn rezlizado vor los eauizos
de conduceidn del ilinisterio durante la realizacidn de eshte es—

tudio, se puede considerar relativamente débil 4al eszfuerzo. Los
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funcionarios tienén ia gensacidn de que el Ministerié no planie-
fica, y en consecuencia es 18gico que plensen que es menos (il
planificar-aspecﬁﬁs parciales y especiales, cuando no existe una
programacidn general que sirva como marco de referencia. Se slen
ten asi los funcionarics limitados por fuertes varisbles estruc-
turales externas (presupuestos, centralizacién} camblos de coh—
duccidn, etc.) qué les parecen moverse sin racionalidad, y les
_parece puedenlechar por tierra sin dificultad lés me jores esiuer

zos de un funcionario desde su rinedn administrativo.

& ello agregamos cue el funeionario estd sobrecarzado con su ta—
rea inmediata, con el peso del trdmite, legitimado por el uso, ¥
con la presencia exigente de lo inmediato, por més que se trate

del detalle y de lo pequeilo.

No se han volcado és{ los recursos suficientes para un proceso
de programacidn racional a nivel central. La Asesorfa de Desarro
‘110, tiene escasos recursos humancs y materiales para realizar
una labor de nianeamiento de clerta magnitud a nivel del lMiniste-
rio; ¥ para asesorar a las dirscecicnes a tal respecto, y, adends,
por definicidn no tiene la funcién de asesorar a las direcciones

al respecto,

3024, Fallas en cuanto a la incorporacidn v retencidn del per-
sonal.

3.2.441. La baja remuneracidn; las ﬁal&s‘bondicionés de trabajo;
la falta de participecidn y comunicacidn vertical; asf come las-
irracionalidades percibldas en el organismo; delerminen, graves
fallas en la incornoracida y retencidn del personal, en el sen-—
tido de que se tiende a airaer haclia el Ministegio ¥ a retensr

en &1 a personas que se avienea a una situacidn de relativa pa-
sividad 7 alienacidn. v que no pueden obhener mejores recornen—
sas en la actividad priveda, por ser vencldos en la compstencia

con otiros,
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_3;2.4.2. Aquél funcionanlo:.tu que se halle cdnodo sometido & nor

mas que no conirola y cuyo senbido dltimo varece ser su propia

formalidad; que no aspira a controlar eficazmente el producto de
su trabajo; que no aspira a depender de su propia cepacidad, es
fuerzo y aports, nds que de la formalidad administrgtiva; puede
encontrar mig setisfactorio el permanecer sometldo a una organi

zacidn burocrdtica.

v estimu-

Fo2e4o3. Existe una rigidez que impide dar recompensas
log al esfuerzo del perscnal, lo gue agrava la situacidn de des-

medro en gue puede hallarse el funclonario con aspiraciones y am

‘biclones en el Ministerio., Si no puede obtener satisfaccidn con

.

la participacidn en el proceso sustantivo del ilinisterio, y tam-
poco desde el punto de vista de su avance personal, es probable

que se slenta poco alentado a permanecer en el Ministerio.

3e20kielse Efectivameﬁte, xiste una tendencia general a conside-
rar gue en la actividad privada se dan mejores condiciones econé
;icas de tfabajo; v a degear pasar a la actividad privada en cuan
to se consiga una mejor oportunidad; quedando en el Ministerio
quienes no obtienen tal opo?tunidad. Incluso se llega a conside-
rar el trédnsito por el Hinisterio como un puente para adguirir
eclerta experiencia para luezo obtener o mejorar de irabszjo en

la actividad vprivada.

3.2.5. Las consescuencias

.

302.5.1. Bl hecho de que el perscnal efectia una buena adepbe-
e¢idn en la situacién, a pesar de las dificultades operativas.
anotadas, se manifiesta cuando los funcionarios expresan senfis

miento de satisfaccidn con el trabajo, cariiio, vocacidn y orgu-

11lo con lo gue hacen; e inciuso se sienten dtiles y realizados,
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&1 bien este sentimiento de satisfaccidn puede ser indicador

de adaptacién a una situecidn frustrante.

302.5.2. Peroc ls falta de un vroceso eficaz de cambio-racioha;
noc

mente programado, ligado a la/integracién de los tres rples men

cionados (funcionario, corductor, técnico), tiene una serie de

manifestaciones oﬁjetivas, tales como la falta de personalj el

sacrificio de tareas, y el lento pioceso de implementacidén y e-

. - * ' »
jecucidn de las innovaciones; ademas de una importanie cuota de

frustracién, a pesar de la satisfaccidn anotada en 4.2.5.1.

52460 E1 alcande de esta descrineidn. Diagndstico, Limitaciones.

Hemos realizado una descripeifn en térainos muy generales, a efeg
tos Ge poder sinbetizar los resuliados del estudio, Sin embargo,
como veremos en los capftulos que siguen, teles interpretaciones
y conclusiones estén linitadas vor unae serie de reservss, que ana

lizaremos ahora rapidamentes

3e2.6.1. lio existe Muna® actitud ¢ pogicidn del funcicnario, ni
funal actitud o posicidn del conductor, ni Munal actitud o posi-
eidn del téenico. Exisie una gran variedad‘de tivulares de esztos
tres tipos de roles. Si hesos formuladé generalizaciones es wor—
que hemos encontrsdo un clerto grado de homogeneldad en una ssrie
de aspectos cruclales de scte estudio,’y nemos podido detectar
asf nomnas compartidas (que, desde luezo, nunca son compariidas
por tedos) . De todos modos, es necesario tener en cuenta gue se
trata de una aﬁplia variedad de personalidades, con una émplia
variedad de experiencisy que las lleva a responder de distinta
manera a distinfas situaciones. Tal variedad serd explicitada en
el andlisis detallado de los resultados en los cepitulos qus si-
guen, donde sobre todo tendrémos en cuenta las diferenciaclones

que surjan asociadas a las variables siguientesi nivel del car:o

ol



gue ocupa, departamento y direcciénAa la que pertenece; anti-

' . v 7
guedad; edad; educacidn; y sexo.

3..2.642¢ E1 cuadro pintado mds arriba para nroporcionar uns vie
sualizacidn de traios gruesos de las tendencias pesadas del sis
tema, implica una cuestidn de grados. En efecto, todas las varis
bles consideradas‘deben analizarse en un continuo de O a 1, ¥
podemos afirmar que, desde uvn punto de vista relativo, podemos por
ejemplo decir tanto que existe comunicacidn (existe mds comﬁnicg
cidn gue 0) como gue existe incomunicacién'(existe menos .. :comu-
nicac%én que‘l) en el sistema analizado. Sin embargé, nosotros
puntuaiizamos los aspedtos nezativos teniendo en cuenta que es in
terds de los conductores del siéﬁema superar la situacidn actual,

¥ que existe amﬁlio margen para ello.

{ 3.2.6.3. Entendemos que un diagnéstico'institucional consisve én
un proceso de aproximaclones sucesivas, en gue se deoe evaluar:

a) hasta qué punio se dan en el sistema elementos que, de acuer—
do con nuestros conocimientos cientificos, jeéricos vy emoiricos,
estén relacionados causalmente, con sl problema qﬁe 10S Dreocusa;
b) indsgar nuevaé'relaciones causales no analizadas atn, Este sg

gundo aspecio es principalmente inportante en estudios como el

nuestro, que se hacen en un campo relativamente inexplorade en
el medio, |

™~
3.2.6440 De todos modos, el cardcter aproximativo del diagndstis-
co, si blen exiremando el uso de-nﬁestros conocimientos teéricos
y metodoldzicos, yrde las observaciones del sistemﬁ, nos hace
que tengasos como provisorias y merzmente plausibles las concly
siones, y que, en consccusenci,, consideremos a este estudic couc
una fase en un proceso de diasndstico ¥ crecimiento de concecizisn

1o del sistema,



3:2,6.5. E1 tipo de andlisls causal realizado en el estudio
ara isLs causas _

lo fue en base a observaciones de tipo cuaiitativo; ¥y a ang-

lisis cuantitativos de relaciones entre variables de acuerdo

al modelo "solo-despuds", o sea sin control Qe la variable

temporal,
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CAPITULO II

LO POLITICO, 1O THCNICO ¥ 10’ ADYIHISTRATIVO
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Analizaremés en este capitulo los elementos bfsicos de la fal
ta de integracifn entre funcionarios, conductores ¥ técnicos,
Trataremos efectivamente, los problemas des a) la contranosi-
cidn entre lo téenico ¥ lo administrativo, con alto valor a-
-Bignado a lo administrativo y a la experiencia acdministradiva,
y critica a.las predicciones ¥ travajos de técnicos que no dan
importancia e tales aspectos 7y fracasan; b) la actitud hacia
los técnicos, asesores y consﬁltores en generzl, y hacia las
Asesorias del iiinisterio en ﬁarﬁicular, as{ como sug fundamen
tos; ¢) la interaccidn entre ambss e¢oniraposiciones ¥ el rol
de conduceidn politica; d) las relaciones jerdrquicas y el nro
ceso de comunicacidn, como factores que afectan la intesracidn
entre funcionarios y conductores, ¥ entre distintos niveles je

d .
rarquicos.

Veremos cdmo alzunas de las rafces del problema de la falta de

+

(48]

integracidn del tridnsule humano Dara el cemoio racionalmente
] ,1,. 1 2 . D ek e :

programado (conductores, téenicos, fuscicnarios), estén asociz

das al problera de desfasajes de marcos de rzferencias, v def

i

clenciss interaccionales.,

1. Contrenosicidn entre lo téenico v 1o adrivistrativo

La contrazosicidn entre lo téenico v lo acninissrativo, unida
al valor puesto en lo administraiivo como instrusentalnente efi
caz, y al rechazo por lo técnico 7 los técnicos, constiture uno

de los factores fundamentales determinanies de la resistearia

.

al caumbio de psrte de los funcionarios; va que les estimnla &
atrincherarse en sus experiencias adsinisirativas sara defencer

-

s6 coatra las imposiciones técnicas. Ello no significa que su ag



~titud hacia lo téenico sea totalmenie negativa; sino gue na—

rece ser ambivalente, como vereinos mis abajo, ya que si bien

. rechazan las imposiciones técnicas gque amenazan su autoestina

e ineluso su seguridad personal, y que parecen asimismo descg

nectadas de la realidad, buscan intesrar los servicios del

[ 4 = ) . -
“técnico dentro del organismo; vero al mismo tiempo lo ven co-

mo distinto y contrapuestoc.

.Vimcs ya en la Introduccidn de este informe alzo sobre las can

ses de la contraposicidn entre lo téenico y 1o administrativo,
visualizadas por el funclonario. Podemos agregar anora que el
funcionario observa con cierto realiémo que nuchas veces el téc
nico 1lega al organismo sin prevaracién édecuada nara intezrar—
se con el versonal, y para trabajar‘con realiswo 7 eficaciag en-

pleando los conocimientos e instrumentos (inclusive los instru-

-

mentos lezales y administrativos .con grzn poder de Ireno u op2

rativo. disponible.

La coniraposicidn entre lo téenico y lo sdministrziivo odstecu

I

liza poderosamente el proceso de cambio racionalmente crozran

do, pues impide gue trabajen en conjunto -en lugar ce esiorsar

[~]

se reciprocamente~ quienes pueden aportar téenicas, idzas ¥y mar

cos de referencias mds amplios; y gulenes pueden aportar el co
nocimiento de lo particular y peculiar del orgenismo, asi como

el podsr forzmal e informal que en €l detenten.

Veremos ahora z2lgunas manifestacicnes de la antedicns conirano

1.1, 51 wvalor del conocinients sdrinistraitive

. . s Id 1 . .. .
caudacidn admite cue "es xds imsortanie tener conocimientos y
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-experiencia adﬁinistrativa, que tener conocimientos técnicost
(ééﬂ.),‘y solamente el 25% discrepa con tal afirmascidn. Puede
considerarse especialmente elevado este porcentaje de sche-
sidn a lo administrativo sobre lo téenico, nds adn si tenenos
en cuenta que dichas respuestas se dieron a entrevistadores
que se presenbaron a si misuos como socidlogos (dentro de la
categorfa téenica) lo cusl puede haber tenido algzfn efecto in
hibiforio para pronunciarse en favor de la superioridsd de lo

adninistrativo.

Probablenente los funcionarios tienen en mente al responder g

firmativamente al item A.9., el hacho de que en el desempefio

que para ellosmds importa -esto es, eunplir con el trimite, la
. x

ruting, laz obligacidn reslamenizris- realmente resulta nucho

» - r_ + . » 2 .
nas eXicaz el conoeimiento y la experiencia administrativos,

s o .
que los conocimientos téanicos,
En el Depzrtamento de Transnisidn Gratuiia de Sienes, ss da un
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rosas son necesariasf; Yen un priuer momenito tuede ser ~ds ire
portante (lo administrative) pero a la larga duede ser mejor
la t4cnica con un poco de ccnﬁcimienﬁoa acministravivost!. Zllo
estd ligado al hecho de gue el 42% de los entrevistados en ecie
departementotiene educacidn universitsria comgleta v solo el

-

8% de los entrévistados tiene sducacidn orimaria., Ern lo:z dexnds

b
n

departamentos en cemblo, no eancontramos entrevisiados con edu-
. # . . . - - .

cacion urniversitariz com:slets, selvo en Sellos, donde ¢l jefe

es avogado, y el norcentaje de eatrevistados con educzcidn nri

raris oscila en ellos alrededor del 50%.



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministeiio de Economfa de la Prov, de Buenos Alres’

Distribucion porcentuval de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacidn

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al ilem: a4, §, Zs mis
: ue

importznie tener conocimientos ¥

conogimisntos tdcenicos,

CUADRO No . 7

i

ernoriencis adminis

trativa, g

ACUERDO A 1O U A
DESACUERDO .22 %
OTRA o 25.... %
TOTAL RO A4
Total de Ccas0s . 63 .

GRAFICO No
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o S : rhy

DO o |
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Acuerdo

Desacuerdo




ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Econqmia de la Prov. de Buenos Ajres

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: 4.9, Es mds im-

portante tener conocimientos y expem.enc:.a administrativa, que tener
conocimientos técnicos, :

CUADRO No
ACUERDO .23... 9%
DESACUERDO e 2bdo.. %
OTRA 23,9
TOTAL ' LA1Q0... %
Total de casos . 156 .
GRAFICO No

Reras e

Acuerdo Desacue1 do Otra




 ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de 1a Prov. de Buenos Aires

I3

Distribucidén porcentual de las respuestas segfin Subsecretaria al item:,9, Es nds imzeriante

tener conocimienios y exceriencia administrativz, cue tener conocimientos técnicos.-

CUADRO No .~

Subsecretarias
Dirececién : ' Industria y
Hacienda "~ General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDOC 30.., IR ¥ B 18... L., LA
DESACUERDO 22... 2. 2]. .. 22... 2D,
OTRA 48. .. AT 95... £1... 8z
.TOTAL 100 . 100 100 100 100
] TOTAL DE CASOS 33... 30, B 8., 25,

GRATFICO No _°

" Diferencia de niveles de acuerdo, segin Subsecretarfa:

| 1} |
I 1 =
YRR -
: . E:! g

Hacienda Direccién Finanzasg Trabajo Industriay
: General Comercio
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Quienes afirmén la superioridad de los conocimientos adainis—
trativos lo explicen con frases tales como: Mpara nosotros s1,
para nuestro irabajo"; "en este trabajo s{"; "tengo mucha ex-
periencia administrative y no téenica, a la miquina hay que all
mentarla bien";#en la Administracidn es todo f4eilt, Clararente
se refieren a la funcionalidad instrumental gue los conocimien-
tos administrativos demuesiran para su trabajo, y en cembio al
escaso uso practico que encuentran para los conocimienios tée-

nicos,

Le. contraposicidn entre lo administrativo y lo téemico parece
considerarse por los funcionarios mds bien‘impuesta pﬁr lag cir
cunstancias de que los funcionarios administirativos raramente
son téenicos, v de que los téenicos raranente se acercan lo su~
ficiente para intentar integrarse econ los funcionarios. En efec
to, entre el 26% de enirevistados gue no se definen ni por acuez
do ni por deszcuerdo con la afirmscidn 4.9,, enconiramos intere-
santes explicaciones demostratives de que aspiren = la unidn en
tre lo administrativo y Io téenicos "los dos (lo edminisirstivo
¥ 1o téenico) son importantes"; Yse deben unir ambas"; "es un
conjunto de factores que sumados dan. el ideal; "deben comnle—

mentarse ambas cosas, la uia nsce ds 1ia osra', etc.
Y 3 3

Los jefes de denartasento tienden a expresar menos acusido coa
el ifem 4.9,, 7 a exoresar en mavor srade 12z necesidsd de inte-
y M e v w2

grar enbos enfoques. Probadlemente ello estd ligado a que su

Ky
1

-

yor responsadbllidad les sermite mirar desde una verspeciiva m

o
w

amplia la necesidad de una posieidn realista gue integre ambos
» ] . » = . 3 . .
recursos (administrative 7 téenico), sin esterilizarse en una

unilateralidad conflictiva,

Los funcionarios con educacidn primaria tienden g gxpresar a-

cuerdo con el item 4,9, en mavor provorcién (71%) que &l resioc.



_Ello puede estar ligédo'a la defensa de su provia situacidn
por dichos funcionarios, ya que solamente la valorizacidn de
los conocimientos y ewperiencias administrativos, y no ia de
los conocimientos téenicos; nuede favorecer su imagen y pro-

. A
nmocron personal .

El 53% de los funcionarios entrevistados en el [inisterio se
niege: a adherirse a acuerdo o desacuerdo con el item A:9.,

lo que puede considerarse_manifestacién dg la mayor tendencia
de este nivel jerdrquico mds alto (de director a sub-jefe de
dpto.) a busear la integracidn entre lo tfenico y lo adminis-
trativo; nds que acepiar su unilateralidad. 8in embargo, adn

a este nivel subsiste un 23% de los funcionarios que expresa
acuerdo con h.9., porceataje que parece alto si tenemos en
cuents la responsabilidad més amplia, e incluso el mayor nivel
de educacién formal y téenica, que tienen tales funcicnariocs.
El porcentaje mfs bajo de acuerdo con 4.9, se halla en las Sub
secretaria de Industria y Comercio, seguida por la de Trabajo,
¥ luezo la de Finanzas, lo cual podris deberse al menor srado

de burocratizacidén de las actividades de los organicmos depen-
dlentes de dichas sub-gecretarfas, lo cual coniirmaria que los
funcioﬁarios entrevistados en buene nedida estdn spreciando wna
sitvacidn objetiva.

oA 2

1.2, 21 tierno, 12 ed2d v el conocimiento administrativo. La

guneriencisa,

El valor asignado a la experiencia adminisirativa estd ligzado
al hecho de que, en la idministracidn Pdblica, gran parte de
la estrateziz a seguir para actuar con eficacis, se base en sa-
ber hacer mover ls provia Administracidn Piblica, atravesando

la espesa marafia de disposiclonss legzles y reglamentarias. Zs

por ello gue la experiencia administrativa que se valora couo



1
\J1
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1

factor fundamental del funcionaric, consiste en buena parte
en el conociniento de leyes, decretos y normas gue se debven
aplicar en cada caso. ¥ el conocimiento de dichas nér:as es
cuestidn de tiempo, de estarralli el tiemno suficiente para
ponerse al tanto de las normas, de sus aplicaciones, de sus
excepciones, etc.. E1 hecho de que el tiempo sea factor fun
demental en el aprendizaje de lo administrativo dentro de la
actual estructufa de la Administracidén Pitlica, hace gue se
valore la edad como un factor de conocimiento y superioridad
en tgl sentido, lo cual vincula la contraposicidn entre lo
adninistrativo y lo t€cnico con el contraste genera;ional

entre. jévenes y gente mayor.

El item A, 8. apunta a este tewe. Observamos que el 635 de

los funcicnarios entrevistados en la Direccidn de Recszudacién

. P » e
adnite que "en la Administracidn Péblica, la gzente meyor cong

ce mejor gue la gente joven las leyes, dscretos ¥ norzas que

. - P " N o~
se deben aplicar en cada casof (A.%.} v solamente el 227 ex-

presa desacuerdo con tal afirmacidn.

Conforme a lo gque dijimos, la tendencia dominante en iales res

4.
[T}

pues

[ §+2

as varece ssr'una evzluecidn realista de que las zries e
‘ministrativas enuncizdas en 2l iten (conociniento de ley Jeg, G2
cretos ¥ normas gue se deben aplicar en cada czso) s& hallan
efeciivamente en mayor medida en manos de la zents ds zayor e—
dad, ¥ de que no exiisten a.c"ie.cuados sistemas de canacitacidn y
orientacidn para poner al dfa a la gente joven en tan immortan
tes requisgitos administrativos para la sccidn. Eilo dsiermina
gque el mononslio del conoecimiento lesfal-azdminisireiivo, qus se
adguiere con laz erperiencia en la idministracida Plslica, se
convierta en un real factof de podar, gus 2l funclozzrio de ng

;s -

- - - ~ .
vor edad pueds emplear con eficsacis, Como la mayor edzd esiza



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de. Economia de 1a Prov. de Bucnos Aires

Distribucion porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccidn de Recaudacién

Flplica, 1o gente mayor conocs mejor que ia gente joven las

¥

[k

y normas que se deben aplicer en cads czso,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directeores, jefes y subjefes de depaftamento de casa central) al item: A,8, En la A,
Publica, la gente mayor coxoce mejor que la gente joven las leyes,
decretos y normas que se deben aplicar en cada caso,

CUADRO No %

ACUERDO R N A
DESACUERDO 24 %
OTRA 2%, 9
TOTAL : ..100 ¢
Total de casos .. 156 .
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Distribuecion porcentual de las respuestas segin Subsecretaria al item: 4.8,

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires-

la gente mayor conoce mejor gus la gente joven

P = 1
deben anlic

- gt ~
ar ozn ool Cas0.~

-t
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. - 2 ’ +
generalmenie ascciada a una actitud mas conservadora, exisie
real riesgo de que tal voder sea empleado con eficacia para

frenar los intentos de cembio que intente implementar una

T o ! - L s 4 *
concaueclon con orienuvacicn téenica,

Los comentafios forawlados por los entrevistados gl dar sus
respuestaé respecio de estos itens nos muestran que las res-
puestas>afirmatiVas estdn muy ligadas al hecho de que, efectl
vamente, se dan una serie de caracteristicas esneciales en los
organismos buroerfiicos, gue no pueden ser conocidas a criori

- - . Lo
por los técnlcos, ¥ gue no son apreacidas sistemdticamente por

o]

los jdévenes que se incorporan a la Administracidn Pdovlica, Zn
efecto, los entreviétados formulﬁn comentarios tales coro los
siguisntes: "cada wio en su fuacidn cosoce, se debe a la prde-
tica; "la gente joﬁen tiene otro criterio de lo que es la ad-
ministrecidn Piblica. No se interesan por las cosas". Hablen

asimismo de la importancia ds la mayor exveriencia,

Tanmpién en este caso los que se niegen a responder afirisiiva-

nente o negativemenie, insistea en la importesncia de = intesrs
o P - . n s + A .
clon de aabas generaciones en funcidn de canacidzd e interés
‘ - 2ha Tar e s X 43 ; 1 eidn 0 atvom mpne mell
por el trabajo: "hay quienes tlenen disposicidn y oiros que noV,

Wsezdn la capacidad

.

ge de en los jévenss ¥ en los viejos, los

gus se interesan';

Otros insisten en que interesa nfs la experiencia que 1z edad:

"no creo que influya la edad, es la experiencis, sl que na esta_

g s P . .
do mas Liempo en esta olicinal; "actualmente sf, en la aplieacidn
de la ley tienen mis experiencial; "ao la zente mayor, sino 1a

) » ) ] 4 L3
sente de mas anblguedad ¥ con la base necesarial,

{€udéblenente gerefieren a un factor real ¥ apto mara conceder-

les manejo ds mucnos resortes adsinistrziivos eficaces: la expe—



riencisa,

No se advierten diferencias importanies a este resgpecto entre
las respuestas de los funcionarios de distintos departamentos.
Los jefes de departamento tienden a exvresar mfs acuerdo que
los jefes de divisién . con este item A.8., probablemente debido
a que simplemente se trata de le enunciacidn de un heche, gue
los jefés de departamento conocen mejor gue los de divisidn,

¥y pueden valorar desde su posicidn de experiencia y responsabi

1idad.

Los mayofes-de edad tienden g expresar m&yor acuerdo que los
més jévenes con este.item, lo cual pueas vincularse al hecho

de que tal feconSCigiento los coloca en unz vosicidn mds favora
ble, al adwmitir que ellos poseen ura superioricad real sobre
los jSvenes. Ademéé, ellos han vivido y comparado el manejo de

lo sdministrativo por gente con experiencia v sin experiencia,

-

Concordantenenie con la tendeacia observada en la Direceidn de

Recaudacidn, notamos que el 51% de los funcicnarios sntrevisia-

dos en el Ministsrio admiten que "en la Administracidn Aiblica

la genie mayor conoce mejor que la gente joven las leves, de-

cretos y noraas Qﬁe se debsn aplicar en cada casgol (A.S,j,mieg
tras solamente el 24% aiscrepa con tal afirmacidn. 51 porcéntg
je mayor de acuerdos se da sn las Subsecretarfas de Finanzas v
de Hacienda, Denire de Hacienda la grogorcién mayor de acuerdo
con dicha'afirmacién se da en Loteris, Recaudacidn y Registro

de la Prociedad y Catasiro.

N ] . - + - . . #
1,30 B8] echocimiento de lo esmecizl en cada raoariieidn

Los funcionarios tienden a ligar las ventajas que da el conoci

(=]

miento administrativo y la ewperiencia, con ias neculiaridsdes



- . . ) ’ - - -

. de cada reverticidn, ligades a su vez a las niltiples disposi
. ' , . »

¢iones, normas, reglamentos ¥ practicas que confizuran la res

lidad de procedimiento dentro de la cual es necesario moverse

en cada organismo.

[y

En concordancia con ello -y también en onosicién al téenico
teérico que qulere enmarcar los organismos_en esguensas r{gidos;
preconcebidos y generales, o guisre reducirlos a nilaerocs a ela
borarse por méquinas— los funcionarios recalean frecuentemente
1a impprtancia que tiene conocer desds adentro una reparticidn,
conocer sus secretos en base a la préctica y a la experisncia,
estar al fanto de lo particuler, lo variado 7 lo diferencial de

ceda reparticidn,

En efecto, el 49% de los funcionarios entrevistzdos ea 1z Direce

cidn de Recaudacidn admite gue %en la Administrzcidn Péulice cam

da reparticidn iiene una especialidazd, v en cada esmecialidad
o & 3 Py
b . 2 - )
hay muchos secretos" (G.9.). Solamenie el 325 de los endrevieis

dos discrepa con tal afirmacidn. Tal porcentaje de acuerdos con

G.9. nuede considerarse vparticularmente alto, si Senenn
N 2

&

n
o
5
o
2

sideracidn que aquellos que no exnressron acueTGo a Veees inter
pretaron la afirmacidn como referida a secretos en un sgeatido
estrict& de oculiamiento. Asi responden alzunoss: "o no tengo
secrestos pars nadie, ni para el emplesdo ni para el ceatrisuyen
tet'; o creo en el secreto administiretivo: la funcidn especifl
ca de cada departamento no es secretal;lhay cierias cosas, no itan
secretas psra el que guiera aprenderf; "no son secrétos sino co-
nociaientos especiales?;"no son cecretos sino conceimientosM,

"o se sl se refiere al secreto gue significa conccer las vuel-

al

L]

tas gue tiene ceda trabejo, nara el cliblico. Si se refier
sistena propioc gue tisnen vara perfeccicnar la tarea, sf*. Couo

- L4 . - = v C P, S
venos , atn aguellos que no exprssan zcuerdo con G.2, zdwiten



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACTA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Ajres

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direceibén de Recaudacién
(jefes y subjefes de departamento y divisidn, de casa central) al item: G,9. En la iAdmi-
nistracibn Flblica cada reparticién tiene una esvecialidad y en cada especlan -

lidad hay muchos secretos,

CUADRO No -

ACUERDO A9 %
DESACUERDO cead2... %
OTRA B -
TOTAL 100, %
Total de casos L.L63 ..

GRAFICO No ~
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-
directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: C.9

En la Administracidn piblica cada reparticidn iiene une esiecialidad y en cada

estecialidad hay muchos secTetos. : X

CUADRO No ¥

ACUERDO | cer 3 %
DESACUERDO A A
OTRA L 18 g
TOTAL L0 g
Total de casos ' - 156 .

GRATFICO No
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

" Ministerio de Economiz de 1a Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segln Subsecretaria al item:1,9, Bn lz féainizstracidn.

CPablicr codz rewnrticidn tisne una estecialidad ¥y en cada esmnaciaslidud hayv ruchos
t . 3 T g

S€cratos.
CUADRO No

. Subsecretarias
fi. .
Direccidon Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% ' % % % %
 ACUERDO .. .32 2 ..a0 .20 .. 23,
DESACUERDO LA Y 03 o2 LG
"OTRA ! .10 1L 3L
TOTAL 100 100 100 100 100
: 7z o 2h
TOTAL DE CASOS °3 39 11 18 22
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ooooo

GRAFICO No -

Diferencia de niveles de acuerdo, segin Subsecretaria:

et

Hacienda

Direccidn
General

Finanzas

f

AR AL o

Industriay
Comercio




- 63 - o A :

la existencia de conocimientos especiales, de "las vuslias que

tiene cada trabajo".

En cuanto a los comentarios que acompafiaron a algunas respues
tas afirmetivas, son btien significativos en cuanto a la impor-
tencia que se da a los conocimientos especiales de lo peculier
en los procedimientos de cada reparticién. En efecte, recogemos
comentarios como éstos: "cada ilinisterio tiene sus cosas porque
no todo es rutina®; %las tareas son complebamente disvintas, ca
da una tiene su secreto"; "hay cosas gue no esién sl alcance de
todo el mundo™; "si, hay gente gue no lqs guiere dar a conocer

or temor a que otTo lo sunlante, los que se ccnsidsran impres
. ! ) q PLES

eindiblest,

.« .

Sin embargo, también slgunos de los funcionarios entrevistados
tomaron el iten en un sentido que no concuerda estrictazente

con lo gue buscaﬁos: "hay secretos de correspondenciz, sunarios
y blenest"; Mexpedientes con muchas reservas, bajo clave algunoshy

Waay cosas confidsnciales"; Ysi, nuestras taress son sscretas

.

verificar a un contribuyenite es un sscreto, no se divalzal,

£ ]
wm
{

tas dltinas interpretaciones que se Gzn al item, aungue son po-
cas las detectadas, hacen que resiemos valor demosiraiivo & las
respuestas o G.9., dentro de nuestro argumento. La palabra "se-
cretol, tomada ~al izual gue toda la frase- de unz expresidn eg

pontdnea en una entrevisiz sbierta previa, evidentenenie itlene

connotaciones que hacen diffeil la interpretacidn de este iten,

No se nota diferencias importantes en las respuestas de los fur

- —

eionariocs, asociadas a las diferencias en cario; Cessriasento al

gue pertenecen; nivel de sducacidn formal. antiguedad en sl -

-
>

nisteric; edad; y sexo.

Solzmente el 337 de los funcionarios entreviztados en =2l [lnle-



-

~

Y

"

terio expresa acuerdo con la &fl recidn G 9.; mientras el 483
expfesa desacuerdo. Sezuramente cuando subimos la escala je—

rdrouica {a nivel liinisterio solo se entrevistd degde direc—

tor a sutpjefe de depaftamento) enconbranos una nenor tenden—
cia a refugiaerse en el con001ﬂlenuo administrativo intransai-
sible, v més apertura a.la vosibilidsd de aprender los supueg
tos secret&s de las reparticiones, Enrla Subsecretaria de Tra

bajo se da la mayor proporeidn de quienes concuerdan con G.9.

Reconocer gue.las especialidzdes dentro de 1a sd;lnlsu;acién
tienen nmuchos secrstos, implica una actitud contraria a acep-
tar gue los conocimientos administirasvivos Duegaﬂ ser trazasmi-
tidos de golpe con nétodos pedagdpicos racionales.

l.4e Los tdenicos v el conocimiento ds lc administrativd

,n

EY téenico y el volftico son vistos por ek funcicnario en Iun

* 2 L + PR -
cidn de esta contraoos¢01'n de lo téecnice y lo administrativo.

s ‘ . - .-
En efectc, 2si como se afirma que el hoabtre 4e nayor edad ¥

s

experienciza nosee ads cue el jJoven o el inexperto los coroci-

. . A e s o, Lo s
mientos necesarios nara la administracidn, se enfaiiza asizig

-

» 2 = ' - s
mo cue téenicos y conductores tzupién corecen de dlchos coao-

. . # . -
ciaientos. Tal percencidn estd ssjursmente ligada sl hecho de

Q

: o1 : . 2
que: a) los técalcos son frecuenteiente jovenss, con escas

w

.

contacto con el orzanismo, v basteaie confianza en sus con0CL

mientos eswecizlizados, y, en princinlo, no se intereszn lo

suficiente por aprender los secrstcs de cada organisno 0

orsanismo, y, en el caso del tidnisterlo gque estudiamcs, se asg

- Kl ” - 'd »
cian mucho con el rol téanico, por el cericter tecnice~profe-
sional y orientacidn técrica que aguellos tienen.



'_65 -

En concordancia con lo dicho, el 43% de los funcionzrios en—
. 3

trevistados en ls Direccidn de Reczudacidn expresa acuerdo
con la afirmscidn "los técnicos no saben mucho Ge administra—
r

s » N E e A
ciont (1.16,), mientras solamente el 31% dilscrepa con tal af

l'ﬂB.cién .

Los comentarios espontineamente formulados por algunos de los
entrevistados muestran cdmo los funcionarios atribuyen el uﬁi—
teralismo de los tdenicos, la contraposic%én entre 1o técnico
¥ lo administrativo, En efecto, expresan: "tigneh un conoci-~

niento parcislizado y no de conjunto”; "no tiene prdctica pero
sf téenicall; fen la.Administracién Piblica se necesita prdcti-
cal'; "desgracladamente es clerto", Esia dltima expresidn nos

da la pauba de la.aSpiracién a superar tsl contraposicidn, de

parie de los funcionarios., Zllos proponen medios para tal {fin:
"la técnica falla porcue la gente no conoce los problenas pric

ticos, deverfan estar en contacto diario"; siemore wa mfnimo -

de corocimientos (administrativos) les viene bien tener"; Uno

3

de los entreviztados incluso 1lega & decir: "a los que viznen
en calidad de consultores les falia la experieancia Que Gan losg
afios de Administracidn Piolica, pero si son buenos Y me agarren
a ni gue conozco pueden llegzr a ousnos resuliadost, O sea gue
incluso propone una forza de intezracidn sl aporie del téeni-

co con el del administrativo, y se ofrece a colaborar para ello,

Otros expresan la contraposicidn en forma =ds cortante: Mla &l-
. . . » . s
ministracidn es una cosa, la téeaica es otral; Mse {eoriza mu-

cho; etc,

o hallemos diferencias imporiantes enire las resouesias a.est

o

item (I.16,) asociadas a diferencizs de departanentc. Zn cambio



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de‘la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias de funcionarios de la Dirveccién de Recaudacion

(jefes y subjeles de departamento y divisién, de casa central) al item: I,16. Los téco—
nicos no saben mucho de administracién.

CUADRO No .~
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA S

Ministerio de Economfia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucidén porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: I.16. Los técnicoes
no saben nuchoe de fdninistracidn,

;

CUADRO No ...

ACUERDO U U A
DESACUERDO 2%
OTRA U ) SR A
TOTAL L1009
Total de casos L1586, ..

L
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

_Distribucién percentual de las respuestas segfm'Subsecretaria al item: T, X6, Los +tdcnicos no
saben mucho de administracidn.-

CUADRO No .7

Subsecretarias
0 Direccién Industria y
Hacienda . General Finanzas " Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 2 6. 35... 39... 55...
DESACUERDO 29.. 26.. 27... 28. .. 15:..
OTRA .30.. 36.. 18... ... L.
TOTAL | 100 100 100 100 100
j ToTALDE casos| .83, 3 o, % .26,

-~
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s{ se nota que los jefes de denartamento tienden a estar de
acuerdo con la sntedicha afirmacidn en mayor proporcidn (723) que
los jefes de divisidn (Al%), 1o cual puvede estar ligado al hecho

de gue estos Ultimes tienen menos contacto con el vrovlema,

El 47% de los funcionarios enitrevistzdos en el Ministerio admite
que "los téenicos no ‘saben mucho de Administracidn', lo cual Dug
de considerarse una manifestacidn mds de que se trata de una ob~
servacidn objetiva de las limitacicnes de los técnicos en mate~
rig edninistrativa, Jo solo se da el hecho, sino que los funcig

- . 1.4
narios son conscientes de €l.

1.5. Los conductores v el congelmienito de lo administrativo.

El conductor politico no escapa a esta imagen critica del funeio
nario, quien lo ve como falto de conocimientos de cduo hacer las
cosas alGministrativamente. Zn efecto, los funcionarios entrevig-
B PR o L -
tados no solo se alreven a criticar a los itécnicos a veser de que
la conduccidn actual del Ministerio estd formada orincipaimente
r e . Le o4 L f e .

por teécnices, y de gue los entrevistsdores son fécnlcos, sino gue
critican 2 los ccnductores mismos del Ministeris como careates de

conocimientos administrativos fundsmentales,

I d

Solamente el 65 de los funcionarios enbtrevistedos en la Direcct n

de Recaudacidn discrspa con la afirmecidn "los funcicnarios SNpE=—
riorss crefzn cue muches cosas se podfen hacer

s oA LR - .
se podia con los medios de que disponemos" (J,13.)7 mientras el

607 nznifestaba acuerdo con dicha afirmacidn.

Algunos comsntarios espontdneansnte formulados por los entrevig-
tados al referirse a este item peruiien aclarar mejor el sentido

de las respusstas: ¥se 1levaron la pared por dslants, crefan gue

[AY]
.

- s » ~ .
tode era muy féell aca sdentro. luchos fracasaron porque era dis



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA S

Ministerio de Economiz de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccibén de Recaudacidén

(efes y subjefes de departamento y djvisin, de casa central) al item: J.18, Los fun-
cionarios supera.ores crelan gque muchas cosas se podlan nacer y 8111
embargo no se podia con los medlos de gue disponemos,

4

CUADRO Ng ../ 5
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TOTAL ..100.. %
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. ESTUDIO SOBRL II\TNOVACION Y BUROCRACIA

Mlmsterm de Eeonomla de la Prov. de Buenos Alx es

Distribucidén porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: J,18. Loas funcio-
rios superiores oreian que michas cosas se podfan hacer ¥y sin embarge no seo po-
dia con logs medios de que disponemos.

CUADRO No . .4

ACUERDO ....6%.. 9
DESACUERDO | .13 g
OTRA ....22 g
TOTAL ‘ ... 100 g
Total de casos ... 156,
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ESTUDiO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribuéién porcentual de las respuestas segin Subsecretarfa al item: J«I8. Los funcionarios
superiores erefan que muichas cosas ge pod:[an hacer y sin embargo no 80 pod:t.a con 105
medios de que disponemos.—

CUADRO No . "+

-

Subsecretarias
Direccibn . | Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO .63, 62 5. 56 ...
DESACUERDO .10 16 18 . 17.. 15..
| 25 21 2
orma | .. | 3 o a.. 2 8.
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS 83 38, n..r .. 18 26 ...
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tinto de Jo que ellos erefan; hace falta paciencia®; "algunas
‘i comente { } » Lot nn + ",
cosas tedricamente se nodian hacer, pero practicamente no';
"muchos vinieron engafiados, se ereyeron que todo era peor';
"ouede haber ocurrido porcue era gente de afuera, pero despuls’
la préctica dijo lo que habia que limsr®; "sf, vor ejemplo en
el caso de la centralizacién de compras. Frimero se dispuso la
; - I d . Tl s .
compra masiva, ¥y despues se pensd en el depdsito y en la gente
capacitada para atenderlo!; "algunas coses nor falta de conoci-

miento, por parte de los funcionarios, del movimiento habitual.
, & - ,

Por ejemplo la supresidn de oficinas, licencia obligatoria, etc.m

Los comentarios de quienes responden negativameﬁte al item se
refieren a su propia colaboracidn (como defensa propis) para que
las cosas se hagan : Ytodo lo que me pidieron en el denartamento
se podla hacert;"las cosas que crefan se han hecho, coumo henos

podideol,

El elevado porcentaje de critica a la conduccidn nos da tambidn

bna pauta del btuen rapport de las entrevistas, ya que los funcio
. - . . ) ’ .

nerios fueron entrevistados por un eguipo de técnicos por encam-

go de lz conduccidn del :dnisterio.

Claramente estos Tuncionarios consideran que los conocimientos
edministrativos son recurses fundamentales para la efectividad
instrumental del orgaﬂiémo, pars podsT 6 no poder nuacer; ¥ gue
los funcicnarios de 1a conduccién, como $écnicos externos 2l or

ganismo, carecen de estos recursos y fracesan en distintos in-

tentos por carecer de ellos,

Los funcionarios de mayor antiguedad y de mayor edad iienden a
expresar descenocimiento del tema con mayor frecuencia que los
de menor antisuedad y menor edad; probaclemente como consecuen

cla ce su mayor prudentia para enitir juicios en relacidn con



!

o

oy
1

una conduceidn de la gue se hallan alejados, con poco contac-

to y comuwnlcacidn,

Solamente el 13% de los funcionarios entrevistados en el rind s—
terio discrepa con la afirmacidn "los funcionarios superiores
crefan que muchas cosas se vodfan hacer y sin embarzo no se PO
dfa con los medios de que disponemos" (J.18.); y el 65% explesa
acuerdo con dicha afirmacidn. Wo eﬁisten diferencias-importanu
tes entre las proporciones de acuerdo en las distintas subsecre
tarfas, Dentro de la Subsecretarig de Hacienda, los funcionarios

de Loteria tienden a expresar mayvor desconocimiento del tema.

Las observaciones precedentes se refuerzan por el hecho de que

solamente el 3% de los funcionarios entrevistados en la Direc-

cidn de Recaudecidn discrepa con la afirmacidn "los funcionarios
que han venldo de Buenos Airés ignoraban muchas coszas que si se
poafzn hacerM (J,19.), mientras el 517 expresﬁ acuerdo con dicha
afiruscidn. En esie caso se da una mayor proporcidn de entrevis-
tados que exnresan desconocer el tema, geguramente norCue es Tds
fécil advertir que detersinadas §rdenes y medidss emasadas e las
autoridades son de imposible ejecucidn, que eatrar a especular a-—
cercs de si ellos realmente sabea o né sobre qué cosas si sé sl
drizn hacer. Tal interoretacidn se reforzaria por el hecho de éue
los jefes de devariamento -cue estdn nds cerca de la conduccidn
¥ en consecuencie en mejor posicidn para conocer céio ée fueve la

- . P . - . s
conduccion-~ tienden a expresar con zenor frecuencis gus los jefes

de divisidn , que no conocen el tema, v tienden a GXLTe8&r DAYOT

acuerdo con el item J.1C,

L] 4

I'd . ~ - = ~
Ademds, en los comentarios formulados a este item, sl unos de los

. - . . -
entrevistados exsresan:t "no se lo que sabfen ¥ lo aue iznorzcen's

Mno susdo decir que las isnoraban®

At

°
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Ministe: :0 de LCOI‘JOH‘I]& de la Prov. de Bucnos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de func;orauos de la Dn eccidn de Recaudacién

(jefes y subjefes de depaxtamen'fo y divisién, de casa cen’qal) al item: J.19. Los fun-
01onarlos que han venido de Buenos Aires ignoraban muchas cosas que

si se podian hacer.

CUADRO No _ . %

ACUERDO  }  ..... 51. %
DESACUERDO .. 3.°%
OTRA | ... 46. %
TOTAL ...4100, %
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires =

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: J«19, Los funcio-
narios que han venido de Buenos Aires ignoraban michas cosas que 8 se podfan
haoer. '

CUADRO No ... 7
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DESAC UERDO TP B4
OTRA A2
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

D1str1bucmn porcentual de las respuestas seglin Subsecretaria al item: y_ 19. Los ﬁmcionarn.os
que han venido de Buenos ires ignoraban mchas conas que sl 8@ podian hacer.-

CUADRO No , .

- Subsecretarias

] }

Direccién Industria y

Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio

% % % : % %
ACUERDO 65. . 44... 55... 28 .. 55...
DESACUERDO .2, 3. ST 1) .. 15...
OTRA .33.. Be... 45... 61l..- 3L..

TOTAL 100 | 100 100 100 100

TOTAL DE CASOS 63, B n . 8 26
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Vemos asi qué'los funéionarios consideran a:los conductoreg

del Ministerio, como a los téenicos Qy guizd ligado ello a con
siderar éue son técnicos— como irrealistas, e impctentes en a2l

. Eung mecida para ser eficaces, por ac conocer los caminos de lb‘
posible y las vellas de lo imposible ea la Administracidn P4bli

Ca.

Llgunos comentarios aclaran tel posiciéﬁ} “tal vez vinieron con
une idea equivoeada de lo que era esto y luego vieron gue no e-
ra asi"; los funcionarios de Suenos Aires ignoraban todo, la

reparticidn les era desconocida“} Wtodo funcionario qué ingresa
desde afuera (gea de donde sea) a la Adrinistracidn Péblica,tie

ne problemas pars ublcarse!; "es 1ldzico, norque no lo conocian”,

Al ideatificar al conductor y téenico con la caracterfstica "por
tefio? los funcionarios ven anondsrse la contraposicidn entre fur
cionario y conductor, y el desconocimiento de lo adainisirativo

o

- N
de parie de este Glitimo,

Solamente el 5% de los funcionarios entrevistados en sl Ministoe

rio discrepan con la afirmacidn del item J.1%9., mientras el 53
———— i 2 :
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Subsecretaria de Hacienda, la proporeidn ée disconfornidad es ma

yor en Inmuebles del Estado, Catastro y Recandacidn,

- S . - - I'd 4 . s

Veremos en la proxima seccidn de qué mansrs la incomunicacidn en

tre los roles del téenico, el conductor y el funcicnario, agrava

esta imagen de contraposicidn enire campos de experiencia v de
P - . : N B . .

dominic de conocimientos y acecidn instrumental, que henos anali-
= £} 3 ) * - - e 2 F 2 4 .

zado 02 jo la designacidn de contraposicidn entre lo técnico, 7

lo administrativo, con ingerencia de lo polfiico,



. I'd . - - 2 PR
<. Relaciones entre roles de téenico v funcionario. Actitudes.

Analizaremos este tema considerando sobre todo las achtitudes
de los funcionarios entrevistados hacia Jos estudios que se
realizan o se han realizado en el Hinisterio; y hacia los tée

nicos y/o consultores que han reelizado o realizan estudios.

Como vimos mds arriba, los funcionarios no tiene una actitud
indiseriminadamente negativa hacia los técnicos, sino aue, por
el contrario admiten necesitar asesores vara el trabsjo del or
ganismo. Sin embargo, muches critican duramente los estudios ¥
trabajos de conéultorfa-realizados en el Ministerio. Oonside~
ran particularmente desconectados de la realidad a los técni-
cos ¥y consultores f consideran causa de este mal el hscho de

que no intenten comunicarse con los funcicnarios que ccrocen el

2

organismo ¥ diajogar con ellos, dsspreciando asi en lussr de v

lorar y aprovechar sus conocimientos y exverieacias.

Z2ele Activud bacia el agesoraniento en veneral.

La actitud general favorable & . contar con asesores, sz zanifies
ta en el hecho de gue el 633 de 2os funcionsrios entrevisiados
adnite gue "las direcciones nscesitan asesores afectados a su
servicio exclusivo® (I.1C.), mientras solemente el 133 exnresa

desacusrdo con tal afirmadidn.

R . : ’ .

Sin embzrzo, no se trata de asesores técnicos nue Vengan 2 ela-
borar cosas desconectadas con el perscnzl de la casa, sing, Tor
- ., # .. - . - . -
el contrario, cue actien intezradamente con elios. idends, en z

- a - 4 > :
nerzl no parecen iener idea de necesiter asesores téeaicos en e



ESTUDIO SO]JR]:,l‘\INOVACTONYBUROC,RACIA o e

MmlsteT io dc Lconorma de 1a Prov. de Buenos Aires

Distribucidn porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccidn de Recaudacion

(iefes y subjefes de departamento y divisién, de casa centr al) al 1tem I.10. Las Direc-
cliones necesitan asesores afectados a su servicio exclusivo.

CUADRO No 4

ACUERDO ...03. %

DESACUERDO R B T

OTRA veed25. %

TOTAL ...100. %

Total de casos veal03 .
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. ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

- Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucion porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-.

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: 1.0 Las direcciones
necesitan ascsores afectados =z su servicio exclusivo.. :

CUADRO No % ¢’

ACUERDO .08 %
DESAC UERDO ...28 g
OTRA dh L G
TOTAL LAD0.. %
Total de casos ’ .o .1.5.6. .
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ES'I‘UD]'O SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

‘Ministerio de Economfa de la Prov, de Buenos Ajires

Dlstrlbucmn porcentual de las respuestas segiin Subsccretal fa al item: 1’, 10. Las Diracciones
necesitan asesores afectados a su servicio exoclusivo, '

CUADRO No f

I

= Ay ,

- Subsecretarias
{ -
Direccidén Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 3 41... 3., EC 82
DESACUERDO 16 39 . 36... 26 .. 19,
OTRA 16, .. 13... L9 6. i9..
TOTAL 100 100 100 - 100 100
] TOTAL DE CASOS .63.. 38.. ... 8. 26..
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Veamos en tal sentido los comentarics esvonténeamente formula-
dos por algunos de los funcionarios entrevistados: "siempre gue
sea gente que esté en la materia ¥y que hayan estado en la cosa
. - ’ . . 1 [ , 3
Y que se adecuen &l materia] humano" expresa uno, reclacando
asi la necesidad de integracidn de los roles tdenico v adminis
trativo; "es de exrema necesldad, por ejemplo en la parte legal
para expedientes se necesita la asesoria de un profesicnal, hay

que estar tlen asesorado®,

Adends con bastante realismo ezlzunos insisten en la necesidad
de asesoremisato administrativo: "lo gue necesitan es gente gue

conozed la Adninistracidn, gerte hechal,

De todos modos, existe una tencencia e aceptar gue se "necesi‘a

gente gue plenifique ¥y gente cue ejecutel.

Las respuestas de los entrevistados nos dicen mucho acerca de

lag condieiones en gque ellos consideran gus debe darse dicho nge

soramiento nera ser aceptables a los Tuncisnarics: debe hacerse

integradamenie, ds mansra aue funcionsrios ¥ asesores tranzjen

- d -
en eguipo, en continuo Gialogo,.

»

Los funcisnarios mis jdvenes; los de maror nivel educativo

K

0 3

[
S

£

los Jefes de dspartamento; tienden a snfatizer mfs 1s necesidad
de este asesoramiento, que los de mayor edad, menor nivel educa
tivo; 7 los jefes de divisidn, resmectivamsnte., Tal diferercia
puede estar asociada al hecho de que la gente de mayor responsa
oilidad (jeFe ae depart amento) o de mayor disnosicidn Darsg ei
canolo (poca edad, elevado nivel educativo) es provable que va-

. F 4 . . - .
lore mZs los secrvicios gque puede aporiar el apoyo t&cnico.

El andlisis vrecedente sugiere gue, si los funcionarios no se
. ' - . # . .
integran en un procese de azcidn con apovo téenico sistendtico

para el camnolo raclonelmente progranmadc del tinigterio, no es



por falta de Qisposici'n inicial sino, en buena medida, por no
recibir orientaciéh, asesoramniento y:apoyo necesario de‘quié—
nes pueden hacerles aportes técnicos vy ayudarles a comprender
y desear formes mds eficaces de cumplir con las funciones del‘

organisno,

202 Actitud hacie el técnico de afuera, Consultores.

Veremos que, sin embargo, los funcionarios asumén une actitud
general critica hacia los asesores ¥ cohéultores y'los estudios
coneretos llevados a cabo por ellos, critica que se cenira en

ta lazbor delos consultores. Las failas gque encuentron o dicha
.2 labor téenica e investizativa que viene desde afuera, son
prebisamente gue Gesconocen la realidad éspecifica_y concfeta

del orpanismo y le administracién; guse hacen en cohsecuencia Pla
nes Inaplicables; y Que falta la conexidn entre sus palabras y
los hechos. En consecuencia, se hallan inclinados a contraponer
el irrealismo del tdenico con el realismo empirico del fuﬁciong

rio, y preferir este dltimo,

[

3 P . s - L
Tal critica a la felte de conocimiento 7 rsalidad del séenico
de fuera, estd asimismo ligsda a-un problema de relacicnes inter
personales, ya que los funcionarios no desean ser simplenente
puestos en manos de consultorss externos, gue hacen las cosas des
de afuera para que se cumplan adentro, csmo si se tratase de cen-

h s Py 2

L2 . . - P R .

te gue esta por encima, ¥ sin consultar debidamente a los funcioe
q I FI

narios que pueden con .ectar todo el nroceso con la realidzd a trz

’ ) s . -
ves de sus conocimientos y experiencias,

En concordancia con tales consideraciones, observaios gue solamepn

te el 25% de los funcionarios enirevisiados en ls Direceidn de Re-

+ # - . s # 1 + - -
caudacion diserepa con la afirsacidn de que "hay resistencia a los
consulborss porcue se cree que eses tarsas pueden ser hechas Dor

- F - . - . - . »
gente de acd® (I1.41.), mientras el 36% concuerda con tal afirmecida



. ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA |

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direceién de Recaudacién

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central)al item: I.11. Hay resis-
tencia a los consultores porque se cree que esas tareas pueden ser
hechas por dgente de aca.

CUADRO No 57

ACUERDO ‘ 36, %
DESACUERDO e 29...%
OTRA 390 %
TOTAL ..100.. %
Total de casos ...83..
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

" . Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aijres

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: .11 Hzy resis—
tencia =

2 los consultores forque se orse gue esas toreas pusden ser hecha
por gonie de acé.

+

CUADRO No .7

ACUERDO T 4
DESAC UERDO 39 g
OTRA S~ S A
TOTAL ' L1000 G
Total de casos .o 155 .
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas seglin Subsecvetarfa al item: 3,17, Hay resistencia a
los consultores porque zs cree que esas tareas pueden ser hechas por gente de ach.

CUADRO No .

Subsecretarias
Direccidén Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 32 32 3., 20, . 47 ..
DESACUERDO 41 44 ... u... 43 ..
OTRA 21.. 16 36, ... 12,
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS 63 £ 1 18 26
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v el 38% expresa no estar al tanto del tema. Se nota asi cla—
PRI S Ao n : '
ramente la contraposicidn -entre téenico y funcionario cue se
. - F . '
engendra cuando este ve, no .- un técnico que se intezra al
servicio, sino un téenico que viene a inponer su verdad desde
afuera, como sl fuese superior, y en tal sentido reivindica la’

. . a * [
superioridad de quien conoce al organismo por estar en 21,

Algunos comentarics emiticdos espont t4neanente por los entrevig
tados el responder a este item, son 1lustrativos de la antedi-
cha actitud: "la opinidn genera 1l es que hay genite capzcitade (én
el organismo) y que no es neqesario"; "la prictica da FUSN08 ©Q
nocimientos®; ¥porque tenemos la inagen de los asesores, gue no

nos han deuostrado que sepan, Acd pidieron datos impositles vla

= aa . < N — # .
nlflca016n de tareas en forma nuadrics®, exvresa obro., Bsta dlti
2 & —

- . . 4 *
ma e preoﬂon e¢s significstiva de la necesidad de cue los téeni-
cos orientsn, apoyen y asesoren a los funcicnariog, sues de lo

contrario muchos cedidos del &
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tar para el Tuncicnario.

La 2lta proporcidn de funcionzrios cue no zventuran oainifn sobra

el tene evpresando Gesconocer la existencis.de consiliores es una
) Y 4 -

clara manifestacicn del grade de dssconocimiento de estos nroble-

res fundemensales para lz iategracidn de los roles de

'
¥ tecnico, en muchos funcicrarios. Zn efecto, aliunos fundamenta:

+

vat "no szodia que

1

atfa consultores en el ﬂi:isterio“;

[

8u no resnuss
Tnunca he iratado con ssa gente; "no ccnosco bien el zapel de los

consultvoresh,

- ' o - - ]

Bl caricter de amenaza Gel rol exberno al del funci icrnerio, gug s2
. . . P— F

visualiza en la presencia del consnlior enterno, es vividamenie

expresado por un funcionzrio gue manifiesta VYhay reszistencia, no

rd Id - n -~ .
s¢ -porque; es nztursl de aubodefensa...M, 3s wn ~rocsso de conuni-
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cacidn e integracidn interpersonal el gue puede convertir la

. -
autodefensa en cooperacidn.

Aln aquellos gue exvresan desacuerdo con la afirmacidn ce que
hay resistencia a los consultores (I.11) distinguen a-veoes
entre el consultor que se 1ntegra con el funcionario y el que
no se intezra: ¥no creo haberla ofrecido (la resistenpia) a
consultores empapados en 1a'materia; aﬂorﬂ,‘a perschajes que
vienen con aires de¢Harregia—todo" ¥ cue nd.tienen en cuents

que acd se estd trabajando a nivel humano.,.!

Vewos asi que, sea por rechazo directo; o por una actitud de
falta de contacto e incomunicacidn gue ni siquiera Mlegs al
rechazo (caso de quienes ignoran la exisiencia de consuliores
’ . T ¢
o técnicos, o no conocen sus tareas), no se da una integracidn
entre funcionarios y téenicos, Los funcionarios atriburen este

hecho —con realismo a nuesiro eitsnder- g g falis de esfuerso

intezrativo por perte de los téenicos,

Ho se observan mayores variszciones entre las rescucstas de fun—
cionarios de distiatos departarentos, en cuanio a esie iiem

(I.11.). Los jefes ds divisidn. muestran un mayor grado Ge incer

tidumbre (45%) que los jefes de departsmento (143), lo cusl esh

probablemente asociado a gue estos dliimos se hallan en una me~

'

. . » a
Jor posicioda para tener contacto con consultores ¥ técnicos, 7
para conocer el problema, {0 se avrecis una asociacidn consisten

te entre las respuestas a esie iten y las variables: nivel educ

15

tivo formal, antizuedad en el lidnisterio, edad y sexo.

+« . ~ . 3 . . - Trs . +
Tanbién los funcionarios entrevistados en el Hinisterio exoresan
un aito grado de criticismo al responder al item I.1l. Zn efecto
lzment 1 394 §i a2 ¥ Pirancidn Haos igtancia g 1
solamente el ZU% dlscrepa con ls alirmaeidn Whey resisiencia a los

consuliores porgue se cree que eses tareas pueden ser hechas por



o

I.11.), mientras el 40% presta acuerdo coz tal

gente de acdl

afirmacidn; v el 21% no emite opinidn en uno u ofro sentido.
+# - P 1 .

El mas alto grado de critica se observa en las Subsecrevarias

de Finsnzas y Trabajo.
El rechazo a los consultores, como expertos externos que vienen

a dar solucidén a los problemas de la Administracidn, se confir=
ma con las respuestas al item I.12, En efecto, solamenue el 23%
1 G Reéaudecién

o

de los funcionarios entrevistados en la Direc

eguipos consultores porgue la gen-

adémite que "es {til contrata
te de 1inea no tiene tiempo para pensar! (I,12.): mientras el
43% expresa desacuerdo con $al afirmaclonj,y el 323 expresa des
conocimiento éel tema. Asi como los entrevistados tienden a ade
sspecto de los consultores (I.11.),

herir a la afirmecidn negativa =
este item favorable a los consul-

tienden también a discrepar con
tores (I.1 }s Zllo también indica la z2lta discrininacidn de los
2 la posiovle dendsn~

funcionarios en sus respuestas, que minini

cla g resvonder rubtineriamente an forqa afirmativa {o uega tiva).

Los zbundantes comeatarics esponts s que provocd el i%exn I.12,

son ua claro indice
) - » . 7
J TACLon

de zfueral,
u conocimieato dsl asrzanis-

1a aceidn del técnico desconechada

sin gue el zoulerno gaste en consultores®;

oy

nte de zc

cer con la gen
Hes regalar dinero) fsrimero ge debe consultar & la

- . rd
casal; Mhay algunos emplesados que conocen mucho wds
70, vinie-

masn

..-

N ’
00og personas gue gabia:

sultores. Za &l Sped nabia

ron los de afuera 7 fracasaroni.

’, 5 .
acis por la via de intezracidn entre

feor

l.'i)

e su pres

. . . .

funclongrios: Yno creo que eso sez asi, el cinsulior
e . L] 1

si no estd adentro no conocel; "wrimero se deve consuliar a la



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

" Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Ajres

Distribucion porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacion

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: I.12. Es Gtil
contratar equipos consultores porque la linea no tiene tiempo para
pensar., '

CUADRO No [

ACUERDO - e 23.. %
DESACUERDO ..43.. %
OTRA o o340 9
TOTAL ' .. 100.. %
Total de casos ...083..
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item:I,12
Fs 41til contratar eguincs consu'ltores, rorgue le linea no tiene tiemvo mora
pensax.

CUADRO No [ /-

ACUERDO L AT %
DESACUERDO 389
OTRA NI T
TOTAL - L LA00 g
Total de casos . .l?‘?. .
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de 1a Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segfin Subsecretaria al item: 1,12, Es §til contratanr

equipos consultores porque la linea no tiens tiempo para pemsar.-

CUADRO No '

Subsecretarias

Direccidn : Industria y
Hacienda General Finanzas’ Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 41, 60, ., 3., 22 .. 62...
DESACUERDO ST 13... 36.. 39... XI5, .
OTRA .22, 26... 27.. .. 23 ..
TOTAL 100 100 100 100 100
J TOTAL DE cAsos 83.. 3. AL 18 . 26
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gente de la casa¥, "todo debe hacerse en la casal,

Adn quienes expresan &cuerdo con I.12. lo hacen suponiendo la
integracidn enitre funcionario y téenico, a juzgar por el si-

guiente comenterio: "siempre hace falta un stafi de apoyol,

) . . , + .
Desde luego, otros observan gue los funclonsrios si tienen tienm

Po.

Algunos departamentos se muestivan mds favorables —especialmenie
Fiscalizacidn- v otros nds desfavorables ~especialuente Inmobie-
liario Adicional y Sellos— a-la contratacidn Ge eguipos consul-
tores, a juzgar por las respuestas al item I.12. Los jefes de
departamento se muestran mis favorables gue los jefes de divi-
sidn, quizd como consecuencia de gue por su mayor responsabili-
dad, advierten mds la necesidad del avoyo técnico para la efica
cia de su trabajo. No se ve una clara relacidn entre las resptece
tas a este item ¥ nivel de educacidn formal, sniiguedad en el I~

nisterio; edad y sexo.

. . P SN
En la encussta & los funcicnarios de mavor nivel Jerarguico, es-
to es, s directores, sub-directores, Jefes y sub~jeles de depirta

mento del Uinisterio hellamos un mayor grado de acuerds (472) con

. . # . . . s
la afirmscidn Mes ¢til conirstar eguivos consuliorss sorgue la 13

nea no 4iens tiempo vara peasar! {I.12.), v menor grado de Gesa-
e . - L +

cuerdo (237)con este item. Pensamos gue es ldzico que asi sea,

por cuantoe, a nedida que se asclende en la escala jerdrquica, se

;ncrementan las responsabllidades y se advierte la imposibdilidad
material de integrar sdecuadznente vor si mismo todos los elemen
tos de conocimiento y estretesia que son necesarios para ung ac—
cidn eficaz, en este nivel, es 1dzico entonces gue se aprecie

' P e - - 4 N - 2
nis el aporie indispensatle del %écnico al proceso de cambio ra

clonalmentie progranado,



- T7 <

La proporeidn de-respuestas afirmativas a este item es menor
en la Subsecretarfa de Travajo (22%), seguida por la delFinag
zaé (36%), v la de Hacienda (413). Serd necesario snalizar la,
posible relacidn de tales.tendencias con las experiencias-que
dichos organismos tuvieron sn matéria de relaciones con consul

tores exiernos, tal como es el caso del actual oroceso da estu
b = —

dio para reestructuracidn en la Subsecre%aria ce Trabajo.

A trevds del andlisis de los items I.1l, e I.12. observamos en
tonces que la resistencia al camblo racilonalmente programnado

de parte de los funcionarios estd en alguna nedida ligado con
el protlema de las relaciones interperscnales con técnicos; sus
ceptible de solucidn ~envendenos— con medidas cono las zue acon

sejamos en las Recomendaciones inciufdas en este estudio,

- - » . '
2.3¢ Estudios de consultores, soluciones wréeticas ¥ neriicipa-
¥ # - » .
eidn del funcionzrio.

Analicemos ahora en msyor detalle los carzes concretos formulg

dos por los funcionarios a los censultores, 7 gue sirve:
a ) v -

]

para
fundesentar su rechazo. ¥a vimos algo al resmecio sl transcri-
2 -

wir comentarios enitidos wor los funcionarics a los items I.1l.

L} ]

[l

w
1-
[AY]

=
{

e 1.12. Vinos cue lo fundemental y subyacente a todo e
ta de inteyracidn del téonico con el funcionario, Vearcs anora

las consecuencias gue ellos asignan & tal felita de ints

(A}
4]
[¢]
L
ck
i..lo
<
[
joh
19
o,
.
)
%]
o
[
ck
O
=0
4]
‘-—l
ok
(1329
(9]

1

falta de realidad, vracticidad y ej

nico (®hecen planes ineplicebles", Mse conversa uchc ¥ 0o pasa

# - -
nada, "nunca se ve que ss pongan en practica las solucionesh),
v los perjuicios iastruientales gue en consecuencls causan &l

orgenismo,

gola=ente &1 1373 de los funcionarios entrsvistzdos en la Direc-
%4 L n Fg ] - EX ERE T - R
cidn dz Recsudznolon AL serena aon Je aiimasecidn M1os CInisulisres




aue contrata el Ministerio hacen planes inaplicables" (I.12.);
mientras el 217% nresta scuerde con tal afirmacidn, v el 603

exopresa lgnorar el tema.

. * . - » . »
Tal acuszeidln de tedricos e irrealistas a los téenicos, estd

ligada a su falta de comunicacidn e inbegrzcidn con los funeip
narioeg, qne impide no sclamente gue estos aporten su conccimien
to e informacidn, sino gue comprendan y acepten sus planes, Vv,
cono los Lu901o |rios tienen en sus manos las llaves del nroce-
s I, » - LI 3
s0 de ejecucion, 7 en consecuencia del éexito de los planes, bag

ta que no los conozean, comprendan y acepten, para cue los nla=-
q 1 Poen, 1 1 I

nes fracasen y no se apliguen.

Algunos comentarios esponidneos de los funcionarios ilugtren su
critica a log consultores, fundada en su felta de integracidn

. . . - . . 4 -
cen los funcionarios: #si pifian es porgue no esgian enparados

Y

en el asunto'; “desconocen las tareas?.

Tazbién entre los funcionarios entrevistados en el Linisterio el

nivel de acuerdo (27%) con ls erfiica a los consultores coateni-

da en I.13., es mayor cue e} nivel ds dssacuerdo (19%). Tal cri-

tica es mayor en las Suvbsecretarias de Trabasio y de Indusiria v

Comercio, lo cual sugiere la coaveniencis de analiszar los proce
- 2 4 - < N a

s0s Ge relacicn con consuliores ¥ nlanes elaborados per ellos,

ue se dieron o dan en tales crganisnos,
g z

La percepcidn Ge la inaplicabilidad de las recomendacionss, egull
dios y wrozramas de los consultores y téenicos externcs, se ma“_
a asimismo en las respuestas cde los funci@narlos resnecvo
del item I.17. Zn efecto, solamenie el 25} ge los funcionarios

entrevistados en la Dirsccidn de Recandacidn discrena con la afir

-—

-

P - N < .
macidn ¥ge han hecho muchos estudios pero despuds nunca se ve gue

4

ientras el 575 ex~

\_I

# 4. -
se pongan en prictica las soluciocnest {1.17),

%



ESTUDIO SOBRE ]NNOVAC]ON Y BURO(_,RAC[A

Mlmstev io de ]:,nonnmla de la Prov. de Buenos Anes

Distribucion porcentual de las respuesias de funcienarios de Ja Direccion de Recaudacién
(jefes y subjefes de departamento y divisidn, de casa central) al item: T, 17. Se han

heco muchos estudios pero después nunca se ve que se pongan en préc-
tlca las soluciones.

CUADRO No

ACUERDO ...57... %
DESACUERDO C...25... %
OTRA I8 g
TOTAL L1000, %
Total de casos ...03...
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACIA |

© ' Ministerio de Economia de la. Prov, de Buenos Aires

Distribuciéon porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: .17 3e han hecho .
muchos estudios pero después nunca se ve que se pongan en prictica lzs solucio—
nes.

CUADRO No . 7

ACUERDO AT ¥: S A
DESACUERDO S
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TOTAL ... 100 o
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segﬁnSubsem‘etaria al item: L. 1Te Se han hecho muchos
-estudios pero después nunca ge ve que se pongan en priotioa las soluciones.-

_CUADRO No

Subsecretarias
Direccion : Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO .44 4z, 35.. .28.. 53...
DESACUERDO .30, B 18, . .39.. B,
Q'I‘RA .25, 4., .27.. .34.. 39:..
TOTAL 100 100 - 100 100 100
} TOTAL DE CAS0S ED B on 18 26, .

GRAFICO No -+~

" Diferencia de niveles de acuerdo, seglin Subsecretaria:

s P, e . s regeton o
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presa mcuerdo con dicha afirmacidn, y el 163 expresa desconocer

el {ena.

Las respuestas a este item van més s114 de denotar un juicio de
inaplicabilidad ée los planes, y entran va & sugerir gue tales
estudios crean expectativas que no satisfacen, o sea gue procdu-
cen desengafios, y en alguna medida las expectativas creadas cong
“tituyen engafios. Veremos en seguida algﬁnas respuestas nds espe-

cificas en este asmecto.

Los funcionarios entrevistados hzcen uso de un sencillo indica-
- o, . 4 - rY C . . .
dor vara juzgar la sceidn de los técnicos juzgados: oyen hablar
de estudios que se realizan o ven a las personas que los reali-
. . . . # .

zan, y luego no ven ninguna solucidn que se ponga en nrictica

en coasecuenciz de tzles estudios. Los funcionarios no tienen o-

s a - 4 ’ . e n

portunidad de ver gué pasd, si los esiudlos fueron buenos o ma-
‘los, si se terminaron o no, nerque no son suficlentemente consuli-
tadoe e informadoc al respecto. Lo gue si ven es que se hicieron
estudios ¥ que no hubo soluciones, ¥ ello es suficiente desde su
punto de viste para justificsr objetivamente su desconflenza 7

eritica a la accidn del consultor externo.

Tal actitud de los funcionarics es Otilmente ilustrada por alzu-
nos comentarios esponﬁéneamente formlzdos nor ellos al respon-
der al item I.17.: "he conocido la existencia de‘estudios pero
por comentarios; espero gque de éste (referido al auesiro) se co
nozecan los resultados’, Vemos asi querlos funcionarios se quejan
no solamente de no ver soluciones, sino de ni siquiera ser infog
nmados de los resultados de los estudios. d%ro expresa "ao sé cua
les son los estudios pero suocnzo gue las Asesorfas los estén ha
ciendo. Mo e Ve que se vonzan en practica las éoluciones"; otTo

- - ' ~ -
afirma %a nivel mic eso no se ve; vuede ser cue el Subsecretario

v el iinistro estén contentos por algo gue se ha logrado ¥y gue
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nosotros no advertimos"; otro afirma "muy pocas veces se V& que

. :
se pohgan en prachtica las solucicnes!,

Frente a tal panorama es mucho pedir 2 los funcicnarios gue ex—
. . Al s C . - ” .

presen confianza y actitud vositiva a la accidn de los técenicos,

cuando nl siquiera son informados, y los signos que pueden verci

L] - ] - L4 - -
bir son pada favorables a la eficacia de los técnicos.

+

La critica referida no muestra diferencias signiticativas asocls
das a diferentes departamentos, niveles educativos, edad, anti-

< . . ’ .
guedad, sexo, o nivel jerdrquico,

También las respuestas ds la encuesta de funcionariocs de mayor
Jerargufa entrevistados en el Minigterio coinciden con esta orfti
ca. En efecto, solamente el RL4% dlscrepa con le afirzacidn de que
se han becho muchos estudios pero dsspués nunea se ve que se pon
gen en préctica solucionest (I.17.), ulentras el 44% expresa acuepr

do con tal afirmzecidn,

Lo manifestacidn expresa de sentirse defraudsados por la accidn de

—

[0}

4, . 5 . .
os tecnicos, desintegrados de les organismos, resulta de las res

puestas referidas al item 1,15, Ba efecto, el 40% de los fundiona

rios entrevistados en la Direccidn de Reczudscidn adidte que Macs

ha venido mucha gente. Se conversa mucho ¥ no pasa nada, Bn la Ad-

= . » ’, = - ~ n - -~
minigtracidn Pitlica se vive engafiado” (I.15), Solsmente el 4635

express desscuerdo con dicha afirnacidn, v &l 15% gxdresa dsgcong

cer el tensc,

El grade de acuerdo con la antedicha critica puede conciderarse
especiainenie allo, si ténemps En cuenia que: a) incluye ires afir
maciones que, si bien estdn intercenectadas, determinan ressuestas
negativas en todos aquellos cue, adn estando de acuerdo con'algu-

nas de ellas, discrenan con umaz o mﬁs; basta con gus estén en des

acuerdc ccn una afirmscidn del item, para que la respuesta pueda

i ' T



ESTUDIO ‘SOBRE II‘Q‘NO‘VACI{)\T Y BUROCRACIA

: Mlmster lo de Economla dc la. Prov, do Buenos Aues

Distribucion porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccidn de Recaudacidn

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: T, 15. Ach ha ve-
nido gente. Se conversa mucho Y no pasa nada. Bn la A. Piblica se vi-
ve engarfiado. '

CUADRO N i

ACUERDO 40
DESACUERDO a3 .. %
OTRA veeld. %
TOTAL .100.. %
Total de casos ...03,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: .15 Acd ha
venido mucha gente, Se counversa mucho y no £8& nada. En la A, Phblice se
vive engaiiados

CUADRO No -

ACUERDO L..22...9
DESACUERDO A
OTRA A0 %
TOTAL L0 g
Total de casos _ 106, .
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segln Subsecretaria al item: T.15. Acé ha venido
‘micha gente. §e conversa micho y no pesa nada. En la K. Riblica se vive engafiado.-

2

'CUADRO No .

Subsecretarias
ﬂ Direccidn 7 _ Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 17... 18, . . 36.. 28 .. 27..
DESACUERDO 52... .60.. .2l A5.. al..
_OTRA 30... .23 . . 36. . 28.. 43 ..
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS 63... .38, i & .. 26 .,
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congidsrarse negatlva. b) las efirmecicnes sca de erftica bas—
tante seVera, con acusaciones de ser engafiados por quienes he-

blan mucho ¥y no hacen nada.

Adn cuando conductores, consuliores y asesores en distintas euo
cas puedan actuar con total honestidad y seriedad, el hecho de
gue aguello gue ellos vrononen, §e proponen o anuncian, no se
cumpla, hace vivir al fuacicnario las promesas, anuncios ¥ oex—
pectativas, cono engadios. Aunque él no ouede enirer a analizar
intenciones, se siente defraudado. Este seatimiento de ser agra-
viado por las expactativas sin”respuesta_creadas por conductores,
asesofes 7 consultores estd srminado en buena medida por el
hecho de que el funcionario no es consultado por ellos, ni infor
mado, ni invitado al diflogo, en el proceso Gs elaboracidn de S0
luciones para problemas que comprometen la propia actividad del
funcionario, respecto de los cusles ellos se consideran conocer
mucho por estarlos viviendo. Asf, en alsuna medida lcs.funciane—
rios explican'el fengmeno a gue soﬁ sometidos, no pergue se ine

tente delinsrademente engaflarlos, sino porque desds afusra no se

puede comprender a le Adaninistracidn Péolica,

Los comeniarios eqvontaJ menie vertidos por los funcicaarios en-
trevistedos al resoonder a egbe iten (1._5 ) son particulariente
ilustrativos en el sentido indicado. Veamos algunos: Bhan nasado
por la Administracidn mucha gente (nonsultores, 2.5850T65, HCo)

gue han esbozado vroyestos, estruciuras orginicas que no nsn in-
fluido mavormente en el habitual funcionsaiento de la reparticidn.
La Adnministraciéa funciona por propia inercia (porcue ha logzrado
une orzarizacidn a través de los afios)®, Tal comentaris recales
la contraposicidn entre lo. téenico y lo administrativo, y la ix
potencia d= los técéicos »ara acituar eficazmente sin contar con

el apovo administrativo. Otro afirmas "los resultados mosiiivos
Joladt™ .

no.son muchos, lo gue se comenta es eso®; M"se ha dacdo el caso a



Ll

1o larLo de los anos"- "hesta ghora si; espero que no nase lo

mismo con ustedes"; Yengafado no, pero frustradoe si!,

Existe sin embargzo ya un sector de funcionarios qQue nuestran
una actitud mds favorable y optimiste hacia los estudios ¥ los
téenicos, comentando: Ma la larga los cambios rinden fruto";
. s ‘ 1 4 » ]
"he venido gente, se ha hablado mucho, pero se estd llesando &
< 3 ? = =]

. T .’ 4y o .
soluciones; no creo gue en la Administracidn P8blica se viva en
‘ah M. tigy gt has i 7 Ed md
gafiado¥; %sl, hemos visto muchas caras nuevas; pero soy optimis

. ¢ P - y -
ta y plenso que tendrdn utilidad. Ahora, le digo que en general
exlste esa imasen, gue acd viene mucha gente pero no arreszlian
nada', Adn estos funcionerios que muesiran esa predisnosicidn

. . s g L . . .
favorable y optimista estdn claramenie incomunicados del zroce=
8o, Hucho se podrie ganar intezrdndolos en el proceso de canul
racionalménte'programado, sin que actden asesores ¥ técnibcs cor
un lado, y funcionarios por el otro, En tal sentido, es ilustra-
tiva la expresidn de otroi "no tuvimos comunlcacida directa con

los consultores?

Los jefes Ge dbnaruamunuo tienden a nresiar menor acusrco cus

los jefes de divisidn, con la afirmacidn 1.15., crcbablezents cQ
mo consecuencia de su mayor responssbilidad que les Iimnids adhew

rir a una frase gue cenbenza una acusacidn de engzfio nara los téc

nicos y para la conduceidn que los contrata,

Iguslmente, entre los funcionarios entrevisiados an £l (inigterio
st guerso
(de director a subjefe de departamenta) el grado de seocuerdo con

el item I.15, es meaor (22%) v el grado de desscusrdo maror (483 .
Los mayores niveles de erftica en t21 sentido g2 Qan en Finanzas

Trgbajo e Industria y Comercio,

2efie Bstudios 7 damora

[42]

S1i blen muchos fuieionarios 3
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dios como inoperantes en gran mrdlda, nara producir los cambios
que se proponen; muchos no los ven tan desp;pvistos‘de efectos
en cuanto a su faz nefativa. En efeéto, muchos funeicnarios tig
nen la impresidn de que la expectativa del informe técnico y del:
estudio,introduce ~ademds cel alto costo econdmico que atribuye
8 los estudios— un factor de pertirbacidn y de démora en laz prg
pia. actividad ejecutiva del orgenismo. En Btras palabras, no so—

» » - . .
lemente no ven a2l aporite técnico como eficazmente orient

m

t0 a in
tegrar el camblo raclonalmente progra 12do, sino que lo ven reta
detorio. Tal fue el juicio esnontdneo de algunos entrevistados
en el estudio cuzlitstivo previo, aque ncs 1levd a incluir en el
cueétionario el item I.1l4., que busca esteblecer hasis qué puntd
ls sntedicha actltud es general o comuariida por algin secvor

o

sustancizl de los funcicnarios,

Solamente el 145 de los funcicnarics entrevistados de ‘12 Direccidn

+

de Recatdscidn exprssan desacuerdo con 1a afirmacidn Yiay nuches

1

demoras dedido & gque se esperan los resuliados

o

e les esiudios ea

carzados a los consulieres” (I.l&.), nientiras el 23% svorssa a-
cuerdo con dicha afirmacidn, y el €07 express descorocimienio ael

tena. 1 elto porcentaje de guienes expresan Gesconocer el tena
I ~ , . s A s - -
estd vinculado al hecho de que la oportunidzd Qe conocer la reall
N U .. 5 . P : o
zacidn de dichos estudios y observar denoras a las decisiones en
consezuencia, ha sido mayor en algunos orgsnimacs gue en olros,
en gue no se realizaron tales estudios, o no tuvieron tal infiuea

cia susvensiva en el proceso ejscutivo, o los funcionarios no fug

ron sdecuadaaente informados.

Algunos comentarics espontdneamente veritidos por los fuacionarios
entrevistados, 1lustran tales respuestas: "nunca sale nada a lug,
cuando vienen consuliores ¢ asesores ya uno £abe gus nd Ve a nhé-

sar nada'. Tal comentario viicula el provlema con la falia de co-



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

. Ministerio-de Economia de Ja Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias dé funcionarios de la Direccién de Recaudacidn

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: I.14. Hay muchas
demoras debido a que se esperan los resiultados de los estudios encar-

gados a consultores.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucidn porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: 1,14
Hay muchss demoras debido 2 gue se esneran los resulizdos de los estudios

encargedos a consultores.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribuci6én porcentual de las respuestas seglin Subsecretaria al item: Y,14. Hay muchas demoras
debido a que se esporan los resuliados de los estudios encargados a oonsultores.

CUADRO No -7

Subsecretarias

Direccién Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 4. .. 22 .. ... 22 23..
DESACUERDO 22,.. 36.. 36.. 34 15 .,
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TOTAL 100 100 -100 100 100
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municacidn con el funcionario, la falita de informacidn que es-
te rocibe, y, como veremos mids adelante, con la demora en los

- trabajos a la espera de decisiones de la superioridad.

Aguellos que no se definen por ninguna altérnativa también
mﬁestfan su actitud negativa al proceso; al vértir algunos co
mentarios: "nunca llegen a nada los congultores, no se enoje
usted, ustedes tanbidn son consultores”, "hasta ahora no sé de
ningﬁn resultado™; "no tenemos conocimiento de que se hayan de-
terminado estudios ni sl hay que esperarlos’; "no ilegan a mj
esas cosas"; estos Ultimos comentarios nos muestran nuevamente
los alcances del problema de la falta de comunicacidn e informa
cidn qiie @ificulta la intesracidn entre los roles de funciona—

. » 4 -
110, técnico y conductor.

2 - - + S -
Los departzmentos donde se da dicha critica en mayor nrovoreidn

[ . . » s «
son Inmobiliario Bésico y Fisealizacién.

Tanbién entre los funcicnarios enbrevisiados en el Ministerio ob

of e a ne L + 7 2
Servamos gue el 22% expresa acuerdo con la afirmacidn contenida
en T.1l4., mientras el 273 exnresa desacuerdo. EL mavor nivel de
acuerdo s¢ ooserva en la Subsecretarfa de Finanzss, y el menor

en la de Hzciznda,

2.5+ Coneluzidn

En conslusidn, vemos como los funcionarios envrevistados en el
Ministerio muestraen ea general una actitud favorable & 1a inte-
N4 . . | ) . "
gracion con los técnicos en un proceso de camido racicnalmente
- . 1 L4 - . 3 .F\ - g
programaco; ven a los tecnicos como lejanos, frecuentemente des-
conocldos, gue no se acercan al funcionario, que no le consulian;
que no muestran deseos de intesrarse con é1,.que en consecuencia
son irrealistas ¢ inoperantes; 7 el mavor efecto gue producesn es

frenar los procescs a la espera de sus rssultados; mientras los



sl w

‘ N ’ - . - s F A
conductores no promueven tal mayor intezracidn. Vemos asimismo
que la actitud favorable hacia los técnicos y el cambio racio-

nalmente programado se menifissta en respuestas relativanmente

-

optimistas al respecto, aunque gzeneralnente demosirativas tam—
bién de escasa informacidn. Observamos que la falsa de informa
cidn y comunicacién es, de acuerdd con los mecanismos normales’
de formacidn de prejuicios, un factor de desconfianza y rechasc
mubuo, La expresidn de actitudes crfticas a los consultores se
destaca adn mfs en este estudio, vor cuanto se considerd a los
entrevistadores corio consultores, Vemos asi que el proceso in—
terpersonal entre los roles de funcionario, téenico ¥ condﬁctor,
gobierna 7 frena el proceso de cambio recionalmente prozramado,
desde el punto de vista enfocado en este estudio. Los prosics
funcionarios proﬁonen formas de superar esie prbbléma nediante
intezrecidn y acercamiento entre los roles, coopefacién, infor

macidn, comunicacidn,
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3. El caso de las Asesorias del Ministerio

El heého de que ol Hinisterio haya creado asesorias pera que pro-
vean "apoyo & la labor del Ministro y a la direccién superior del
Ministerio" en lo referido al plaﬁeamiento econémico y social" -
("asesorfa de Desarrollo") y hOrganizaciéﬁ" (Asesoria de Adminis-
iracién}, constituye un caso apropiado de estudio para analizer -
}os problemas de integracifén de los roles de funcionario, conduc—

tor y téonico, en el proceso de cambio racionalmente programados,

Estas asesorfas tienen funciones técnicas fundamentales para coad
yuvar @ integrar un proceso de cambio racionalmente programado en
el Ministerio, y& que comprenden las fundamentales. freas de pla-—
neamiento y organizacidn. Sin embargo, no han sido~con6ebidas P~
ra trabajar en un procesoc integrado coh los funcionarios; sino ~
mis bien para realizar una integracién entre conductores y téoni-~
cos. Este objetive, que les fuera asignado desde su creacifn pue-
délincluso contribuir a ahondar la escisifn entré ambos rﬁles, -

conductores y técnicos por un lado y el del funcionario yor el o=

tro,

Tal interpretacidn, sugerida en el curso del estudio cualitativo

de la primera etapa, parece confirmarse ¥ enriquecerse on base &l
L]

anflisis cusntitative finel.

En efecto, se encontrd en los funclonarios entrevistados una ton-
dencis & ver a las asescrfas como sfmbolos da 1la presencia téeni—
ca estructurada en el Ministerio, formade por un estraio staff 58
parado e incomunicade con la 1fnea{pero no con la conduccién polf
tica), identificado e integrado con la conduccién polfitica y &l -

servicio de ella, no de las direccicnes.

La falta de integracilén entre el estrato t6cnico de las asesorfas

¥ los funcionarios de le 1lfnea puede observerse en ol hecko de =

que las asesorfas "piden datos y no devuelven informacidn';



- 87 -

los funoionarios "no saben que hacen las asesoriss con le informa~
cién" que les mandan; sus relacicnes con ellas "oomsistieron solaw
mente en mandarles datos". Todo ello los lleva a conclufr expresan

do directamente la falta de integracién entrs el grupo de t6cnicos

e
'¥/conduceibn, representados por las asesorfes, ¥ los funoionarios;.

Wlas asesorias de Desarrollo y Administracifn pueden haber sido G-
tiles para el Ministerioc pero no parallas Direccicnes™; "la incomu
nicacidn entre las Asesorfas y las Direcciones es grande'. |
Egtas frases; como las restantes del cuestionario, fueron extraf-
das de expresiones espontineas de los funcionariocs entrevistados en
la etapa cualitaﬁiva primera del estudioy y el proplsito de inclufr
las en el cuestionario es el de determiner hasta qué punto tales ex
presiones repressentan meneras de ver relativamente genefalizadas en
tre los fumcionarios. Las distribucicnes de respuestas que analiza-
remos en segulda, nos permiten ver que un sustancial porcentaje de
loslentrevistados comparte tales apreciacicnes, qﬁe muestfan que -
tienen plene conciencia del problema gue analizamosg 0y estén tan a
lejados de las fuentes do informacién y del contacto com las aseso

rias; que ni siquiera tienen'mucha idea de qud pasa can ellas,

341lc Relacién unilateral éntre Asesories y funcicnarios.

Solamente el 5% de los funcionarios entrevistados en 1s Dirsceién

de Recaudaciln expresa desacuerdo con la afirmzcifn "las asesorias

riden datos pero no dewvuelven informacién® (ToTe)s mientras el 56%
expresa acuerdo oon esa .afirmacidn, y el 36% expresa ignorar el -

tema. De esta manera los organismos de 1{nea se sienten simplemen-

te al servicio de las asesorias, y no correspondidos por ellas, El

hecho de ser requeridos de informacién y no recibir nuncz 1oz co-
mentarios o elaboraciones resultantes del trabajo del organismo al
que la remiten, no solamente crea la sensacién de incemumicacidn,
8ino que puede bacer sentirse injuriado al inforzante, compremeti-
do as{ en wna relacidén wnilateral, en que &1 da, y el otro ni si-

quiera sients 1la obligacidén de informarile qué hace can lo que reci-

bo,.
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" Ministerio de Economfa de 1a Prov, de Buenos Aires

Distribucién poreentual de las respuestas de funcionarios de la Direccidn de Recaudacidon
(jefes y subjefes de departamento’y divisién, de casa central) al item: I,7, Las aseso-
rias piden datos, pero no devuelven la informacién, '
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ESTUDJO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

‘Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

| hY

o
T D

383507

o

directores, jefes y subjefes de departainento, de casa central) al item: 7,7 Las

: - - . R PRS- B 4
piden dzvos, ps¥o no devuelven inrofmmelion.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economfa de la Prov, de Buenos Aires

Distribueién porcentual de las respuestas segfin Subsecretaria al item: I. 7. Las asesorias piden

datos, pero no devuelven informacién.

CUADRO No_'%

' "~ Subsecretarias
q Direccidn Industria y
Hacienda General Finanzas Trahajo Comercio
' % % %_ % %
ACUERDO .68, 52, .. 38 4D 64,
DESACUERDO s Dea L3, .3A.. SR I A 23....
OTRA | .27 .34, 27... .39, a2..
TOTAL 100 100 100 100 © 100
TOTAL DE CASOS .03, . .38, S O3, .26,
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Algunos'comentarios ilustran la mortificacién de los funciona=
rios en este aspebto: 'y a veces vuelven ﬁ pedir los mismos ég
tos que ya habian solicitado antes”; ®a veces ge ha resuelto -
algo sobre.aotiviﬁgdes lucrativas hace un mes, y nosotros lo -
ignoramos, es verébnzosoﬁ. -

Los que ignoran comentan: "la pedir&n al depértamqnto“,."no -
mandamos datos";. "nunca nos han pedido"; "no piden en la divi-
sién“, o sea que al nivel divisién ni siquiera se conoce el te

mae

Otro que expresa desacuerdo con la afirmacién IeTey manifiesta
sin embargos "demoran en hacernos saber los resultados (con mnu
.cho atraso). Nosotros preparamos wm proyeocto scbre zonifica=-
cibn en la Provincia y se lo mandamos Beesocy péro todavia no -
sabemos nada si el Ministerio lo aprobd © noeeoMo

los jefes de departamento tienden a estar més_de acuerdo que w
los jefes de divisibn con este item, I.7. seguremente como con
secuencia de tener contacto més directo con las asesorfas, y -

con el envio de informacién y no recepcién de contraprestaciéno

Considerando los funcionarios de meyor ﬁivel, entrevistados en
el Ministerio, observemos que solamente 91‘13% expresa desa—

cuerdo con la afirmacién I.70y mientras el 5% esté de acuerdo,

El grado de acuerdo es menor en la Subsecreteria ds Finanzes,
lo cual puedp deberse a que en este caso hay mayor contacto

con lag asesorfas,
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La gravedad del problema Befalado ~gobre relacifn unilateral e
incomunicacibn entre asesorfas y funcionarios- se acentfia si -
considersmos sus respuestas al item Go7. En ofecto, solemente -

el 8% de los funcicnarics entrevistados en la Direccibén de Re—

caudacidn eipresa discrepar con la afirmacién de que "no-sabeu'
mos qué hacen las asesorfas con la informacién que mandemog -
(Ge7e), mientras el 54% exprese acuerdo, y o1 35% desconoce el
tema, El1 ignorar para qué se pide la informacibn,; y el destino
- que ella recibird, ﬁb éolamenta agrava més 1a.unilateralidad -
- de la relacibn con su consiguiente efecto irritativo, sino que

quita estimulo para la preparacifn y envio de la informacidn.

;-
Los comentarios esponteneamente vertidos en relacién con este

item son particularmente ilustrativos al respectos "imaginamos
que la estudian®; *presumimos que dictaminan; Mallé ellos, no

sotros cumplimoé:"} hostamos esperando™,
También los funcionarios de mayor nivel (de directores a sube
Jefes de departamento) entrevistados en el Ministerio admiten
en un 62% de los caéos_que "no sabemos que hacen las asesorias
con la informacién que mandémoa"ﬁglzé, mientras s6lo un 175 ex
prresa desacuerdo con tal informaciéne El desacuerdo, ¢or res-

pecto del item I.7., es menor en la Subsecretsrfa de Finanzas

que en las demfa,

Para terminar de configurar el cerdcter unilateral de 1z rela—
cidn que (econ realismo seguramente) los funcionarios perciben'
oon las Asesorias, analizamos les respuestas relativas al item

I.6. E1.55% de los funcionarios entrevistados en la Direccidn

de Recaudacidn admite que *nuestras relaciones con las Aseso-
rias de Desarrollo y Administracidn consistieron solemente en
mandarles datos"(IoSJ, mieniras solamente el 9% discrepa con -

tal afirmacién. Tal sensacién de unilateralidad de la relacién
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Mmlsfemo d(, Econom1a de la Prov. de Buenos Aires

Distribuecidén porcentual de las respuesias de fuscionarios de la Direccién de Recaudacién

(efes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: G.7. No sabemos
qué hacen las asesorias con la informaciédn que mandamos. .-
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: &.7. ¢ sgabeaos

qué hacen lazz zztsoriag con la iaformecidn que mandamos.

’
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- Distribucidn porcentual de las respuestas segin Subsecretarfa al item: g,7, o

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y B:[J’ROCRACL‘-\

- Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

lag azesories con 1l informecidn cue suendamos,

CUADRO No 47
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ebenog ¢ud hacén

Subsecretarias
Direccidn Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO L 52.. 3B, 50, .. oD, ..
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Ministerin de Economiz de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccidn de Recaudacidn

(jefes y subjefes de depar‘ramen;o y divisidn, de casa central) al item: 1.6, Nuestras

relaciones con las asesorias de Desarrollo y Administracidn consis-
tleron solamente en mandarles datos.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministeric de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

direcfores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: I,6, Huesiras -
relaciones con las asesorias de Desarrolls v Administracidn consistie-
ron solamente en mendarles datos. ‘ :

CUADRO N© 74
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ESTUDIO SORRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

. . . : Y . .
Distribucién porcentual de las respuestas segin Subsecretarfa al item: I. 6. Huestras relacicnes

con las Asesorizs de Desarrcllo y Administrzcidn consistieron solamente en mandgrles

datos.

CUADRO No /7

Subsecretarias
7 ' Direccidn Industria y
Hacienda General Finanzas Trabhajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 29, 69, 6a 61 62
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acrecienta la percepcién de qus existe wna contraposiciﬁn on
" el Ministerio entre los t8cnicos y conductores que pisnsan,
elaboren, mandan y éxigeﬁ; ¥ los funcicnarios gque obedecen y -
ejecutane o | |
Al emitir comentarios con ocasién de responder a este item,
algunes funcionerios apunten hacia la solucién integ&ativa,
‘base para la integraoiﬁﬁ que posibilitaré el cambio racional
mente programado: "es necesario un mayor Qontacto con la gen
te que planifica".MOtro'expresai las asesorfas no andan, no
deberfan ser para crear planes,'sino para solucioner proble=
mas y con gente que conozca la problemétiéa“; esta iltima =
frase spunta & la necésidad de integrar los conocimientos =
del técnico con los del funcicnario. Quienes no se definen
por acuerdo o desacuefdo afirmen desconocer el iema,‘por'lo

general,

Los jefes de departamento tienden a compartir mis la crftica
AQue los jefes de divisidn, lo cual est4 probablemente ligado
al hecho de que los primeros tienen mds ¢oﬁ§acto con el tema
de lasg asesorias,

Los funcionarios de mayor nivel {directores a sub=jefes de
departamento) en%revistados en el Hinisterioy, tienden a adhe
Tir mis aln que los entrevistados en la Direccidn de Rocauda
cibn (que incluyen también jefes de divisidn) a la afirme-
oién contenida en I.6., lo cual puede considerarse una mani-
festacién mis de la conciencia critica existonte entre los -~

funcionarios, respecto de la mencionada unilateralidad de la

relacién entre asesorfas y 1f{nea.
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3020 Asesorisg, conduccldén y funcicnarios -

- El hecho de qué las asesorias acilien de esa manera, asesoran
do al Kinisterio y no a las direcciones, de acuerdo con sus
funcicnes especificas, lleva a los funcionarios & tener la -
sensacidén de que sirven a la conducecibn y no al organismoy, -
reforzando la idea de gque existe una contrapoéicién entre -
Vloé roles e incluso los intereses do conduccibn y técnicos
staff por un lado, y funcionarios de linea por el otro. El -
hecho de que tal idea existe en alguna medida en el lEiniste=
rio, surge de las respuesfas al item I.9. En efecto, el 32%

de los funcionarios entrevistados en la Direccién do Recauda

ciln admite que *las Asesorias de Desarrollo ¥y Administra~
eién pueden haber sido fitiles para el Ministeri¢ pero no pa-
ra las direcciones" (I.9.), mientras solamente el 49% disore

pa ocon tal afirmacidn.

la explicacién que den algunos, que acompalian sus respusstas
con comentarios esponifnecs, muestran el tipo de indicadoros
qusa allos_pueden emplears "nunca he ofde nada gue haya pasa=

do acé por algo que hicieran las asesorias’,

En cambio; quienes =como vimos, casi el 50%- expresan discre
pancia con el item, formulan a veces comentarios gque clarae
mente mu?stran su resistencia a acepiar la dicotomia; "si lo
es para el Ministerio, lo es para las Direccicnes”, comenta~

rio repeitido por varios.

Sin embargo, mis grave resulta que, entre los funcionarios ~
de mayor nivel —~de directores a sub-jefeé de depertamento en
trevistados en el Ministerio- el 375 expresa scuerdo con la

afirmacién de que "las Asesories de Desarrollo y Administra-

c¢ién pueden haber sido Gtiles para el Ministerio PEro No paw



'ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Ajres

Distribucion porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacidn

(jefes y subjeles de departamento y divisidn, de casa central) al item:
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sorfas de Desarrollo y Administracién pueden haber sido atiles para
el Ministerio pero no para las Direcciones.




“ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA.

Ministerio de Economia de la Prov. de Ruenos Aires

Distribucidn porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (director:s, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item¥.9 Las Ascsorias

de Desarrollo i Administracidn pueden haber sido (Gtilss pars el Kinigtierio, pe~
TO no pora las Direcciones .,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACTA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenocs Aires

Distribucién porcentual de Jas respuestas segiin Subsecretaria al jitem: I+ 9. Las Asesorias de
esarsrollo y Administracién pueden haber sido ﬁ?‘:i_les vara ol Ministerio pero no para .

as Direcciones.

CUADRO No .. ¢
Subsecretarias
Direccién Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO .32, o 45 34 4T
DESACUERDO 22 .29 21 22 3t
OTRA 43, .36, .27, 40 23..
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS ..63. .38, 1., .18, .26,
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ra las Direcciones” {I.9.), mientras solamente el 26% expro-
sa desacuerdo con ella. Ello incluso indicarfe de que se tra
ta de una imagen internalizade y compartida por un amplio -
Bector de los funcionarios delrministerio. Los porcentajes -
mis altos de acuerdo con el item I.9. en el Ministerio se dan

en las Subsecretarfas de Industria y Comercio y de Finanzase

Por filtimo, oObservamos que existe entre los funcionarios u—
ne sensacibn de que se da un alto grade de incomunicacién en
tre asesorias y direcciones. En efecto, solamente el 8% de =

los funcionarios entrevistados en la Direceién de Recaudzcio

nes discrepa con la afirmacidn de que “la incomunicacidn en-
tre las Asesorias y las Direcciones es muy grande" (I.8.), -
wlentras el 304 concuerda con tal afirmacién, y el 605 desco

noce el tema,

3.3s Conclusidn

En sintesis, el anflisis de los items referidos 2 las Aseso-
rias de Desarrollo y de Adminisiracién en el Hinis terio, nos
muestra que su actual organizacién y funcionamiente, como 6r
gancs asesores del Ministro, y con wuna relacién unilateral -
con las unidades de 1linsa, no parecs constitufr una solucién
funcional para coadyuvar al logro de la integracifn entre -
funcionarios, téonicos y conductores en un Proceso de cambio

racionalmente programado,

Surge clara la conveniencia de que las agssorias se constitu
yan & su véz en organismos de erientecibng asesoramiento y -
aln capacitacidén a los organismos de 1fnea, en aspecios tan

fundamentales para el logro de un proceso de cambio racional

mente programado, como son planeamiento y orgenizacidn,.



ESTUDIO SOBRE TNNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economfa de 12 Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de la’s respuestas de Tuncionarios de 1a Direccidn de Recaudacidn

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al'item: I.8, La incomu-
nicacidén entre las Asesorias y las Direcciones es muy:grande.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA
Ministerio de Economi@ de 1a Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: 1.5 La incomuni-

cacidn efitre los Assscrias y las Direccioncs es muy grands.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

.- .- . Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

- Distribucién porcentual de las respuestas seglin Subsecretaria al jtem: Ts- 8. La incomnicacién
‘entre las Asesorfas y las Direoeiones es my grande.

CUADRO No =7
Subsecretarias
Direccién ‘ Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% y % % %
ACUERDO .32.. 41.. .27.. .28, . 50.
DESACUERDO ..14. . lo... . L 36.. .22, 27..
OTRA .28, 42, .36 LS .23,
| TOTAL 1100 1 100 100 100 100
J TOTAL DE CASOS 83.. 38, L P LY 26...
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4. Relaciones jerdrquicas y comunicacifn.
Contraposicidn entre conductores y funcionarios.

Analizaremos en esta seccién oiro serio provlema que contribuye a
oonflgurar 8l cuadro que frena la poszbilxdad de integrac16n de -
los roles del Ministerio en un proceso de cambio racionalmente =
programado. Se trata en este caso no ya del problema de la rela-

cién entre el técnico y el funcionario, sino mis bien de la rela-
oién entre el conductor y el funcionario (otro lado del triéngulo)
dentro del marco de las relaciones jerérquicas en general, y del

problema de la comunicacién en general.

Observaremos & lo largo de eéta geccibn los modos y limitaciones

de las relaciones y comunicaciones verticales, formales e informa

les, en el Ministerio, lo cual a su vez incluiré:

8. la comunicacidn dentro del trabajo (infprmacién, contacto, reu
niones y otras formas de comumicacién)j

be las relaciones personales verticales, (contacto fuera del traba
jo, confianza, anistad, naturaleza de las relaciones)

Ce la participacifn en la elaboracién de decisiones ¥ programas =

(oonsulte, sugerencias; descentralizacifn).

4.1o Comunicacidn deniro del trabajce.

Analizeremos bajo esie rubro, un aspecto central en el problems -
de la falta de integracibén de los roles significativos para el =
cambio racicnalmentse programedo en el Ministerio. En ofecto, la

comunicacibn entre superiores y subordinados es condicifn para la
confianza y la cooperacidn racional en el trabajo,.en que cada u-

no realice el aporte especifico para el que le habilita su ubica-~

¢ibn especial en el sistemz,

Si bien trateremos el problema de la comuwicacién en general, en

ol Ministerio, incluyendo comunicaciones horizontales ¥y verticae-
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les, y, entre estas, coﬁunicaciones entre funcicnarios de distintos
niveles, se prestard especial atencidn en el andlisis a las implica
ciones de la comunicacibn verticai, ¥ partiocularmente entre conduc-
tores y funcionarios, focalizando asi siempre nuesira atencibn en =
¢l problema de la integracién del trifdngulo: Puncionario—conductor-

técnico.

Génsideraremos en esta seccibng .

ae el problema de la falta de informacibn en que se mueve el fun—
cionarlo; y su aspiracibn a contar éon mayor informacién;

bs los contactos entre superiores y subordinados dentro del trabajo;

¢s las formas do comunicacifn entre supericres y subordinades den-—
tro del trabajo, con especial referencia a las reunionesy

do como viven los funcionarios el problema de la comunicacién en =

general.

4olele Informacidn vinculada al trabajo v al cambic en el linisie-
rio

Se nota una grave carencia en cuanto a éste componente y resultado
elemental de la comumicacidn, entre los funcionarios. Vimos ya en -
la seccifn anterior el problema de la falta de informacidn que e-—
llos viven con resvecto a la mcoibn de los técnicos ¥ & 1z accibn =
‘téenica en el linisterio. A ello se agrega una sentida carencia en
materia informativa dentro de la propis linea ejecutiva del Kiniste
rioy que impide que los funcionarios puedan referir sus actos con-
cretos a los problemas y circumstancies mis anmplios de dominio de =
sus superiores. Lo veremos més adelante al referirnos & los cambios
en el Ministerio, Nos limitaremos en esta seccién & analizar alzu-

nos indicadores del problema.

El 24% de los fimcionarios entrevistados en la Direccién de Recauda

£ibn admite que "muchas veces hay que ejecuter tarezs sin saber pa-
ra qub sirven' Qigég), 51 bien el porcentaje es béjo, resulta alto
81 tenemos en cuenta el carfcter extremo de la afirmacilng que im=
plica de parte del entrevistado reconoccer un tipo do sumisidn y au

tomatismo que hiere la propia autoestima, conforme lo expresa wno



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA
Ministerio de Economiza de la Prov, de Buenos Aires

Distribucion porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccién de Recaudacion
(efes y subjefes de departamento y divisidn, de casa central) al item: G.6. Luchas veces

hay aue ejecutar tareas sin seber para qué sirven.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economfa de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio {(directores, sub-
directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: 5.5, ITuichrs ve-
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segln Subsecretarfa al item: G. 4. Muchas

gue ejecutar tareas sin saber para qug sirven,-
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de loﬁ entrevistados en su comentario al discrepar con G.6e.s
"3i me toca un caso asi no lo hago".

- Bl elevado nimero do discrepancias con Ge6. parece estar liga
do al hecho de que los funpionarios no cuestionan la funcién

o utilided Gltima de su eccibn, sino mis bien la inmediata, =
como surge de algunos de los comentarioérde quienes expresan

desacuerdos "“acl se sabe para qué son®; "la-tarea ya eztd de=
terminada®; ‘me parece diffcil hacer une tarea sin saber vara
qué"; "uno siempre aabe,

Entfe los funcionarios éntrevistados en el Ministerio es lige
- pamente mis elevada la proporcidn de los que expresan acuerdo
oon Go6. (26%), lo cual puede estar asociado al hecho de que,
si bien por tratarse de funcionarios superiores estén mis in-
formados, son més criticos y se ouestionan el sentido o fun-

cibn més amplios de lea labor que realizan.

Un indicador més objetivo de la falia de informacién en que -
se desenvuelven los funcionarios en cuanto a los aspectos eje
cutives de la actividad en el Ministerio, surge de las Tes-~

puestas vinculadas al item G.4. En efecto, el 685 de los fun-

cionarios entrevistados en la Diveccisn de Recaudzcisn admite

que "“los cambios oficiales se canocen por rumores antes de sa
lir la informecién oficial® (Go4s), mieniras solamente el l4p

discrepa con tal afirmacilne

El rumor es la respuesia tipica deniro del sistema informal,
& la falta de informacibn. Crea confusibn e incertidumbre enw
tré los funcionarios como swrge de algunos de los comentarios
emitidos 2l responder al item referido: "siempre hay rumores
que la mayoris de las veces no éon ciertas"; el rumor siem=
Ire corre,; pero en muchas oportunidades no_paéan de eso"; "en

muchas oportumidades se eguivecan",

.-
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Ministerio- de Economifa de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias de funcionarios de Ja Direccidén de Recaudacion
(jefes y subjefles de departamenio y divisidn, de casa central) al item: G.4. Los cambios

oficiales se conocen por rumores antes de salir lao informacidn oficial.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

‘Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las I-espuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores,  jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: T.4. Los czmblos
oficieles se conccen por runoras antes e salir lz ianformacidn ofizisl,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buencs Aires

A - SPPUR o I P
d. Los caxbiss oficinles

Distribuecion porcentual de las respuesias segin Subsecretaria al item: g,

‘se cornocsn por mmunores antes de salir la informicidn oficisl.-

[0

CUADRO No 7 *

Subsecretarias
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También entre los funcionarios entrevistados en el Ministerio, el

72% presta acuerdo al item G.4.

Otro indicador de la falta de informacién en posesién de los fun-
cionarios del Ministerio, acerca de la actividad interna en este,
es proporcionado por las respuestas al item G.8. En efecto, 8l =
Bl% de los funcionarios.entrevistados admite que Ydeberfa heber —
w boletin semanal o mensual en el gque figuren noticias sobre el
Ministeric" (G.8:), con lo cual exéresan la necesidad sentida de
un canal eétiuotﬁfado sistem&tic§ y estable de informacién, y la

carencia sentida de mayor informacifén,

Algunos de los comentaricos emitidos por los entrevistados al res-
ponder en relacibén a este item (Go8.) ilustran ese sentido de ca=-
rencia y necesidad de informacién respecto de lo que pasa en el -
Ministerios "serfa conveniente éara enterarse de lo gue ocurre';

"noticias relacionadas con la futura acoifn & desarrollar por gl

Ministerio”; "serfa aconsejable, consultando la opinién del perso
nal'; ﬂpna“diéposiciﬁn de iﬁportancia se imprime en circulares y

se menda a todas las reparticiones. E1 boletfn podrfa traer comen
tarios sobre las mismas y £6 de erratas";

entra

Uno de 105/;vi§tados, 81 bien discrepando en alguna medida con el
item G.8. da algunas ideas interesantes para su ejecucibén, y £50=

bre todo deja entrever la necesidad séntida de mis informacidn, &
satisfacerse por gtros canaless "es relativo, la gente no les e~

sas cosase. Una revista 8zil puede andar, lo s por experiencia: -
habfa un boletin quincenal en el que se publicaban informaciones

do ese tipo y no se leias era muy frido. Creo mis en la comunica-
cifn personal. Por ejemplo que vinisra wn dfa ol Director, el Sub

secretario o aln el Ministro para charlar con los jefes menores Y

enpleadost,



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

. Ministerio de Economfa de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias de funcionarics de la Direccién de Recaudacion
(iefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: ¢.3. Deberfa ha~-
ber un boletin semanal o mensual en el que figuren noticias sobre el Hiniste-

Tio,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: G.8
Debeifz haber un boleiin sewmanal o mwensual er el gue figuren noiiciasg scbre
el Hinistaerio.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucidén porcentual de las respuestas segiin Subsecretarfa al item: 3,2, Doberfs nsher un

- .2 H g PR, P ,
holetin semanal & mensusl en ¢l aus Tioren notiz ag souwre ol

1 Finigteric., -
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Quienes discrepan con el item (.8, se refieren féecuentemente a
que estin absorbidos por el trabajo y no les interesarfa dema-

siado. Sobre todo siendo heterogénqo en sus funciones el iinis-
terio; muchos funcionarios parecen no interesarse por lo que -~

- excede a su propia reparticidn,.

Entre los funcionarios entrevistados en el Yinisterio, el 703
'presta'ECuerdo & GoBoy siendo‘ﬁenor el grédo de acuerdo en'las‘
Subsecretarias de Industria y Comercio'& de Trabajo, gquizéd por
estar sus actividades menos conectedas ‘con la actividad en que
mayor atencién tiene concentrada tradicionalmente el Mlnzsterlo?
esto es, en las otras Subsecretarias,

4elo2, Informacifn sobre hechos qﬁe afectan la situﬁcién;perso—'
nal e inseguridad.

La preocupacién por la falta de informacidn se agrava, 8i consi
deramos les informaciones vinculadas con la situzcibn personal
de los funcionarios. En efecto, observamos que ol 64% do los =

funcionarios entrevistadés en la Direccibdn de Recaudacidn admi-

te que "la gente en la Administracién PGblica siente incertidun
bre, al no saber que le va a pasar maﬁéna"_(gzé;). Este tipo de
incertidumbre es un factor més-que reduce el nivel de integra~-
cién del funcionario en el organismo,.réstando rosibilidades a

la integracibn funcionario-conductor-iéenico que propiciamos.

Algunos comentarios de los entrevistados son sugestives en tel
sentidos "la gente siente temor; hay temor reverencial al pa-
iron, al superior, se identifica al supericr en la Administra— .
cifn PGblice coﬁ el patrén";‘"los'problemas de recionalizacidn
qQue siempre se comentan"; "a lo loco, evidentemente en este mo
mento no hay una sensacién de certeza, de estabilidad, por mu—
chos factoress planificaciones, reestructuraciones., Ahora se ha
bla de la descentralizacién y la gente piensa que la pueden man .

dar a Qlavarrfa o a cuslquier otra parte",



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccién de Recaudacién

(jefes y subjefles de departamento y divisién, de casa central) al item . D.3. T2 gents
en la 4, Publicaz siente incertidumbre, 2l no szber cué le vz a2 Ha-
84T Maizng. '
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ESTUDIO SOBRE INNOVAGION ¥ BUROCRACIA

" ‘Ministerio ide Economia de la Prov. de Buenos-‘Aires

Distribucidn porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: D. 3 La gente

en la A, Piblica siente incertidumbre, al no saber que le va a pasar
mafiana .,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA'

- Ministerio de Economfia de la Prov., de Buenos Aires

Distribucidn porcentual de las respuestas segfin Subsecretaria al item: D.3. Lz mnis en 1z L..
Pitlica sients ingertifunbre, 21 no saber yué le va a sasar mefana.-

CUADRO No 7 #

Subsecretarias
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Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
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Quienes expresan desacuerdo con D.3. en algunos casos comentan su

confianza en la estabilidad del cargo.

También el 58k de los funcionarios entrovistados en el liniste—
rio expresa acuerdo con la afirmacidn D.3., siendo ﬁayor el grado
do acuerdo en Industris y Comercio y Hacienda, lo cual puede suge

rir que allf se hallan acentuasdos la inseguridad y los rumores.

La sensacidn de inssguridad que surge-de la faltg-de informecidn
fespéctb de losz superiores, lleva a uns proliferaci6q de rumores
8obre nombres de los funcionarios que ccuparén nuevos ca&gos, ya
lé-bﬁsqueda de apoyos en amigos pars que los ayuden si hay proble
mas. Esto nos muestra el alﬁd grado de marginacibn, alienacién y
dependencia gue siente ei funcionario fespecto del sistema, y que
limita las posibilidades de sentirse integrado Significativamente
en 6l. Es més, tal sensaciln de inseguridad y la ansiedad respec
1o del futuro que acoapzila al proceso de¢ rumores reduce el rendi-~’

miento en el irabajo, como veremos enseguidae

El 84% de los funcionerios entrevistados en la DiTeccién de Re-

caudacifn admite que "cuando hay cambios, empiezan los rumores &a-

cerca de & quién van a sacar y a quién van a poner” (De4e).

Los comentarios con que acompaflan sus respuestas alguos funcionz
rios, denotan la idea de que se trata de un probiema de siemprs =
on la Adminisiracidn PGblica, que afecta la "estabilidad" y los -
"métodes de trabajo", perc algunos enfatizan que hoy exisie mis -

estabilidad y menor temor de cesaniias.

. Tembién el 80k de los funcioharios entrevistadoes en el Ministerio
éxpresa acuerdo con Dedoy siendo mayor el nivel de acuerdo en 1a

Subsecretaria de Trabajoe



Completando tales respuestas, hallamoé que el 53% de los funcionarios

entrevistados en la Direccién de Recaudecidn admite que Ycuando hay =

cambios, la gente empieza & pensar qud amigos lo puedon ayudar por si
hay problemes® (G.4'), lo cual es también indicador del papsl que juo
gan las relaciones personales para suplir precariamente la falta de -

seguridad institucional,

Sin embargo, en este aspecto, el 31% discrepa con la afirmaciéng y e
muestra une importante tendencia a considerar que en tal sentido el -
Ministerio ha mejorado en los ﬁltimos tiemposs "en otras-épocas gf, =
en épocas de politica, antes sf, ahora no"; "ahora tal vez no, ha de~.
saparecido mucho aguello de que habfa mucha cuestifn de amistad"; “en

este momento no'y "si el empleado es bueno, no lo creo',

- - -

Loz funcionarios de mayor nivel entrevistados en el linisterio exprew
£&n un meyor acuerdo oon bo4', prestande acuerdo con &1 un 65%. Tal
mayor proporcifn puede estarhligada a quo es & este nivel donde mls ~
pueden repercuiir los cambios en le conduccibn. En las subsecrsiarias
de Trabajo y Finanzas se dan los porcentajes mis altos de respuestas
de acuerdo con De4ts

La falte de informecibn; a través de los rumores gue alienta, reduce

el ritmo de trabajo. En efecto; el 48% de los funcionarios entrevista

dos en lz Direcciln de Recaudacién adnite que *cuando hay mucho ru=

mor de cambio, la gente se pone nerviosa y trabaja menos" (G.5.). Apa
rentemente tal circunstancia afecta mfs en los més altos niveles de -
funcionarios, ya que el 54% de los funcionarios entrevistados en el =

Ministerio expresa acuardo con GeSe

Observamos asf como la falta de informecién scbre wn merco esiable -
del Ministeriv qus permita 2l funcionario saber a2 qué atsnerse respes
to de la conduccidn, provoca todo tipo de reacciones disfuncionales -
al sisteme a nivel de los funcionaries, acentuando su alienacifn y su
sentimiento de no iniegracién en el organismo; llevéndolos a buscar -
camines informales para defender su situzcisn versonal, reduciendo la
eficacia en el irabajo e incremerntando las dificultades para integraxr

86 con la conduccidn en un proceso de cambio racicnalmente prozramadcs



ES I‘UDIO SOBRE ]NNO\I L\CIO\I Y BUROCRACIA . |

“Ministerio de Fconorfa de la Pro‘. de Buanos Aires

Distribucion porcentual de las respuesias de funcionarios de 1a Direccidén de Recaudacién
(jefes y subjefes de deparuamcn 0 y divisidn, de casa central) al item: B.4', Cuendo
hsy czmbios, la genie empleza a Densar qué amigos lo rueden syudar

A

nor si hayv problemss,
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ES TUDI'O SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de_ Economia de la Prov. de Buenos Ajres

Distribucidn porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: D.4'. Cuzando
hay cambloq, la gente empieza a pensar qué amigos lo pueden ayudar
por si hay problemas,

~CUADRO No /5

ACUERDO .65 .. g
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OTRA ‘ .3.“.4. %
TOTAL ' ..3:(.).0. o %
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Distribucién porcentual de las respuestas segn Subseerctaria al item:D,4! Cuando hay cambios,

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

b o g mae e S e i S0 4 M e d e

la gente empieza a pensar oué amigos lo pueden ayudar por si hay problemas,

CUADRO No 2 ¢4

Subsecretarias
Direccidn _ Industria y
Hacienda " General Finanzas Trahajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 65, o1, 82 .84, .95,
DESACUERDO .22, .23, A8, LT .27,
OTRA L33 29 e RYs .19,
TOTAL 100 100 100 100 100
J TOTAL DE cAsos .63, .38. 13, .18, ..26.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA |

Ministerio de Economia de la Piov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias de funcionarios de 1a Direccidn de Recaudacién
(iefes y subjefes de departamento y divisidén, de casa central) al item: 6.5, Cuando hay

mucho rumor de cambio, la gente se pone nerviosa y trabajs menos,

CUADRO No =
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.DESACUERDO 43, % .
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

~ Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

L

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: 7.5. Cuando hzy

) [ -~ g = oy 1y e - A Treeatrd Ao e Ar e R ~
mucho P1mor 42 canslo, la £20%ue € Lons Verviosa ¥ o irabaj: mnenod.
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Distribucion porcentual de las respuestas segln Subsecretarfa al item:*.%. Cusndo !

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

rumor de camblo la Zante ge pone nervioca ¥

CUADRO No 47

+l

trabaja nmenco.-—
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Subsecretarias
q Direccién _ Industria y
| - Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
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- 4oledo Contacto en el trabajo

En buena medida el proceso de comunicacién e integracién estd condi-
cionado por la mera frecuencia; dureoidn, intensidad y carfcter de.=-
. los contactos entre las personas, Analizaremos en esta seccidén el 1]

ma de los contactos verticales deniro del trabajo.

A juzgai”por las respuestas de los funcionarios entrevistados a los

items Foboy FoTo ¥y Folley existe mucho contacto entre supericres y -
subordinados, lo cual nos hace penser que, mis que un problema de =
falta do contacto, la incomunicacibn en el linisterio est4 asociada

a problemas de felta de estrategis integrativa en los contactos ver-
ticales. Probablemente se tienda con mucha frecuencia al contacto de
rutina, a la transmisién de directiva, a la consulta del problema in
mediato, pero en mucho menor grado a la elaﬁoracibn conjunta de pro=
blemas ligadoe & la estrategia global del organismo, y a los dembs =

temas de un proceso de cambio racionalmente programedo,

En efecto, el 78% de los funcionarios entrevietados en la Direccibn

de Recaudecibn admite que tiene"mucho contacto con 6le.. (inmediato
superior}" (Feb,); el 905 admite que tiene 'nucho coniacto con ©le..
(inmediato subordinado)” (Fo7e); y el 94% admite que "108ce. {subox

dinados inmediatos) vienen directzmente a verme® (F.13.).

E1l hecho de que el grado de acuerdo con el item FoTo sea guperior al
grado de acuerdo con el F.6. sugiere que en alguna medida las res-—

puastas tienden a idealizar la sifuacién para pintar la situacién fa
vorablemente a los ojos del entrvistador, y, deszde luego, el admitir
que se tiene mucho contacto con los subordinadoes denotar;a una mayor
apertura del funcionario al diflogo con sus subordinados, lo cual in
cide favorsblemente en su imagen como funcionario capaz de mando den
tro de un &mbito orgenizaiivo. Sin embargo; hemos visto gue en ague~

1los puntos que les molestan los funcionarios no escatimaron orfti-



ES lUDlO SOBRB I‘\I\TOVACIO\T Y BUROCRACIA e

Mlmstey io de Lconomla dc 1a- PlOV de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacién

(jefes y subjeles de depariamento v divisién, de casa central) al item: TF. £. Tengo mu-—
cho contacto con el Subsecretario (Director, Jefe de Dpto.), (sen—

tido ascendente ).

. CUADRO N¢ »p

ACUERDO 18,9
DESACUERDO 22 %
OTRA i B
TOTAL 100, 9
Total de casos .. 63 ..
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LSTUDIO bOBRE IT\"\’ VA(,IO"\T Y UROCR%CLA o

Mmlsterlo de Econr)mlade la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porecentiual de las IE'SpU.eSLaS de funcmnal ios del Ministerio (duectores sub-

dnectorcs jefes v subiefes d@ departamento, de casa centr al} al item:F. 6. Tengo micho
contacto con el Subsecretario (Dlrector Jefe de Dto,)

CUADRO No 7/
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~ ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economfa de la Prov, de Buends Ajres

Distribucién porcentual de las respuestas seglin Subsecretarfa al ilem: 1.6, Tengo mcho con—

.CUADRO No %
. - Subsecretarias
Direccidn ' Industria y
Hacienda General Finanzas - Trabajo Comercio
% % % % %
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucion porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccidn de Recaudacidn
P

(jefes y subjefes de departamento vy divisidn, de casa central) al item: F. 7. Tengo muciio

contzoto con los Dizcctores { Jefe des Dio., de divisidn o emplzados— sentide

descendsnts)

' CUADRO No 77 . -
ACUERDO LU0
DESACUERDO L0 .
OTRA | T, %
TOTAL A0 g
Total de casos .63,
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ESTUNIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA R

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Alres

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa ceﬁtral) al item:Fo'?; Tengo mu
cho contacto con los Directores (Jefe de Dto.,de divisidn o empleados

"CUADRO No >4
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ESTUDJO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

~ Ministerio de Economia de ]Ja Prov, de Buenos Aires

Distribucion porcentual de las respuestas segin Subsecretaria al item:w. 7. Tengo macho contacto

con los ~irecires (jefe de Dto., de divididn o cupleados—gsentido descendente) .-

CUADRO No 7.

Subsecretarias
E . _ | Direccidn ' ’ : Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % y
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TOTAL DE CASOS 53, 28, 1. .18, .. 25.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

o

Ministerio de Economia de la' Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacién
{iefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item:¥. 13. Los direc-
“tores (el Jefe de Departumento o ds Divisidn ¥y los empleados en sonitido des-

cendente) vienen a -verme direciamente.
- CUADRO No =/
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TOTAL A00 .., %
Total de casos : . 63 oo s
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ES"I‘UDIO SOBRE INNOVAC CION ¥ BUROCRACLA

Mnus*‘erlo de Eeonomla do 1'1 Prov de Buc.nos Aues

Distribucion porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item:F.13. Los Di
rectores (el Jefe de Dto. o de Divisidn y los empleados) vienen a
verme directamente. ‘
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

. Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuesias seglin Subsecretarfa al ilem: ¥.13. Los

fa Dto. o de Divisidn y los capleados sn sentido descendznte) vienen o verme

Subsecrctarias

% % % % %

Direccién : | Industria y
Hacienda General Finanzasg Trabajo Comercio
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'cas, por lo cual podemos considerar que en genral las respuesta_a loa
items Fobey FuTo y Foll, son denotadores de wn sentimiento real de -

logs funcionariose

Pero podemos dudar acerca de que ‘el sentimiento de los entrvistados -
de que existe mucho contacto sea efectivamente ﬁn indicador de la -
exigtencia de un coﬁtacto eficiente y eficaz para una integracién ver
'tical-org&nica dentro de un proceso de cambio racionalmente programas
" doe En efecto, es probable que los contactos se limiten & las relécigv
nes necesarias para solﬁciﬁn de 1os-problemas circunstanciales del mo
mento,.y gue los funcionarios no esten sensibilizados a la necesidesd

de otro tipo de contacto, requerido para la elaboracién dé decisiones
¥ programas desde una perspeciiva méé anpliae (Como veremos més ade-

lante en e¢ste informe; el sistema de incorporacién y'retencién del -~
personal, as{ como la influencia sobre el mismo, que tiene el Ministe
rio, favorece una despreocupaoién por los problemas-pperativos nis -
giobales, que exigen del funcionario una actitud creativa y de replan
. teo constante de les decisiones en funcifn del marco global de los ob

jetivos del organismo).

Los comentarios espontancamente vertidos por algunos funcionarios al
responder respecto de los items indicados, muestran la plausibidad de

nuestra interpretacibne

En efecto, al expresar su acuerdo con el F»é, afirman alguncss "regue
lar lo necesario"; "en el irabajo'; "diario"; “el necesario"; Hio ne-
cesario"; "nada més que lo referente & la vinculaciln entre mis tae
reas y las directives que debo recibir del jefe del departamento"; -
"contacto administrativo™; "siempre hacemos consulia pero no es éerq&
ﬁente, Yo ya conzeo mi tfabéjo";."el qus se requiere deniro del trabva
Jo"o Zxpresicnes similares vierten quienes manifiestan acuerdos con -
Fe7e En cuanto a los comentarios vertidos en ocasidn del Fel3. 36 re-

fieren principalmente a "trabajan en la misma oficina",



- 107 -

Do todbs modos, debemos concluir que en cuanto & contacto con los
escalones inmediatos (inferior y superior) parece existir un buen
grado de satisfacoibn entre los funcicnariosy; lo cual-a pesar de
las observaciones anotadase represénta un avance importante hacia

la integracidn vertical en el iinisterio.

401e4. Formes de comunicacién vertical.

-

Como dijimos en la seccién rresedeniey pensamos que en alguna me=—
dida no es la falta de contaéto, sino las limitaciones de la efi-
cacia en cbmo se usan esos contactos, que afectaria negativamente
la comunicacién vertical, a los efeotos del aporte neéesario para

la integracifn de superiores y sﬁbordinados, ¥y en eepecial de con

ductores y funcionarios.

Las respuestas al item Geleo sugieren que la mayoria de los funcio
narios emplea el sistema de reuniones a los efectos de transmitir
. directivas: el 67% de los funcionarios entrevisiados en la Direc—

¢ifén de Recaudacifn expresa acuerdo con la afirmacidn "Usted -

transmite las directivas & 10S.c.ses (Subordinados inmediatos) en

reuniones en las cuales discute‘cpn ollos clmo ponerlas.en grécti

cat (Gole)o

Los comentarios de entrevistados que responden afirmativamente &

Gel. hacen pensar que la eficacia de diche préctica de reuniones

estéd limitade por cuvantos: _

&e¢ NO 80n regulares o periddicas sino esporédicas Y excepcionaless

be no e discuten los problemas globales del organismoyni se ana-
lizan sistemfticamente sus temas fundamentales, sino, que se —
tratan temas especiales que el funcioﬁario Jjuzga conveniente -
comentar con sus su,bordiﬁad;)sn En efecto, quienes manifiestan
acuerdo con Gelo y emiten ademis comentarios espontineos expre
san por ejemplo: "s{ (hacemos rewnicones) cuando hay trabajos -
nuevos; si no, se transmite rersonalmente'; 'a veces es necesa

rio (hacer reuniones) por ejemplo cuando se irata de wun traba~



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA | . -

‘Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucion porcentual de las respuesias de funcionarios de la Diveccién de Recaudacidn
(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: G.1, Ud., transai-
te las directivas a los Directorsz {Jefes de Depariamento, de Divisidn o ample—

ados) en reunicnes en las cuales discute con ellos como vonerlas en nrictica.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: G.1. Ud. trans-
mite 1ns diraciivas a los Direciorss (Jefes de Dpto., de Divisidn o emplezdos)
an reunionss en lzs males disculte con ellos como ponerlas en wprictica.
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Ministerio de Economia de la Prov. .de Buenos Aives

Distribucién porcentual de las respuestas seglin Subsecretarfa al iiem: 6.1. Ud. transmite

las directives a los Directores (Jefes de Dto., de Div. o empleados)en reuniones

en las cuales discute con &llos cbro ponerlas en préctics.-
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jo masivo que exige el esfuerzo mancomunado de todes'y Mouando
corresponde notificarles sobre alguna novedad ast seAhaEe"; -
“si conviene transmitirlas en reuniones {a las directivas) siv; .

-

ﬁei, a veces',
Ademés, parecé no existir una tendencia a elaborar sistematicamen=—=
~te en dichas reuniones, a juzgar por algunos comentarios de quie-
nes admiten hacerlass "sin entrar a discutir, de acuerdc & la no-
cién qu; tenga cada'emﬁleado"; '"no se discute sino que se afnan -
criterios", -7 |
La mayor propbrcién de respuestas alirmativas se da en Sellos, se=
guido por Inmobiliario Adicional e Inmobiliario Béisico.
El 81% de los funcionarios entrovistados en el Ministerio a@ﬁite -
transmitir las directivas a los subordinados inmediatos en Teunio-
nes en las cuales discute qoﬁ ellos c¢bmo ponerlas en préctiéa {G.
l.}. Este porcentaje afirmativo es mis alto que en las entrevistas
realizadas en Becaudacién; seguramente por cuanto los funcionarios
de mfs . alto nivel necesitan mis de este tipo més estructurado de -
mecanismo de comunicacidn, que es la reuniéne Algunos de loa fun-
cionarios entrevistados en Recaudacidn expresan; efectivamente: -
"no es nacesgrio“; "no hay motivo"; *se explica nesa por mesa, ach
el trabajo no es uniforme'; "en reuniones no, conversaciones"; "yo

digo lo que tienen que hacer®,

Un alto porcentaje =73%= de los funcionarios entrevistados en la =

Direccién de Recaudacién admite asimismo que "elesss.. (inmediato

superior) hace periodicamente reuniones con 10Seceess{gente del -
mismo nivel del entrevistado)" (Gele)e
A pesar de la palabra "pericdicamente" de la afirmacidn, pensamos

que muchos de los funcionarios que respondieron afirmativamente,
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Ministerio de Economia dec la Prov. de Buenos Aires-

Distribucion porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccidn de Recaudacidn -
(jefes y subjefes de departamenio y divisién, de casa central) al item: G.2. E1l Subsecre—
tario (Direc*'uor o Jefe de Dep,) hace periddicas reuniones con los Directoves

(Jefes de Departamentoy, de Divisidn o enpleados),
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACTA
Ministerio de Ecoﬁonﬁa déla Prov. de Buenos Aires.

Distribucidén porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: ©.2. El Subsecre-
tario (Dirsctor o Jefe ée Dpio.) hace pariddicamente reurnionss con 1 i

.
res (Jefes de Dento., de Divisidn ¢ emnlesdos).
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Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

NP . . ' - . oo .
Distribucién porcentual de las respuestas segin Subsecretaria al item: G.2. 21 ubzecreiario
(Dirsctor o Jefé de DVo.) hace peribédicamenic reunicaes con los Yirectores (Jefas de

Dto., de Yiviszién o cmpleados. )
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8610 afirman que se ofectlan, & juzgar por los comentarios esponta—
neamente expresados. Dichos comentarios insinfan la falta de carfo-
ter sistemftico en la mecdnica de dichas rTeunicnes, como Vimos en -
el caso G.l. Ho aquf algunos de los ccmentarios de guienes respon-

den afirmativamente & G.2.3 "se suelen hacer'; "mensualmente, segin '
las &pocas, m&s frecuentes o mis espaciadas"; "a veces'; “reuniones
para ver quifn tiene atraso"; "cuando es necesario si!j "cuando cam
“bia el GGdigo,.cuando toma disposiciones, para que el trabajo malga

bien',

De todos modos existe un sustancial porcentaje (2?%) que discrepa -
con ol item G.2. Algunos de los comentarios vertides ilustran la Qi
tuaoibn por ellos sefialadas *"hasta ahora ninguna'; "zhora de vez en
cuando, antes se hacfan mfs"; "muy aisladas"; "hay contactos indivi
duales; "conversa con cada uno de los jefes"; Yen muy pocas ocacig
nes'; el director actual ninguna, s6lo al hacerse cargo. Los ante-
riores sin,

El 904 de los funcionarios entrevistados en el Ministeri§ expresa a
cuerdo con la efirmacifn G.2, Entre esos funcionarios de mis alto -
nivel promedio, se da uﬁ nzyor acuerdo don dicha afirmacidén que en
tre los de menor nivel promedioy erfrevistados en la Direccién de Re
caudacién. Ello puede estar ligedp, como dijimos & que, a medida -
que se eleva el nivel y roesponsabilidad de la funcifn,; se hacen wis
necesarios medios sistemfticos de cﬁmunicacién grupal como son las

reuniones,

Sintetizando lo dicho, podemos conclufr que; s8i bien existe abundqg.
te contacto vertical entre jérarquias inmediatas de funcionarios -
del Ministerio, y si bien dicho contacfo en la mayorfa de los casos
incluye reuniones, no se opera un proceso sistomitico y eficaz del
uso de dichas reuniones y contactos para una'comunicaoién creativa

en los temas sustantivos del organismo.



Par-eilo, 8l bien.se da un grado minimo de coﬁuniqacién ﬁertical qﬁe
puede sexvir positivamenie para el procesc de’ integracibn entre con-
ducfor, funcionario yltécnicd; tal cbmunicaci&n'geneialmente ge hace
sobre cuestiones clrcunstanciales ligada a las actividades inmédia-'
tas, y sin procedimiento sistemitico péra elaboracién creativa con=
' Jjunta, .por lo cualﬂes'insuficiente para llevar é la integraci&n do -
distintos niveles jerdrguicos en un proceso de cambio racicnalmente

progranado. .

El problema de la comunicacifn se torne légicamente més gserio si cgg
sideramos, no la commicacién con el escalén inmediato, sino la comu
nicacidn entre jeraréuias mediatas (ej. jefe de divisién y director;
o jefe de departamento y Subsecretario), y en especial la comunica—

cién de los funciomarios con la conduccifn,

El 35% de los funcionarios entrevistados en la Direccién de Recauda

cibn admite que "la informacidn sobre problemas no llega hasta a-
rriba pues no se da oportunidad para elle" (G.20), mientras solemen-—

te el 5)% discrepa con tal afirmacién.

Los ccomentarios vertidos por alguros entrevistados nos sugieren que,
el item se interpretd como referido no al superior inmediato sino a
superiores mediatosy; y en muchos casos & la coﬁduccién. Veanos algu-—
nos de esos comentarios: "no'ilegah, quedan en el departamento, uno
las presenta al jofe Yeees "; "tendrfa que pasar por muchos lados";
"a veces creo que seria bieno que el Ministro viniera para acd, asi -
uno le habla directamente"; "se entiende hasta el subdirector, con -
&1 me comunico bieny, yo soy Tespetucso de la-jerarqufa" {(no cencibe
llegar al subsecretario); M"el director sabr4 hasta dbnde llega. Los
que expresan desacuerdo con.G.20., y comentan su respuesta, general-

mente se refieren a que lad cosas llegan si se sigus la via jerlrqui

Cae

‘Esto hace rigida e impersonal la comwicacién y algunos admiten gue



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio. de Economia de 1a Prov. de Buenos Aires -

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de 14 Direccidn de Recaudacidn

tiefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al jtem: G.20. La infor-

nmacidn sobre problemes no llega hasts arriba, wubs no se da oportunided porn
¢llo.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién poreentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: §.20
La infeormacidn sobre problemzas no llege hastz arriba, pues no se da oporitunided
rara ello.
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por 1o general no saben si llegh arribae

Entre los funcionarios entrevistados en el Ministerio el porcenteje
de loz que expresan acuerdo con la afirmacibn G20, e8 muy infefior,
(16%),; ¥ el porcentaje de los que expresan desacuerdo muy superior ~
(71%), probablemente como consecusncia de quey por su mayor nivel je
—rérq&ico, tienen mis posibilidad de llegar al tope, y en general e-—

1los {al menos directores y subdirectores) en alguna medida se auto~
definen como los de "arriba' respecto de la mayoria de los funciona-
rios. Por ello también, en la Direccién ‘de Recaudacién los jefes de

departamento tienden a prestar acuerdo en menor propercidn que los -

Jefes de divisidn, con el item G.20,

En sintesis, no se‘da un proceso orgfnico de comunicacibn vertical -~
en el Ministerio, que lleve &l &nimo dellbs funcionarios la confian—
z& en que la informacidn sobre lo que ocurre en las reparticionesy -
no queda frenado a mitad de-caminoe Tal nocibn y confianza en que =
existe una via vertical de comunicacién expedita y eficaz a través -
de la cadena jerérquica, deberfa considerarse fundamental para la ;5
tegracidn de superiorss y subordinados, y-de conductores y funcionaw

riosy; en un proceso de cambio racionalmente programado.

4olo5e Ia sensacibn de incomunicacidn

Para completar este andlisis de la ubicacién del funcionario en el -
Ministerio frente & distintas formas de informacidn; contacto y comu
nicacién en general, observamos gue existe un consideravle grado de

conciencia en los funcionarios, acerca de la perfectibilidad del sis
tema de comunicaciones, y de que las comunicaciones en el Minisierio

dejan mucho que desears

En efecto, ol 32% de los funcionarios entrevistados en la Direccifn

de Recaudacibén admite que "el sistema de comunicacidn internz en el

Winisterio es desastrcs® (G.18), mientras solamente el 51% expresa
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Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos ‘Aires

Distribucién porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direcclén de Recaudacién
(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: ¢.18, 21 sisie—

ma de cormunicacidn interna en el Iinisteric es de=zasiroso,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buencs Aires

Distribucion porcenfuaI de las re.spu.e'stas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: G.18
El sistema de conunicacidn interna en el ministerio es descsizoso.
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(94 bl S . 3 . - N
Distribucién porcentual de las respuestas segn Subsecretarfa al item: G- 10+ El sistema da comuni-

caeclidn intarns en el liinisterio es desastroza.
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desacuerdo. Gonsiderémos elovado el porcenteje de respuestas de &
cuerdo con este item (G.18.) por cuanto se trata de una expresién

muy duﬁa de critica, con wna palabra tan extrema como es "“desastro -
Bo". En efecto, los comsentarios emitidos por ﬁquéllos que expresa-
ron desacuerdo con G.18., nos muestran que frecuentémente ellos -
son orfticos respecto del siatema de comuﬁicacién, Pero no Compar-—
" ten la calificacién de "desastbso". Por ejemplos "la comunicacién

es perfectible pero no desastrosa, el boletfin éefia desastrosot; -

-

"no creo que sea desastroso; no es lo ideal",

Quienes no se definen por acuerdo o desacuerdo, expresan a veces -

ignorar el tema.

En cambio guienes prestan acuerdo con el item Gel8oy, vierten a ve-
ces comentarios ilustrativos sobre el sentido de su respuesta; por
€j+t "no se hacen comuniéaciones entre los superiores y el perso-
nal: Hinistro-Subsecretario-Director-Jefe de Departamento-Jofe de
Divisién-Empleados. si el personal tuviera mis contacto con la pla
na superior serfa beneficioso"; “no conozco ni al ¥inistiro ni al -
Subsecretario"; "la comunicacidn entre superiores y subalternos no-
es tan desastrosa pero ‘ampoco es adecuada', |
Algunos entrevistédos éntendieron que se referfa al sistema de te~

1éfonos, gque parece que tiene problemas serios.

Los departamentos que muestran mayor proporcidn ds acuerdo con G.

18, son Sellos, Inmobiliario Bisico v -Lucratives.

El 31% de los funcionarios entrevistadbs en el linisterio exprssa..
acuerdo con la afirmacién G.18.. Este porcentaje se destaca como -
especialmente alto si tenemos en éuenta que se trata de funciona-
rios de un mayor nivel jerérquiéo promedio, que pusden ver el pro—
blema desde oira rerspectiva, y se supone que tienen n2yor acceso

directo a las jerarquias topes dentro del Ministeric.



4olo60 Conclusién

En aintesis, nuestros datoy sugieren que, si bien existe una buena
disposiciln general hacia la comunicacifn vertical en los funciona
rios; frecuentes contactos verticales; y una préctica genersalizada
dé realizar reuniones entre superiores Y subordinades, para gue la
comunicacibn alcance el hivel requerido pars un proceso de cambio
_racionélmente programado, faltas '

a. establecimiento de vias mis sistem&ticas y eficaces de informae
cibn & los funcionarios,; que les permitan interiorizerse de los
procesos més amplios que condicionan ¥y dan sentido & sus activi
dades en el Minimterio asf como oonocer los factores de estabie
lidad y cambio y sus fundementos;

be establecimiento de canales expeditos y eficientes de comunicam~
cibn vertical, que aseguren el intercambio de contenidos y sig-
nificados no s8lo entre jerarqufas contiguas, sino que también
los distintos nivsles jeré&quicos lleguen a2 ser parte de un e
quipo comunicado;

¢o emplear los centactos y reuﬁiones para elaboraqién conjunts y -
sistemftica enire funcionarios de distintos niveles, peribdica-
mente, 'y versando no solamente sobre los problemas circunstan—~
clales ligados & le activided inmediata, sino incluso sobre el

‘contexto mfs amplio que da sentido Yy condiciona la accibn del -

funcionario

4.2, las relaciones informales

Los contactos y relaciones formales dentro del Ministerio son pro-
fundamente condicionados e influfdos por las relaciones informales
Vvigentes entre las personzs que interactan formalmenie, Tales Te-

lacianes informales cobran especial significacién al considerar -

las relaciones Jerérquicas, y particularmente al considerar las re

laciones enire conductores ¥ funcionarios,
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Consideraremos en este rubro una serie de foimas ¥ manifestacionos
de las relaciones informales entre superiores y subordinados: los

contactos fuera del trabajo; la'amistéd; la confianza, comprensidn
yvapfeoio;'y ol caréoter més o menos autoritario de la actitud del

superior bhacia el subordinado.

Las releciones infdrmales pueden ser funcionales o disfuncionales
para el intento de cambio racionalmente programado, ya que, de dar
‘80 solamente entre ciertas persoﬁas ¢ seciores, dando luger a agru
pamientos que se oponén & otras personas o ssctores, llegan a con=-
vertirse en un obsticulo para el mencionado proceso de cambio ra-
éionalmente programado, Pero a su vez este Proceso requierse que -
las relapiones'formales 8o comp;ementen, refuercen y vigoricen me=
diznte. una relacifn humana de mayor profundidad, o sea a través de
relaciones informales. De lo conirario, serd muy endeble y falto -
de apoyo afectivo el esfuerzo integrativo realizado solamente so-
bre bases formales. Por otra parte, el hombre ﬁecesita satisfacer
| gus necesidades de &poyo e intercambio emocional y espiritual con
las distintas pefsonas con quienes interactla en sus distintas es-
feras de actividadolY‘una de las esferas en que el hombre invierts
la meyor parte de su tiempo, energias y atencidn es la de su traba

jos Por lo tanto, si la persona no halla posibilidad de satisfacer

se én una interaccién humana mis profunda que lo formal, en su re-

lacidén de trabajo, esta resultars mezquina y empobreceri su vida -

estimulando en &1 una reaccidn de rechazo,

Cuando la respuesta con contenido humeno emocionalmente enriquece=
dor no se da & nivel de las personas con quienes el funcionario es
t4 en relacifn formal y jerérquica, de todos modoa tenderi . a dar-
Be con otros, en particular con sus compaﬁe:os, ya que mutuamente

buscarén satisfacer su necesidad de sociabilidad informal. En tal

'caso, se producird el negativo fendmeno indicado més arrida, en el
sentido de que se formara una especie de grupo cohesivo esitratifi-
cado, que rechazari al esirato superior ¢ inferior ¢ incluso pueds
llegar a colocarse én oposicidn a estos con el conéiguiente,efecto
negativo para-la posibilidad de integracién requerida para el pro;

ceso de cambio racionalmente programado.

as. @
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4.2.1, Las muestras de confienza, aprecio y reconocimiento.

Un primer paso hacia relacionés interpersonales ihformalmenie ricasy’
e3 la eximtencia de una corriente reciproca de confianza, apreciq kg

reconocimiento. Tal corriente afectiva abre las puertas para la amig
taﬁ, y para que tanto los contactos fuera del trabajo 'como dentro =
del trabajo tengan un sentido enriquecedor y de gratificacién para =

la personae

Analizaremos aqui particularmente la actitud del supericr hacia el =
subordinade en tal sentido, ya quse tales tipos de sentimientes tie-
nen noramalmente la caracteristica de reciprocidad, determinfndose mu
tuamente; y, s normalmenie el superlor; al negar su éohfianza, reco
nocimiento o aprecio, (con sentimiento de eupefioridad ¥y de no nece=
siter gratificar a su subordinado,; pues &ste depende de él), quien -
tiende a transformar el espiral constructivo de una relacidn rica, -

en c{rculo vicicso de desconfianza, hostilidad y prejuicio.

El 90% de los funcionarios entrevistados en la Direccibén de Recauda=-

cifn admiten que "mis superiores me tienen confianza, me consultan
cuestiones delicadas" (F,8.). Enire los jefes de depariamenio la pro

porcién de acusrdo es afin mfis extremz.

Los comentarios espontaneamente vertidos por wvarios de los funciona-
rios entrevistados, dan la impresidén de que admiten una actitud favo

rable deo parte del superior inmediato, hacia ellose

El 84% de los funcionariocs entrevistados en el Ministerio expresa;g
cuerdo tembién con la afirmacidn Fe8¢. En igual sentido, el 84% de =

los funcionarios enirevisiados en 1a Direccidn de Recaudacidn admi-

te que "eloeceso {Superior inmediato) me ha dado muestras de eprecio
y reconocimiento” (F.1ll.). Entre los funcionsrios entrevistados en -

el Ministerio, el 88% expresa acuerdo con dicha afirmacifn.



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACTA

Ministerio de Economia de la Prov. dc Buenos Aires

Distribucion porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccién de Recaudacidon

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa ceniral) al item: F'.8, g supcriorss

me tienen confisnzam wme consultan cuszsitiones delicadag.
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'ESTUDIO SOERE INNOVACION Y BUROCRACIA o e

Ministerio qe' Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item:. F.8, Mis superio
res me tienen confianza, me consultan cuestiones delicadas.

CUADRO No 7%
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CUADRO No & 5

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Distribucidén porcentual de las respuestas segin Subsecretaria al item:

tienen conflanzn, me conzultsn cuesilonas delicadng. -

Ministerio de Economia de Ja Prov. de Buenos Aires

2]

B,d. Mis sucveriorss ;e

Subsecretarias
Direccidn _Industria y
Hacienda General Finanzas _Trabajo Comercio
% % % % %
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porecentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacién

(iefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: .11, Bl Subzs-

y y e a LN N s s v
cretario (Director o Jefe de Departamenio) me ha- dado mussiras de oprecio
¥ raconoclsianto.

' CUADRO No &
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: I,11, E1 Sub-
secretario (Director o Jefe de Dto.) me ha dado pruebas de aprecio
¥ reconocimisnto.
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ACUERDO ....88. %
DESACUERDO R A
OTRA . 2
TOTAL ...100 . %
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Distribucién porcentual de las respuestas segiin Subsecretaria al item: 7,11, ®BL Sub

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

LDS2orevario

(Director o Tefe de Dic.) me ha dodo muesiras de aprecio y rsconocinmidnto. -

CUADRO Ne = “

‘Subsecretarias
i - -
Direccibn Industria y
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Los datos comentados'nos sugiaren que existe al menos una base de Te
laciones positivas entre'los éubordinados y sus sgperiores, ¥ que -
los primeros ven en los segundos wuna actitud favorable en prineipio
hacia ellos, como itendencia general. Quizéd el valor de esta conclu=
s8ifn pueda considerarse limitado por el hecho de ques
a8, puede existir cierta reticencia a responder negativamente & los i
tems Fo8. y Follo en cuanto puedan significar factores para indis
poner & los entrevisiados con sus supericresj |
bo las expresiones "muestras de confianza", "reconocimiento! Yy "apre
cio" se refieven a actitudes muy generales, que pueden téner"esqg
sa profundided, como veremos em seguida al referirnos a la amis—

tad enire subordinados y superiores.

4.2:2, I2 amistad entre superiores y subordinzdos.

La amistad consiste ya un grado de relacibn personal de mucha mayor
profundidad, estgbilidad y carfcter positivo que las simples mues—
tras de confianza, aprecio y reconocimiento, que incluso pueden re-
vestir un carfdcter convencional y de contraprestaciones de convenien
cia. Por ello inclqimos en el cuestionario algunos items destinados
a determinar si existen relaciones de amistad entre los distintos ni

veles jerérquicos.

-

Encontramos que, desde lusego, la frecuencia do amistad reconocida en
tre supsrior e inferior reviste wn grado muy inferior a la frecusn—
cia con que se reconccid- la existencia de confignza, reconocimiento
¥ aprecios; y hallamos que, a medida Que ascendemds en la escala je-
rérquica; es menor la frecuencia con que se reconoce tener relaciones
de amistad, tanto con inmediatos superiores como con inmediatos infe

Triores.

El 60% de los funcionarios entrevistados en la Direccién de Recauda—

cifn admite que "soy amigo del.... (inmediato superior)" (F.2,)



e e Pt et aobm s et e} Smend PR rain

~ ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA . RS

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Dirveccién de Recaudacién
(efes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item:F. 2. So- emize dal
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACIA

Ministerio de ‘Economfia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: ¥.2. Soy amigo
del Subsecretario (Director,Jdefe Dto.). ‘
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires.

Distribucién porecentual de las respuestas segn Subsecrctarfa al item: F. 2. Soy amigo del

Ov, SentiGo asconnentel.
?

Subsecretzrio{ Dirccior, Jsfs
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Algunos de quienes prestan anuerdo con F.2., aclaran que se trata
de una amistad dentro de ciertios limites: "amigo administrafivo,

lo aprecic como tal"; "sblo amigo de trabajo"; Namistad de dentro
de la reparticién"; *mantengo en trato cordiel'; "es una relacién
amistosa, nada mfs. Amigos s6lo tengo dos y fuera del Ministerio®
"hay trato ocordial®, En cambio algunos de los que expresan desar
cuerdo con F.2. son mfs restrictivosen su concepto de la amistads
"la emistad es wna cosa muy seria; "no soy amigo personal't; "ge-

a - - -~

mistad no, compafieros si,

Otros comentarios directamente niegan toda rblacién amistosa: "lo
- conozeo"; "sblo relacidén de trabvajo'; Mrelacicnes como jefe, aaqi

-~ -

nistrativas"; etc.
Los jefes de departamenio expresan acuerdo con esta afirmacibn -
(Fo2.) con menor frecuencia que los jefes de divisién, lo cual su
giera'que la escisibn entre jefos de departemento y directores es
mayor que enire jefes de divisidn y jefes de departémento, en =

cuanto a la intensidad de las relaciones informales amistosas.

Los funcionarios entrevistados en el linisierio, con un nivel je-
rérquico mayor (director a sub=jefe de departamento) expresan a=-

cuerdo con F.2, solamente en el 48% de los casos, lo cual sugiere
que, & medida que ascendemos los niveles jer&rquicos, las relacio
nes enire escalones contiguos se formalizan. Tal interpretacién -
se confirma si comparamos los distintos niveles jerarquicos, en =
sus respuestas al item F,2.. En efecto, directores, sub~directo—

ros, Jefes de departamehto y subjefes de departamento, expresan &

cuerdo con Fe2. en un 20%, 38%, 51% y 60 de los casos respectiva

mente,

La referida tendencies a disminufr la intensidad de las relaciones
informales a medida que se asciende en la jerarqufa ministerial,
puede estar expresando un embudo de rigidez que ... llega & su ma=-
yor estrechamiento al llegar al contacto con la conduccién. Esto

tiene un significado e¢videntemente desfavorable desde el punto de
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vista de la necesidad de integracién entre niveles, y especialmente
entre conductores y funcionarios a los efectos del cambio racional-

nente programado. -

Las respuestas al item Fo3;; referido no ya a las relaciones de a-

mistad con el inmediato superior, sino con el inmediato inferior; -
refuerzan tal interpretacidn. En efecto, el 59% de los funcionarios
ontrevistados en la Direcciéﬂ de Recaudacién admiten que "soy amigo

decssoso{sentido descendente (Fo3.). El 654 de los jefes de divi-

8idn, y solamente el 36% de los jefes de departamento, expresan a-
cuerdo con este item. $i observamoé las respuestas de los funciona-—
rics entrevistados en el Hinisterio, se ve reforzada esta tendencia
ya que los directores; que son el eslabén inmediato entre funciona-
rios y condgccién, éxpresan acuerdo con Fe.3. solamente en wn 33% de
los casos; mientras el resto expresa acuerdo en promedio en el 60%
de los casos. Ademés, observamos que los directores prestan acuerdo
en w1 33 de los casos en que tienen relaciones de amistad con el es
calén inmediato inferior (jefeé de departamento) y solamente en wn
2Up de cagos en que tienen relacibn de amistad con el escaldn inmee
diato superiors lo cual refuerza la idea de que el estrechamiento -
mayor en cuanto a las relaciones de anmistad, se produce en el punto
de corte entre el estrato de funcionarios y el de conduccién, punto
crucial para la integracibn del trifngulo funcionarios—conductores—

técnicos, a los efectos de un proceso vigoroso de cambio racionale

. mente programadoo

Ia razén por la cual los jefes de departamento de Recaudacion apare
cen con un nivel inferior de acuerde can Fole que los sub=direcio-
res, jefes y sub=-jefes de Depértamento del linisterio en general, -
estd asociada al hecho de que Recaudacifn muestra el porcentiaje més
bajo de respuestas afirmativas al itenm Fel., entre todas las direc—
ciones del Ministerio {38%, en comparacién con un promedio de 6Ch =

para el Ministerio).

La amistad entre los funcionarioz de distintos niveles en el inig-

terio tiene sin embargo sus limitzs impuestios per las relaciones je



. ESTUDIO SOBRE TNNOVACION Y BUROCRACIA

‘Ministerio de Ecohomi’_a de.la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacién
(iefes y subjeles de departamento y divisién, de casa central) al jtem: F.2. Soy amigo
de los Directorecs (jefes de Dnto., de Divisidn, o de los emnleados-

sentido descendente). -
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economiz de la Prov. de.Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item:F.3. Soy amigo
de los Directores ( jefes Dto.,Div.,0 de los empleados).
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Distribucic’)n'porcentual de las respuestas segin Subsecretarfa al item: ¥

Directores (Jefes de Dto.,Div., o de los empleados-seniido 3

~

CUADRO N¢ .72

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA.

Ministerio de Economfia de la- Prov. de Buenos Aires -

-
* e

Subsecretarias
_ Direccidn Industria y
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rﬁrquicaelformales, a juzgar por las respuesias al item F.l.. En efec

to, el 67% de los funcionarios entrevistados en la Direccitn de Recau
dacifn admite que "Me gusta la amistad, peroc con el personal conser-—
ve la distancia® (E;;:)e

El sentido de la limitacién a las relaciones de ahistad que £6 OXpPro=
sa en el iten F.,1l, ¢s explicitade en los comentarios de aigunos dg -
los funcionarias: "soy amigo, respeto y megusta que se me respete’;y -
"pero soy amigo dehtodos"; "la una no quita la otra®; "ese es umo de
mis principios, no sé puede ser amigo en relaciones jerérquicas!; -
"goy amigo, compaﬁefo ¥ cons¢jero, pero me hago respelarM: "hay_que -
der & entender que en la funcién uno es jofe y otro empleado., 51 su-
bordinado por lo general entiends mal la amistad y compromete al Jefe,
busca la amistad del jefe para‘obténef franquicias". Estos comenta-
rios —en especial el Gltimo- nos muestran que el fundamento del alto
nivel de acuerdo con el item Feley de parte de los-funcionaiios en=
trevisiados, estd ligado a 1a:idea de no distorsionar las obligacio~
nes del cargo a través de favoritismos o violaciones de normas basam

das en la amistad entre superior y subordinado.

la propia negativa a reconccer tai tipo de situacidn, aleganao quse g
mantiene distancia; puede ser un signo de que tal tipo de relacidn es
comfin, y de que la amistad funciona‘més bien de acuerdo con intereses
personales y servicios reciprocos que en funcién de la comunidad de i
deales y principios, por esiar .trabejando en el logro de objetivos co
mmes. Ello nos llevarfs a pensar entonces gque se da con cierta fre-
cuencia una amistad basada en la idea de favores reciprocos, que no -
constituiria un aporte funcionalmente positivo para la integracidén en
tre los roles de funcionario, conductor y técnico, requerida para el
cambio racionalmente progremado. De todos modosy s6 ve gue existe'tqg
bién una tendencia a rechazar tales relaciones varticularistas en la
funcidn, lo cual sf puede ayudar a el procesc de‘integracién funcio—

nal para el cambio racionalmente progranado.

-
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Ministerio de Economfia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios de la Diveccién de Recaudacion
(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: F-1. Iie gusta
la amistad, vpero con el personzl conservo las distancias.-
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" ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACIA

Ministerio de Economiz de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item:¥.1, ke gusta
la amistad, pero con el personal conservo la distancia,
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Distribus~itn porcentual de las respuestas segfin Subsecretaria al item: B. 1.

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

vero con el personsl congexvo lz-diztancia.
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El 68% de los funcionarios entrevistados en el linisterio expresan
acuerdo con la afirmacién F.les El porcentaje més alto de acuerdos

so encuentra en las Subseoreiarias de Hacienda y Trabajo.

40203, Contactos y relaciones amistosas fuera del trabajo

Este tema de la amistad y las relaciones personales que & tantas -
interpretaciéhes’y matices se puede prestar por el distinto senti-
do asignado & las palabras por los funcionarios, debe analizarse,
no solamente en base a items a través de los cuales los entrevista
dos evalian por si mismos la situacién; como los que analizamos en
4020244 sino témbién empleando items que hagan referencia a situa-
ciones de hecho, en especizl al grade y frecuencia de los contac=
tos informales. Como nuesiro cuesticnario contenia ya muchas varia
bles ¢ items; no pudimos incorporar una bateria esvecial de items
rara medir este aspecto; come hubiera podido hacerse si ese fuera
el ﬁﬁico tema del estudio; por lo tanto hos limitamos a incorporar
un par de items generales acerca del hecho de si los funcionerics

se ven © no con inmedistos superiores y subordinados fuera del tra

bajo.

El 84% de los funcionarios enirevistados en la Direccifn de Recau-

dacidén expresz desacuerdo con la afirmacién "me veo fuera del tra-
bajo cone.ecso (inmediato superior)® (Fe4.), y el 785 expresa desa
cuerdo con la afirmacién "me veo fuera del trabajo Comeceoos(supe=
riores inmediatos)" (Fo.5.}, mientras s6lo ol 13% y 19% expresa a-
cuerdo .con los items Fode y Fu5o-respectivamente. Porcentajes simi
lares observamos en las respuestas de los funcionarics entreviste—
dos en el linisterio(19% de acuerdo y 79% en desacusrdo, respecto

al item Fodoe; 2Th de acuerdo y 715 en desacuerdo, con el item FoeHol
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Ministerio de Economia de Iz Prov. de Buenos Aires

Distribucidn poreentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacién

(jefes y subjefes de departamento y division, de casa central) al item:T. 4. e wveo
fusre del trzbejo con los Dirsciores | Subszeraztario, Jefa de Dto. -szentido
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de 1a Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: F+4. Me veo fue
ra del trabajo con logs Directores,Jefes de Dto.,Subsecreiario).
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de 12 Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas seglin Subsecretaria al ftem:™.4. e veo Tueras del

trabajo con los ~irectores {Subsecretario, Jefe de Dito.-sentido ascandente .-
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ESTUDIO SOBRE TNNOVACION Y BUROCRACIA
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Tales rospussias sugieren que la amistad & que hicieron referencia
los funcionarios en relacién con los items F.2. y Fa3ey, e3 una me-
‘ra relacibn amistosa dentro del trabajo, con escasa repercusién en

la vida global de la persona, fuera del trabajoe

Los comentarics formulados por funcionarios de Recaudacién que res
pondieron expresando acuerdo con estos items, fueron generalmente
referidas a encueniros casuales, reuniones de fin de ailo, despedig~

das, etCeo

Como en el caso de los items F.2. y Fo.3., observamos gue sl nivel

de la relacidn entre el estrato de funcionarios y la conduccibn ~
(respuesta de direotoﬁes a F.4,) se da la menor proporcifn de res—
puestas de acuerdo con el item (F.4.), en este caso un 13%. Ello =
indica que, el estrecﬁamiento de las relaciones enire los estratos
jerérquicos contiguos gque, como vimos al analizar los items Fel. y
Fo3ey se acentuaba en la relecibn entre directores y condgccién, -
se confirma con las respuestas a este item; que no contienen ya va
loraciones de los entrevistades sobre grado o tipo de relacicnes,

sino sobre hechos mis objetivos de interaccién fuera del frabajo.

Los funcionarios de Direccidén General fuercn los Qué en mayor pro-
porcibn reconociercn verse fuera del trabajo con superiores y su-

bordinedos,

k1l anflisis precedente indica que falta en el Ministerio alzfn me
canismo que facilite el establecimiento de wma mayor integracibn

vertical informal entre los funcionarios, y particularmente enire
funcionerios y conductores, para incrementar la creacidn del espi

ritu de eguipo que debe acompaliar a2 una accién conjunta de cambio

racionalmente programado.

4.2.4. Cardcter autoritario-democritico de la relacidn de zautoridad.

Para completar el panoreama de la naturalsza de lss relaciones en

tre superiores y subordinados, es fundamental considerar hasta -
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qué punto el superior busca que los subordinados cumplan con su

obligédi&n por conviccifn, o por imperio de su autoridads hasta_

qué punto busca hacer prevaleger él carfcter coactive o el ca-
réoter racional o afectivo, para el cumplimiento de las direoti

Yade

Desde el punto de vista de la blsqueda de relaciones entre supe

riores y subordinados; que sean favorables para un proceso de -

cambio racionalmente programedo, con intezracién de los roles

de funcionario; conductor y técnico; parece importante contar
con relaciones verticales de tipo democrédtico, -no anfirquico =
.desde luego-, en el sentido de que se busque la aceptacibn de =
directivas y accidn nor conviccién, més que por coaccibn, de

parte de los subordinades. De este modo, ellos se constituyen =
én elementoy activﬁs contribuyentes al proceso de cambio racio-

nalments programado;

Para analizar este tema de relaciones autoritaria-democrédtica -~
entre los funcionarios de distintos niveles en nuestro estudioy
juzgamos conveniente introducir dos items -F.20,. ¥ Folle~ rofe—
ridos el primero a si el fumcionario juzga que sea necesaria &l
gune coaccibn inicial, en el sentido de que les funcionarios &ac
thon por obligacidn y el segundo 2 si es necesaria una coscoidn
moral, en el sentido de que los funcionarios para cumplir mejor

deban sentirse controlados.

El 48% de los funcionarios enirevistados en la Direceciln de Ree

caudecidn admite que "si no se obliga un poco a la gente, las -

cosas no se hacen" (F.20),

Los comentarios formulados por algunos de los entrevistados que
Tespondieron afirmativamente al item P,20,, sugieren que el i-
tem fud interpretado en el sentido poﬁ nosoiros zsignzdo. En o=

fecto, quienes exvresan desacuerdo con 81, dicen por ejemvlos

B
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R
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"hay empleados & los que hay que éeguir"; "hay que estar arriba";
"en alguna medida hay que estar sobre la gente"; "mfs o menos es

le funcién del jefe vigilar y tirar las riendas",

Los jefes de dep&rtamento tienden a estar de acuerdo con F.20. -
con mucha mayor frecuencia (79%) qué los jefes de divisién (39%),
lo cual sugiere que de nuevo se da la forma de embudo en el tipo
de relaciones personales, haciéndose més rfgida a medida que lle-
gamog a la clspide {entronque con la conduceidn)., En efecto, cbser
vamos que, el 55% de los funcionarios entrevistados en el Ministe
rio presta acuerdo con la afirmacién F.20., y entre ellos, los di
rectores, sub~directores, jefes y sub-jefes de departamento pres-
tan acuerdo respectivamente el 80%, 69%, 50k y 52% de los caso08.
Es entonces de nuevo al nivel de directores,; el esirato contiguo
&l de la conduccidn, donde se rigidiza més el concepto de auntori-
dad,.se hace més necéqgria'la coaccibn, y parece faltar el elemen
participacién en la : -
to de conviceidn j responsavllidad que resulta fundamental pera -
la integracién de conductores; funcionarios y técnicos en un.pro-

ceso de cambio racionalmente programado.

El anflisis de las respuestas al item F.21. nos lleva a resulta=-
dos similares. En efecto, el 38% de los funcionarios enirevista-

dos en la Direccidn de Recaudacibn, y el 40% de los funcionarios

entrevistados en el linisterio expresan escuerdo con la afirmacibn
"para gue la gente cumple tiene que sentirse controlada! (E;gl&)c
De nueﬁo, dentro de la Direcéifn de Kecaudacifn los jefes de doe
rertamento concuerdan con la afirmaczén con mayor frecuencia -
{57%) que los jefes de divisiéﬁ; ¥, dentro del Ninisterio los di
rectores prestan acuerdo con la afirmacidn en mayor proporcifn -
(6T%) que el resto, seguidos por los sub-directores (50%), jefes

¥ sub=jefes de departamento (35% y 36%).
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Los comentarios emitidos por algunos de los funcionarios entrevista
ﬁos en Recaudacibn, denotan la idea de que éllo depande de la reac-~
cibn de-los subordinadoss "seglin, hay gente que lo necesita, otrbs
no''s “son responsables’'; "hay gente razonable que no necesita ser =
controlada y otra a la qué hay que estarlé,encima“; #5010 hay algu~
nos que no sén asf, muchos hay que-cumplén con su”deﬁer",

Estos comentarios nos sugieren que en los niveles administrativosr—
superiores, los funcicnarios cuentan con ménos fuerza morél 0 in-
fluencia sobre sus subordinados para obtener de ellos el cumplimien
1o de directivas u obligdciones por conviceidn o. por razbn de la re

lacibén positiva que tienen con_su'sdperior'jérérquico.

Todo esto nos 1levalé la conplﬁsién de quellos prdblemas de rigidez
y falta de capacidad para logfarfla respﬁesta ﬁositiva de los fun-
cionarios a través de un -procesc de éonviccién se dan en mayor me@i
da en la zona més clave, esta es, la contlgua a la conducdién, lo -
cual dificulta m§:75031b111dad de integrar los funclonarios ¥ cone

ductores en el proceso de cambio racionalmente programado,

4.2050 Conclusidn

En sfntesis, si bien se da un cierto clima Pavorable y amistoso en

las relaciones Jerdrquicas, el mismo tiene una gerie de limitacio-

nes a considerarse 8i se desea crear lag condiciones humanas para -

‘wn proceso de cambio racionzalmente proéramado,-Tales-limitaoiones -

serfans | .

a8, ol estrechanmiento ylmayor rigideé de las.relaciones verticales g
medida que se asciende en la escala Jjer&rquica, y en especial al
llegar al ﬁunto'de contacto entre funcionarios y éonductores;

be el carécter més bien perticularista, y poco ligado a objetivos =
comunes de trabajo que tiende géarse en las ralacioﬁes vertica-
les~émistosas;

Ce la limitacién=enllas Telaciones amistosas entre distintas Jjerar-

qufas, en cuanto no se continfian fuera del ilinisterioe,
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- ' . - - . .,
443. LA n~rtﬂnwua- noen el nroceso Ge elaboracidn v decisidn

Todo el tena de las buenas rel&cioneé verticales, formales e
informales, dentro y fuerae del irsbajo; nos lleva el tema nés
ceatral de la partic&acién del Tuncionario en el wproceso de e-
laboracidn para 15 decisidn, y en la decisidn misma, como ele-
mentos rundeamentales nnra su intezracidn dentro de un proceso

de cambic racionalmente programado.

Efectivamente, al hablar de la necesidad de la intezracidn de
conductor, funcionario y técnico, para €l procego de cémbio
racicnalmente prosramado, queremos simmificar Que esvos tres
roles'debenﬂapbrtar'aétiVa ¥ creativamente, su esfuerzo, sus
ideas, sus conocimientos y elaboracidn oronia, al proceso de

cambio.

"~

La pogibilidad de gue sl funcionario realice 4zl aporte estd
en ouena ; medida condiciondda a Ja existencis Qe wa clinma sue

le permita participar acvivanente ea la elaboracidn y discusidn

1<

de Qec"5uoqes. T2l participacidn puede crear en los funcions—
rios el haJwtO‘y.el entrenamiento neceszrio para las discusio

’ PN 4
nes Mas E:SPECJ.I_'LC_‘:‘,S Qe 1= DEOX I‘ELA_..Clt,n e involuers - un

m

gyele
s

Ir:

te de los miszws el proceso de cemblo racionzlmente srosrzia-
LA L s <« - % . a4 ~

Go. Zsta sariicipacica de los funcionarios debe zer sconpaie-

da por los aportes adecuados de conduciores 7 $fenicos, sera

ser efectiva,

Anzligzaremos en COHSGCUEQCla distintas formas y asnecio

w
i
7y
o

proceso de pirticinacida ‘del funcionario en la discusidn v ele

N ) 4 - . ~ - ) arr .
boraclon de decisicnes fundasentales pars el Minisuerio,

L3, Consulizes 2l funclaparis

‘

El nivel sizulente al Az la mers inforazeldn al furcionziio —sn
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qué élL simplementé recibe notificacién'de 1o.que se resuelve
y de sus fundamentos, vero que es mds participacidn que izno
rarlo- es el de no solamente informarle cuando la decisién
estd ya tomada, sino anﬁes, de manera que él pueda dar su o~
pinidn, y hacer su sporte, que puede influir en la decisidn
final, La consulia 2 suIVez vuede ser formulada de muchas ma
neras, mis 0 menos rigidas o ricas..Para gue la:participacién
sea mayor, ¥y el funcionario pueda hacer su mayor aporie, debe
formularse la consulta en forma de difloso y discusidn, con
el respectivo "feed-back!, adends de vroporcicnarse al consul
tédo toda la informacidn v orientacidn necesaria como para.

que pueda dar su opinidn con conocimiento de causa, Adends, se

r

. . # . A 4 o ~
recuiere que el superior esté convencido ds gque el subordinado

- Fa.
puede sportar algo titil, que puede hacer notar elementos que

‘no fueron tenidos en cuenta. De lo conirario, la coasulta re-

s . N . 4
sultaré. solo una nmera formalidad que servird para frusivraer ¥

. o . - ~# - -
orovecar mayor retraimiento en el funcionario. Cdno se dz todo

estvo en el [Ministerio?

Xa

Bl 67% de los funcionarios entrevistados en 1la Direccidn de Re-

" ) - . . < s
czudzeion admive cus "el.....(superlor innedizto) me coasulia
ey ot

Com . - hY = ] L *
con frecuencialk !?.9.1, mienvras el 20% discrena con izl afir-

. #
maclon,

A Juzgar por los coumentarios emiiidos nor alsuncs de los fun-

cionarios gue rzspondleron sfirmsziivanente 2 egta uprezunia, se
. - . 2 v - .
trata de consultas vinculaedas a la accidn inmediata Gel orzamais

provlemas glcobvzles o problsmas de decisicpes iorieniss. Dicen

: ; Yde vaz oan cuantolly "a veces lo ha-
cenll:s Men To_ cizos en oue Liens relacidn con ni tralzisle Hes
AT Ve .00 C2505 B QUE LABNT TSLRCICN COon i uwracla ofy Yhne
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Tales comentarios mueshran que, ain en aquellos casos en gie
se consults a los subordinados, se trata sobre algin debfalle

4 B 1 2 A3sA o -1
braciico referido a la unidad a su cargo, y no de consulbas

. s P . ' 5
glotematicas y periddicas pera analizar la warcha general del

ganismc, las posigilidades de camblos e innovaciones, los

planes, etc.

I'd . = ) .
Ademés, una buena parte de las respuestas aLlrma ivas al item

lo fueron de funcionarios que no admiten que se los consulte

con frecuencie, sino a veceg, noczs Veces,

4 . L) o
Por otro lade, es comin cue quienes resnmondsn discrensndo con
el iten Fo9. viertan comentarios del siguiente estilo: Men es-
te depairtsmento el jefe no consulia, estd para consultarlod:

Wyo lo consulio con mucha frecuevcial, Wrarz ver, nosctros lo

consultemos a &14,

’ . . . s .a-
Estos ultimos comenterios nos muestran que existe mfs bisn una
idea de consulias ds tlvo informativo, gue de elatoracidn. iio

s .
verece Garse participacidn a nivel de elarorzcidn co njunta,

salvo eucencionalumente,
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Industria y Comerclo, 7 nds bajo en Haclenda.

Bl 35% de los fuucionzrios entreviztadcs ex la Direc cidn de P~

-
1

cayg

s’ A - -
acion acniten gus "leos planes que tenemos gue cwidiir no nos

son consultadost (F.lo), v sclamente el 547 einresa discreoancia

con tel afirazcida.

Rulenes expresan desacuerdo con el item, y ccientan su resnues—
ta, se refieren zeneralmentsz 2 consulias ¢

. Id . o .
clales, ads bien que a censulias de slanes: "las natbas gue nos
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Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

. Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-~

directores, jefes vy subjefes de departamento, de casa central) al item:F.10, Los pla
nes que tenemos gue cumplir no nos son conoultados.

-2
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ESTUDIO SOBRE IN_NOVACION Y BUROCRACIA

- Ministerio de Economia de ]la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segn Subsecretaria al item: 7,10, Loz plancs que

tenamos que cunvlir no nos son conmultaios.—

Comercio

CUADRO No -."7 #
Subsceretarias
Direccidn Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
"‘ACUERDO .29 .21 A8, 1L .. Bl
DESACUERDO 5. 5. L2, 61, 85. .
OTRA .4, 13, Tt 22 8.
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS 53 .33 1., 15.. 24,
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dan en las compras las conversamos y nos ponemos de acuerdo!;
a] traﬁajo gue  Cebenos seguir Ja se ha coﬁvefsado ¥ nos hemos
interiorizado juntos", En otro caso en cambio, qﬁien ékpresa
desacuerdo con F,10. sugiére que la consulta tiene un mayor

alcance: "los elaborsmos en comin!.

De todos modos, tanto de las recpuestas al item, como por los
comentarios de los funcionarios, puede inferirse que los fun-
cionarios se refieren a un contacto normal con los superiores,

v conversacidn sobre directivas y cursos de aceidn.

E1l 70% de los funcionarios entfevistados en el tinisterio ex~
presa desacuerdo con el item F.10., y solamente el 213 exore-
sa acuerdo. Probableménte ello sea indiéador de Que, como a.
ese nivel se maneja mds el proceéo de plansamniento, exista vor
ello mayor consuita al respecio. Sin embargo, el 27% da los
direétores admiten que no son consultados, lo cual pueds ser
un indicador negativo, en cuszio a la pariicipacién en el ni-

vel de encuentro entre el estrato de los funcionarios y el de

los conductores.

Hasta azhora vimos el uroblemz ds oduo se da la‘consulta Ge éu—
periores a inferiorss en los hechos, Verenos ahora las asoira—
clones y expectativss al ressecto de sarte de los funclonarios,
que denotsn una neta espiracidn perticipativa, que vuede consi
derarce como wa faverable elsmento actitudinel nzra el proceso
granado.

o

de camblo racionalments nro

caudscidn adaite que Yonara hacer canbios hay gue consuliar a
jefes y directores? (J,10.), mientras solamense el 6% EXNTEsa,

desacuerde, Se irata de una azohitud o



'ESTUDIO SOBRE ]NT\OVAC]ON Y BURO(,R/-XCLA

Ministerio de ECOHOI’H]& de ].1 Pro*v de Buenos Alr es

D1str1bu01on porcentual de las respuesias de funcionar 105 de la Direccidn de Recaudacidn

(iefes y subjefes de departamento y divisitn, de casa gen*m al) al item: J. lO Para hacer
cambios hay que consultar a jefes y directores.

CUADRO No %44

ACUERDO ....89.. %
DESACUERDO .. 6.. %
OTRA R T A
TOTAL : ...100,. %
Total de casos .o 63 .
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. ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRAQIA

Minisierio de Economia de la Prov. de Buenos Aires -

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: J.10, Para hza
cer cambios hay que consultar a Jefes y Directores.

CUADRO No .. 4.~

ACUERDO - .87 g
DESACUERDO |  ..... 4.9
OTTR.A 7 ° . cn:..gﬂl %
TOTAL L 100 g
Total de casos .. 156 .
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcéntual de las respuestas segin Subsecretaria al item: :_10, Para hacer cambios

hay que consulter a jefes ¥y directores.~

s

CUADRO No % ¢

Subsecretarias
Direccidn , Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
"ACUERDO 83... AN.. Nq... 90.... 90..
DESACUERDO 8... I R P ... { . 4...
OTRA 10... .5.. 9. 1. .8...
TOTAL 100 100 100 100 100
] ToTALDE casos | 63... N mn. B 26
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den afirmativamente & J.10.

En resumen, si blen existe uwna france sctitud favorable a la
participacidn en la consults de los nivelss inferiores per

los superio;es, v existe un alto nivel de conversacidn y dif-
logo entre niveles contigucs sob:elproblemas de urabajo; narg
ce que faltg sistemetizacidn, profundicacidn y amplitud en el
proceso de consulia, que impide que se convieria en elemernto

de un proceso Ge camblo racionalmente programado, en gue se

L

intesren suoeriores ¥ subordinzCos.

4e3420 Sucersncizs de los subordinedos

La consulbtz susone.en slzvia medida gue ia inicistiva la tiene
guien consulta, La sugersacia y la inicistiva del subordinado,
uien suziere o rseomiends una innovacidn, wn cambic o una me-

igz ua paso mis

ica enfasizar T2 cresil-

. + . B ’ 1y - - o
Analizerenos en egie rubro en cus nedida se ds ung pricilica

lo ¥ resnuezta 2 les mismas, Z1 oroblena e&s consliejs, 20 cuzh

- . . 4 . . - -
10 ¢ necho los funcleonarios estan coastanisnsnie realiszanco
surerenclas en cusnto a su trauvajo esuecilico, ¥z gue ectd

o e 1 - s o+
dentro cs su funcion el buseszr sgelucicn a losz dlstinvos oro-



las sugerencias de mayor novedgd, para las verdaderas innova-
ciones hiles e importantes, euxiste un premio provincizal ins-
titufdo, oue parecs haberse otorgado pocas veces, a personas

del Minisierio, en rzzdn de exisiir vpocas personas cue eleven
suﬁereq01ﬂs por GSCI‘tO oue puedan aspirar a dicho premio. Al
parecer no existe suficisnte difusidn acerca de cdmo formular
¥ presentar las sugerencias Dars hacersé acreedor a dicrno nre
nio, e incluso, cierios sectores rechazan la ildes ds buscar

premios por sugerencias; v consideran a estas como obliczceidn

norzmal en el servicio,

Y S . . ‘na
Le3.2. . Praciica de suverencias cotidianes

Hemos inclufdo en orimer luzar dos items (G,14. ¥ G.15.), a
efectos de deteriinar en qﬁé?medida se da, ds hecho, la préc-
tica de hacer sugérencias a la superioridad, pera el mejora~
miento del servicio, en el ifinisterio. Uno de los itens se
reriere a sugerencias recibidas por el funcionario enirevie—

tado de esus subordinados. Bl oiro ss refisre a las sugerencizs

gue el enirevisiaco nizo.,,

Las respuesias & estos dos items (G.14. v G,15,) mussgtran un

t2dos €n 1z Direceidn de Aecauﬁ$c;5n, €l 73% acxdte que Mel

personal rarz vez propone camnbios ¢ hace sugeranciss vera ne-
jorar el servicio! ( G, ;, nero el 9173 exnrasa zcuerdo con
la afirmacidn "hice sugerencias varz mejorar el ssrvicioh (Q;;é.
Tal digerepzncia enire la perceociéz ée la iniciziiva dz los
subordinados y la arovnia, ;uéae constituir un incdieczdor ds la

- N L ) - . .
felta de clima y espiritu narticipativo en las reiaciones je-

3 . 4 ere o1 e
rargulcas £n 2l MIILFUEerio,
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ESTUDIO SOBRL INNOVACION Y BUROCRACIA
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de Buenos_ Aires
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Vez CI‘OPO’”" ¢ bios o hice Bl ele.. olas nrs T“EJOI‘J r 2l servici C,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucidén porcentual de las respuestas de funcionarios de la Direccién de Recaudacién

(iefes y subjefes de departamento y divisidn, de casa central) al item: G, 15, Hice suge-

rencias para mejorar el serviecio,

—
-

CUADRO No .74

ACUERDO .81... 9
DESACUERDO B I S A
OTRA 2 B
TOTAL BN RO I /A
Total de casos .03,

GRAFICO No . 7
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ESTUDIO SOERE -INNOV_ACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al ifem: 3,158
)y ) ]
Hice sugerencias perae mejorsr el servicio.

CUADRO No .-~ % 7
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OTRA R TR
TOTAL L300 g
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

-~ =

Distribucién porcentual de las respuestas segin Subsecretaria al item: 5. I0. Hlce sujsrencias

pare mejorar 2l serviclo.

CUADRO No -/ 72

) Subsecretarias
I . :
Direccion Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
%__ % % % %
'ACUERDO 69, 2L .oz, A 3.,
DESACUERDO 5 NVVR I 18 S .. 4.,
OTRA U oo - S 1 . 1.,
"TOTAL 100 100 100 100 100

§ TOTAL DE CASOS 5.2 G L. 1. .25,
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clima y espiritu no participafivo el considerar_que los su-
bordinados tienen poca canacidad de hacer aportes en materia
de iniciativas, camblos y sugerencias, y el tender a no escyu
char sus sugerenclas, o a conslderarlas meras opiniones que
f0 merecen recordarse como sugerencias, El superior gue no
est? imbufdo de una mentalidad participativa tiends a valo-
rar sus propios aportes y a restar imuvortancia a lo gue pue-
dan opinar o sugerir los subordinados. Tal actitud hacia ei
subordinado estd ilustrada por algunos comentarios de entre-
vistados gue prestaron ecuerdo con G,14,: "siempre hablan de
me jorar las coszs DEro nunca se ponen a sugerir'; Wsi, al

personal no lo escuchan',

. . N - N ’ . ’
Los comentarics cliados sugieren gque Und raszon DEVE gue el

personal no haga sugerencias es que no saben como hacerlas,
P . . v + #
que no han recibido la concreia preveracidn y orieatzcidn

que se necesita para poder elaborsr eficazmente. Zn tal sen-

tido ¢l su

s ]

erior nueGe hacer mucho dara estimular ¥ orientar

1

al subor

C
e

inade & proponer czmbios e innovacicnes: Jusde nog—

s oa » . :
trarle intsres y entusiasmo por sus propuesias, =

» = - P P T ’ '
con el y ayuderle & carles forma; »nueds iadiczrls cusles 501

los elementcs pogivivos ¥ viables que Ve &1 su propussia o Su-

gerencia, pera cue el sudordinado los elsbore nds

o esto nc lo hace un supericr cue N0 Cres cue 50 SUNOYISnsdos
sean capsces G2 aportar sugerscciss usiles vsra el nelorasiento

o critican constituvuyen sugereaciss, La inerdstencie Ss una co-

rriente ds nropussias o suzsrencias de varie de log subordina-

]
™

cos, constiture un clero indicedor ds la falia de proceso o
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pvarte del superior. El que no exisgtan ftales nrosuestas o st~
. ’ . 1 s . .
gerencias més estructuradas nuede implicar que no existe una

orientacidn particinativa de avoyo y estimulo de parte del su

-y - .

perior. Esia intersretacidn estarfa de acuerdo con el citado
comentario de un entrevistado, quien, explicando por qué los
subordinsdos no hacen propuesﬁas o sugerencias,‘afirma: Mgl

no lo escuchan', El escuchar, con todas sus implicacicnes (com
prender, aceplar, rsspondel, dialogar, aprobar, orientar) es un
elemento fundumental del estimulo gue el superior puede ofrecer
al subordinado, para inducirle a hacer propuestas y sugerencias
de innovaciones y cambios para el mejoramiento del servicio,
preparéndole asi para integrarse en in proceso de cambio rzecip

nzlmente programsdo con ﬂarulclnac1un de los roles principzle

4]

de la organizacidn.

Los comentarics formulados por algunos de los entrevistades al
responder rssvecto del item G.6,, o sea ya ellos en lz nosicidn
de suberdinados, sugieren cue, por itratarss de sugerencias ver-—
vales e informales eilas pueden no habsr sido contutadas como
tales por sus qu)&”loﬂES, ¥, frecuentemente, no se les aid inm-
portancis en la superioridad: "verbsles al jefe®; "nor escrit
no, verosles si"; "hice pero las zprovsend obro'; Mo se han sg

guico zdelznte; "no se hasta qué unto han llezado",

- . + )

& Iniclativas para el camclo,

Un sistexnz de escasa receptividad

i

resulia, en escasas iniciativas psra el cambio, pues

{3,

& ACUED-

do con la orientacidn psiccsocial va couentada wis arridva (Mng—

die intenia lo gue -¢ree imposible", conectads a la Uselli-fuifilling
prophecy™) los funcionarios no buscan frusirarse reslizando un es

fuerzo de inieiativa nara el cazbio gus suponen qué no hancri res
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muestren una tendeq01a 3arec1da a la observada en Recaudacidn,
En efecio, el 63% expresa acuerdo con G.l4., y el $2% expresa

-

acuerdo con G.l6.

Los directores tienden a admitir con menos frecuencia (40%) que
el nersonal rara vez propone camolos o hace sugerenclas para
mejorar el servicio', probablemente como consecuencia de gue,

en ese nivel mis jerdrquico se producé un mayor volumen de ini-

cistiva de los subordinades (jefes de derartamenio y sub-direc-

tores).

he302.2, Estimulo a las sucerenciss cobidianas

A pesar de la admisidn de la mayoria de los entrevistados de que
el personal rara vez hace sugerencias, también la mayoria mani-
fiesta estinmular gl personal para gue las hagza. En efecto, el

674 de los funcionarios entrevistazcdos en la Direccidn

(3

55 Reesu

dacidn, v el 84% de los entrevisbtados en el iinisterio, (siendo

. - N Ny .
el porcentaje mds alto entre los direchores) eipresa acuerdo coa

[1:19

+ 3 * - 4 - . - - .«
la afirmacidn fusted estimuld al perscral parz gue le &€ idea

y sugerencias para el mejcrzmisnto del servicio" (3.1Z.). snaren

1]

[

temente el sentido de estes respusstas aiirmativas ss relier
nds bien 2l hecho de gue los superiores estén comstantenents in
tando al wmersonzl a m nejorar el servicic =funcidn ancrmal del sung
rior en cuzlguier organizacidn~- aunaue sin insharles z crear o

. - ’,
Sugerir o prononer camvios macs all
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recvivaos, Tal interpretscidn nazrece plausicle & acterdo coa los
coaentsrics exitidos por zl-unos epureV¢5u3uos de la Direceidn
de Rscaudscidn, =zl rezpondsr al iten G.12.: {1cs estinunré) “giz

riamente con la palabral; "estizwlo comentsndo con ello

las ne

w

cecidzdes del servicio, nerxitiendc gue cada unc opinst; "nilo
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Ministerio de Economia de la Prov. dc Buehos Aires

Distribucion poréentua] de las respuesias de funcionarios de la Direccidn de Recaudacidn

" (jefes y subjefes de departamento y divisidn, de casa central) al item: G.12, Ud., estimu~
16 21 personal rara qus le dé ideas y sugerencias para el mejoramiento del- ser-—
vicio, |

g oo
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-
directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: g, 12

Ud. estinuld al jpersonal vara due le dé ideas y sugerencias para el mejoraniento
del servicio,.

S,

CUADRO No ... =4

"~ ACUERDO RS 4
DESACUERDO LB g
OTRA e
TOTAL L2009
Total de casos - 1.56 .
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ESTUDIC SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio-de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucion porcentual de las respuestas segin Subsecretarfa al ilem: G.12 Ud. estinuld 21

personil L Le.w

dé ide ¢ ¥ sugervieins  serwsinejoraniento del

servicio.

CUADRO No - &%
' Subsecretarias
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Direccidn Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
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nes, cuando vienen a pedir asesoramiento, les pedimos cue nos
den alguna sugerencia porcue ellos estén en contacto con el

ciblice”,

Siempre,raﬁn cusndo nds no seé este diflozo con los emnleados
sobre formas de mejorar la rutina diaris, o resolver nroblemas
inmediatos, es ya un prircipio importante gue puede servir de
base para un proceso participativo wfs sustantive, mfs inten-

so, en sugersncias dentro de una perspectiva mds amplia,

No debemos despreciar el hecho de gue existe un 243 en Recaudz

cidn y un 153 en el dinisterio, que expresa Gesacuerdo con

ok

G.12, Llguncs de sus comentarics son ilustrativos al respecto:

"no recuerdo haberlo hecho; "no puedo, nc estd a mi alcance!;

"no hay tiempo para eso¥; Men qué puedo estimularics vo?! (re-

firiéndose a no poder ofrecer premios)..

£e3.2:36 RBecentividad de las suzerenciss G subordinadcs

- ) . b T 1 3 2
Bl mejor estimulo a los subordins
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o presenien iniciativas es una adecuada resnussta
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cuando ‘se den teles iniciaiivss o nronuescas, en &l ssntido de

2o

medida ea gue se justifican., Son 2l objeto ds detechtar este sg-

pecto del problema, se inclurercn en el cuestionsrio los iteas
oA PR - T 4
Gu34, Go3Ce, G311, ¥ Gol3., que permitirfen detectar nasta qué

punto se ¢a un proceso en que realnente lzs sugersneias e ini~
clativas de los subordinades son operedivas, gracias a la bue-

= 7 - . I - - .
ne. recepncidn Ge las mismas por verie éz los sugericres.

Los items G.1Q. 7 G.1l. se refieren en gzeneral a la ace~tazcidn
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por el enirevistado de las sugerencias de sus subordinados
(G.11.}, v a la aceptacidn de las sugerencias del entrevis-

tado por sus superiores (G.10.).

Bl 92% de los fwicionarios entrevistados en la Dirsccidén de Re-

caudacidn y el 94a de los entrevisvedos en el Ministerio expre-
san acuerdo con la afirmacidn Musted toma en cuenta las suge-
rencias que hacen sus subordinacGos pars el mejoramiento del

servicio" (G.1l.). E1 76% de los funcionarios'entrevistados en

'la Direccidn de Recandacidn v el 877 de los funcicnarios enirevis
tados en el linisterio expresan acuerdo con la afirmecidn "cuando

se hacen sugerencizs, generalmente tienen eco en la superioridadh

(c.10.).

Las respuestas a los items G.10, y G.11. parecen en buena nedida
expresiones generales de buenas relaciones easre superiores ¥ su
bordinacdos, y se refieren a sugerencias pronias de la discusidn

del trabajo cotid

e
o]
w
0.
(D
t‘D
O
s

1o
Q
(o]
wm
1y
=

—
e
e
I.J .
(]
[€1]
o]
0
[
(a1
15
fan
[0
pa
M

0
\¥}

o
[
1
H

por alguios conentaris
cidn: Wel papel de imprenta lo mandaron al deadsito central, con

sefuimos que lo mandaran directemente a la iuprenta®. muchos se

o
m

refieren a gue se trata de trabajo ds rutina, por sszo no 3¢ as-—

.

csn sugerencias, o a que no saben gué pasa mds arriba con sus

]

sugeresncizs; otro afirs

;3 & que “generslnenie no son acepisdas nor
£y . + ] +
que no son utiles; hay genies gue se la pasa sugiriencdo pavadast,

De maznera concordants, observamcs que el 7% de los funciona-

-

. . s 2 2 - - N - -
rics entrevisitados en le Direccidn cs Recauducidn, v 2l27%5 de

los entrevistados sn el iiinisterio, admiien que Yen reunionss
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hen conse_uifo auchas cosas? (G.3.).




ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribuci6én porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccién de Recaudacidn

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: G. 11 Ud. tor:}a
en cuenta las sugerencias gue hacen sus subordinados para el mejo-

raniento del servicio.

CUADRO No .. 5 &

ACUERDO .. 92,9
DESACUERDO |  ..... 3.. %
OTRA . ceeni D B
TOTAL ... 100.. %
Total de casos e .53. .
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio {(directores, sub-

directores, jefes vy subjefes de departamento, de casa central) al item: ¢,11
Ud. toma en cuenie las sugsrencias que hacen a sus subcrdinados pere el
nejoraniento del servicio.

CUADRO No .7 7

ACUERDO U7 A
DESACUERDO TR 4
OTRA : L6
TOTAL L3200 g
Total de casos . T
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION ¥ BUROCRACITA

Ministerio de FEconomia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segln Subsecretaria al item: G, 11 Ud toma en cuenta
las sufers.cias ue Ducen sus subordinados por. elmejorscie. to del ssrvicic.

CUADRO No .75 &

: Subsecretarias
T Direccidn Industrié y
Hacienda General Finanvas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO . 86 R 100 23
DESACUERDO — o ceTe RSO R I,
OTRA 1 R ceeTe ST R
TOTAL 100 100 100 - 100 © 100
TOTAL DE CASOS L83 .. 38 ey ... 18 .. 26,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACTA

Ministerio de Economia de la Prov. de Bucnos Aires

Distribueidn porecentual de las respuesias de funcionarios de la Direceién de Recaudacidn
(jefes v subjefes de departamento y division, de casa central) al item: G.3. Zn reuniones.
con el Subsecretario (Director v Jefe de Departamento) se han pressntado ideas

sge han conseguido muchas cosas,
o )

CUADRO No ... 7.7
ACUERDO 19, 9
DESAC UERDO .25, 9
OTRA 5. %
TOTAL ' ..100... %
Total de casos ...63..,
e

GRAFICO No .. ..o° .
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economifa de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

-,

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: . 3. 2n reanionss
son el Subzecratario {(Dirscior ¥ Jafe d2 Duio.) =za han vregentado idsas ¥ s3 bo

(=8
25 COSES.

consamuico mucna

CUADRO No , /&7

ACUERDO 8T
"DESACUERDO  {  ..... T.. %

OTRA A T A

TOTAL ' LLA0G, .9
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segtn Subsecretaria al item: G.3. En reuniones con
el Yubsecretario (Director o Jefe de Dto.) se“Rmn presentado ideas y se han conse-

guido nuches o eas. -

CUADRO No ..."

Subsecretarias
Direccidn Industria y
‘Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACVUERDO 84. 21.. 23... 20, 23...
DESACUERDO U I 5.. ... el s
OTRA S0 <., 36, . 5 8.
TOTAL 100 100 100 100 100
.
TOTAL DE CASOS ... ool v 10 2L,
GRAFICO No . _ .7 °
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'dos en la Direccidn de Recaudacién sugieren gue las respuec—
tas afirmativas se refieren a veces a haber logrado recursos o

mejoras para la cficina o reparticidn correspondiente,

s - - . # » P
hedolels Suzerencias, particivzeidn v conduceidn

El andlisis de los items G.10., G.11l. y G13., zwesire cue efe

vivanente se ha 1llezsdo a un nivel de confoimidad con un siste
- Py . 4
ma de pecdildos ¥ resouestas overativo entre los nive Jerir—

guicos inmediatos, y ressecio de necesidades inmediatzs del or
ganismo, Sin embargzo, ello no sigrifica que se de una partigi-
vacilin sustentiva en los canblos de fondo en el iinisterio, en

Id - " 0 Ly =
los aspectos mas centrales que subyacen a la Giscusidn diaris

del detalls, en 12 orientzcidn

. # . . N - P
conclusidn, particularizada en =1 problema cue nos ocLDa sgne—
3 - = 4 . o, 2 nt . - i ] -
cialnente -relacidn entre funcisnarics - conductores— sz is gue
62 dasprende del anflisie del dtem G.13., introdiucido en el

7 los subsecrsiarios sscucharsn w

. " Tt - s L
nisterio deste nace afios, las cosas anderfszn mejoe® (|
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Los cozentarios emitidos por nuchos entrevisiados, 21 reszondsy
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Distribucién porcentual de las respucstas segtin Subsecretarfa al item: G. 13 Si =

¥y los s

arnos, 125 Ccosas
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ESTUDIO S0BRE INNO‘IACION Y BUROCRACIA -

- Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

bt s s it e o AR e

tinisiro
susbsecretrarics escuchuren wis a_uisines estin en el liniste :io degde hace
starian zejor.,

CUADRO N ./4 4
Subsecretarias
]
: Direccidn Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO L3 .32 .25, 43, .. 35,
3 3. - 2z 2
DESACUERDO |  ..... | «ocev 8 veeve | veeee b el . .
OTRA 26. L2 - 33,
TOTAL 100 100 100 100 1060
| TotaLpE Casos| .. 53 228 LA LB L
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‘1 comentario de uno de los entrevictados concrstamente sugiere
el camino para gue la participacidn a qué s€ fefiere este iten
centribuys al wroceso de cambio racionalmente programado: “crgo
que las cosas van encauzadas a un ouen fin y con las sugeren—

o

cias y la nﬁeva téenica esto va a empezar a caminar bis n, tiene
que andar biea", Ctros eatrevis ndos'comenﬁan que %2l comunice~
cidn debe darse "por la via jerdrquica correspondienie". Otro

completa el cuadro: Yno solemente la gente que he guedado de an
tes, sino gue los j venes tamoién pueden sa.er auchas cosas'; o

tros insisten que ello debe hacerse por medio de los jefes de

departamento y directores.

.

El 54% de los funcicnarios entrevistados en el ifinisterio expre
ga ac uerdo con el item Y,13 Tal porcentaje es hajo si conside-
-raﬁoc gue en la Direccidn de Recaudscidn el 709 prestd acnerds.
Tal diferencia estd lizada al hecho.da gue los Tuncicneriocs
trevistados en el iiinisterio, uesiendo un nivel jerdrauico pro
redio afs alto, estdn en contscio =ds directo con
(iinistros w Subsec:étarios}, v nuedsn

ot e

connicativo para que a ellos llaguea Los anortes ds los Fun-

. - - . / 3 . —_ . P
clcnzrios ue nivel mds 08,70, &1 C-C)Z‘.’CDI‘C.‘.EL‘-"‘.CLEL COil S:5%a lﬂﬁ%a‘i"}]’.‘é

o
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4 1 - . oae
tacion, observanos que los directores exsressn acuerdo con di-

cno item con menor frecuencia {333
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nificative gu
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en caniio los sub-directores ernresen acuardo
g . - N

con tal critica en un &5% ds les casos, 1o cusl nusde setar

ligzco a que ellos son nis frezcusatenmenie de carrerz gue los

Directores, v posivlemente tienen cierta

llezzr zus anories a la conduceidn.

wl poresataje de acusrdo con G,12., adn para el czso de los
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(directores N sub-directores) se slenten impedidos de hacer

: : - .
llezar a los conductores log apories delguienes estén en el

Ministerio Qeﬁdb hace afogh,

Le34245, Sonclusidn

En sintesis, existe un grado de discusiln de necesidades, y
R L4 . P o R ’ .
vrovlemas cotidiancs e 1nmed13uos entre cabegorias jerargui-
cas inmediatas, y en tal discusidn son aceptados.los apcries.
de los subordinades al menos hasta el nivel de que ellios ¥

sus superiores se sienten satisfechos con ¢l intercanbio,

1 " a

Sin embargo, se ds una escasa nardicipacidn en provlemas nds

- &

amolios, ¥ en la formulacidén de sugerencizs sobre cambies e

innovaciongs de algune. trascendeneis, gue ;ueden significar

- » Y - .
un antecsdente més inmediato nara un proceso de cambio racio
nzlmente procramado, Bsta carencia de varticinaciln mész sus-

tantiva, es clsrzmente notata por los distintos niveles de

- 3 . A= = A s & ~
la. falte cds receplividad de lg condueciin respecto ¢z los a-
porigs ce los funcionarios conl eigeriencia en el Ministerin,

. - bon ot . n e Aa 1
Analizarenos a1 este rubro uns sbapa mds avangads dz la oar-

LA R | s 2 = £ -z ER | s 2
LIEITDACION,. 43308 asul apalisanmcs 12 informmeidn, ocon 3ulia e
(R,

ianicliatives, gue weradien al funcionzrioe subordinado hacer a-

1, DErO QUS no Toasnk £1 HUS mances 1s

- “ M » - ” - # 1
ez son rormas o2 ir mds 5114 en la nariicipacilin conmc egtilo
ce podsr compariido, y dslezar en el suhordinado o @1 el Tur-



_POCET en’un nﬁcieé centralizado,.lo cuﬁl puéde‘quitar fﬁeg
za al aporte y motivacida dé loé niveles inferiores, v pusde
hacer rfgido el esquema de decisiones, programacién y condue
eidn, sin capacidéd.de adaptarse a la diferenciacién interna

del organismo y de las distbintas esferzs contextuales con
. o

que estdn en contacto sus disiintes unidades,

Para este tema, hemos incluido en nueétro cuestlonario cuatroe
items, dos referidos directamente a la centrallzac1on (2.17.

¥ Ho18,) v dos referidos &l tema de la delsgacidn de funcio—

nes (H.15. y H.164).

4e3:36le Lo vercencidn de ls centrelizscidn

El 21% de los funcicnarios entrevisisdos en la Direcciln ds

. s # Y B ] '} . -
Recaudscion admite que "existe una excesiva cerdrsligzacidn
" . # * . = -
que traba la accidn® (E.18.), mieniras el 473 discrepa con
tal aefirmacidn. Los porcentajes mfs bajos de acentacidn de
’-‘

esta.critica s¢ dan en Automotores v Fimcaliza acidn, se

por Selleos y Trensnisidn Graiuita de Blenes. Los iefes da gg
partamento exnresan con meyor frecuencia acuerdo con sste

iten erftico (H.1%.).

Algunos comentarios ilustran ls disconformidad con este 2.5~

pecto, que si blen es de vne minorfs, merace analizsrses fe-
P . . # -, - a - e .
XA5te ure ceatralisacidn..., gue traba el agsenvolvimiento,
por falta de comunlczcidn; Todas las planificaciones, dirsc-
tivas, etc., emanan de la Direccida. antes los jefes Qe depar
s A3 AR Nyt ot A1 3
e aireccionf; Yexiste un amde &

areas absoroidas por pocas personas?; UYeugerimos guae no fus

ra necessrio someter todos los nedaidos de compres a la Dirsc

ic.

cifn General del inisteri ioy M"al personal de las deleszeio—

3 — rd
nes nzorag due caoe zeidfarlo mds ea cuaitte a todos les iz LOUE S



ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucidn porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccidén de Recaudacidn

(efes y subjefes de departamentn y divisién, de casa central) al item: H.18. FExiste una
excesiva centralizazcidn gue traba lz accidn.

CUADRO No ../«.7

ACUERDO ' 2l %
DESACUERDO BT %
OTRA \ 120 %
TOTAL ..300 .. %
Total de casos .02 %

GRAYICO No - . &
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ESTUDIO SOBRE INNQVACION Y BUROCRACIA.

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires
» .

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jeles y subjefes de departamento, de casa central) al item: 7,18, =-iste ur

Zendoo [T

It

excesiva centralizacidn cue trabe la accidn.

A

.
Lo ]

CUADRO No

ACUERDO .. 9%
DESACUERDO 52.. %
OTRA 3. %
TOTAL 100.., 9
Total de casos 155
GRAFICO No .. . :
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas segfin Subsecretaria al item: H. 18.Existe una excesiva

“gentralizacién. que tradba la accién.

CUADRO N¢ /45

Comercio

Subsecretarias
q Direccidn Industria y
' Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO ) AL L . AL, .32
DESACUERDO ol .68, . 45, .99, .. .62
OTRA 6... 24 9. - -.
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS 63 B AL .18 .26
GRAFICO No ./ .7
' Diferencia de niveles de acuerdo, segin Subsecretaria:
j g i
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Hacienda Direccidn Finanzas Trabajo Industriay
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. . e A
tos, asi serfa mds efectiva la descentralizacidn, para eso
3 ] 2, _ s L
P . : ) . P
se crearon; "yo soy més partidario de ls descentralizacion,
pero la tendencla actual de la gente jerdrcuica Gel ifiniste-

rio eg centralizar!,

Entre los camblos en estudio y en procese de ejecucidn en
el ifinisterio se‘hallan, como veremos mis adelante, algunos
referidos a centralizacidn (de cbmpras, Intendencia, iiesas
de Entradas, elc.), y otros referidos a descentralizacién (es
pecialmente en Hacienda v Trabajo). Las respuestas de los fun
clonarios en relascidn con el item H.18. sugieren gue ellcs no
ven la conveniencia de la desceniralizacidn, v que mds bien
al expresar su degacuerdo con H.18, expresen su falia de as-
pirscidn por una mayor autonomfa, lo cual esid 1i
blemente a las ceracteristiicas del personal que resullan del
sigtema de incorporzcidn ¥ retencidn de personal en el liinis
terio, as? cono de la influencia del organiswo sobre su oer-
gsonal. Los gue expresan acuerdo con ﬁulb. rearesentariap an
titud atd

tal sentido wia setiiud aiipica, gue conviens Hensry sn cuel

ta en el proceszo ds caablo, Duss su ma

(v}

CH

les puede haber convesritido en mejorss observacorss ¥ criii-

L. . . ?
2 centrelizacidn.,

Q
)

cos del proces

— ~ et A . . . - s '
El 33% da los funcionarios entrevistados sa el ninisie:

an 4 0~ . N ' I . - -
resnonsabilidad (Cor su mavor nivel jerarguico sronsfic) ds




mas mortificzdos con la cenurallaac1on gue oeﬂciéen por en
cima de si mismos, Tal tendenciz a que la sengibilidzd a la
éentrali AEC ién se lncreaente é medida que asciende la jera
guia del funcionario, resulbta clara si considsremos nue di-
rectoras, sub-directorss, jefes de deparismento y subjefes

- -

de departamento, »réstan scuerdo gl iten H.lS. en un 47%,

50%, 32% y 20% respectivanente,

E1l porcentaje ns bajo de acuerdo con este item, se halla
S tetarta de Twat 3
en la Suosecretaria de Trabajo, gue se caracteriza por ope-
. ’ . . 127 . .. . P SN 1
rar a traves de numerosas delegaciones en el interior de la

provinecia,

Bl 24% de los funcicnarios entrevigtados en la Direccidn de

e s . . -
Recaudacion, exprasa acuerdo con la afirmzcidn "recesitanos
mayor libertad Ge accidn. Ahora tenemos unz dependsncia muy

estrecha de.....(nivel jerdrquico inmediasto superior)®,(Z.17.)
L . * - .y
Los mas bejiocs porcentajes de acuerdo con este item sz dan en

Automotores, Lucrativas, Sellos y Transmisida Gratuiia de

Slenes.

Quienes exnrzssn acuerdo vierten a.veces ccomentarios ilustis

ermiso a un emnlesdo, por ejemplo, &s menoscsbar la autoridadt ;-

n tariamn S ior i v styvidraras *a . = 1 e =
estarfemos mejor i no estuvidranos san zbhsorbiccs DOT €lecess
Centralizan cosas que estimo son £aVatES.. ol "nodrfa ser me

4 -

- Fd - - 5 - v 7 .
Jor mds libertad. E1 departemento sdlo pedrfs decidir giras

e insveccicnes?,

La falta ce libertad reculiasnte de la centralizecidn limita

o

e 11 & 1 1h1'n1'fv = e A '_-Lv 3 . g - .
a5l sno La dedlcaclol ¥ orendimiento Qel ney S‘:lfla_, JEL qde le

nace saati

s

gue 1s superioridad no denosita resconsabilidad
» ’ - B "
7 confianza en e€l, Por ello es imvucriante tener en cueats es—

te 24% cus, coso aminorfs imzortante, exite tzles crfiicas.
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribueion porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccitén de Recaudacién

(efes y subjeles de departamento y.divisifn, de c2sa central) al item: H.17. Hecesita-
nos mayor liberitad de accidn. Ahora tenemos una dependenciz nuy es—

trecha de la Subsecretariz (Div. o Departamento).

CUADRO No ../ 45

ACUERDO oL 9
DESACUERDO cesdde. %
OTRA D B
TOTAL , ...19P0, %
Total de casos .. 83,9

GRAFICO No ...t5
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio 'de Economfa de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porceniual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: .17, Tec

o

gite—
de l=2

mog meyor libsrtad de =zccidn, ~hora tenemos unz dependencia iy estred:

subsecretaric (Direccidn o Dpho.).

¢
©

CUADRO No /44

ACUERDO e 2. %
DESACUERDO L8700 %
OTRA 1 ... i,.. %
TOTAL LI %

Total de casos

.
L)
LAY

GRAFICO N¢ ... .. ¢
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

. Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas seglin Subsecretaria al item: H. 17. ¥eczsitzmos mayor
jivertad de accidr. Akor~s tenenosz una devendencia ruy estrecha dela Subsceretaria (Di-
eccidon o Departamunto).

CUADRO No 770

Subsecretarias
Direccién : Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO JAL .8, 18 L 8.
DESACUERDO a4 .36 B2 99.. 23,
OTRA Lo . 5. R -
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS 83, .38, JL 18 26

GRAFICO No -
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" Diferencia de niveles de acuerdo, segln Subsecretaria:
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Hacienda Direccién Finanzas Trabajo Industriay
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Los varones y los de menor antiguedad en el Idnisterio
tienden a responder afirmativamente con mayor frecduencia
. D . ’ . I
que lasmujeres y funcionarios mas antizues, lo cual pue-
N - . Y S
de estar asociado a que el sexo masculino esta mas ligado
s o aa . ' S .

a una exnectativa de indenendencia y resiente nas las 1li-
mitacionss impuestas por la centralizacidn en tal senbido;
v los funclonarios nuevos no aceptan todavia la idsa de
las linitaciones impuestas por la centralizacidn en el or
ganismo., En tal sentido es importante tener en cuenta las

LAY .. .
eriticas de quienes ain no hen tomado como normal y dnico

4

positcle la situacion cel liinisterio,

Solamente el 9% de los funcionarios entrevistados en el ; v
nisterio expresa acuerdo con la sfirmacidn H.17., y de nue-
vo, el porcentajeide'aceptacién es muy inferior en los di-

rectores. Este menor porcentaje de acentacidn de H.17. er
este superior nivel jerérquiqo, puéde esvar asociado 8 que,
efectivamente, dicho nivel jerirquico cuenta con mayor Li-

vertad de accién (cuanto mds vajo el nivel, menor la libver

s oz IR - ’ . . -
tad de acc10n) 3 J» 20em23 a su rs .sist EHClEL a4 exXprsgar Q

-

tae

rectamenue uta quejs relativanente sediciosa, raspecto d

(]

. + = ]
la jerarquis inuediata superior,

4e3.3.2, Lz deleoscidn de funclones

=3

1 51% de los funcionarios enirevisizdos en la Dirsccifsa de

Secaudzeiin expresa acuerdo con la afirmzeidn "Ua. delex za

responsabilidades eh Los......{nivel jardrguico inmedizto

- LY

- . A - .-
inferior;H (ﬁ.l5.}, mientras el 48% exoresa desacuerdo con

A .} 7 e - - &) 2 - -
entre jefes de departamento (933) gque entre iefes de divi-
» ¢ -t . P, *
sidén (397, seguramentie norgue esios $1tiuos no tisnen aue



' ESTUDIO.SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA .

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porecentual de las respuesias de funcionarios de la Direccidn de Recaudacién

‘(jefes y subjefes de departamenio y divisidn, de casa central) al item: H.15. Ud. dele-
ga responsabilidades en los Jefes de Departamento (de Divisidn o em-~
nleados ). o

CUADRO No .. 7

ACUERDO RS R
DESACUERDO ....48 . 9
OTRA AU B
TOTAL .. 100, %
Total decasos | ..., 63, ¢

GRAFICO No , "7 .~
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ESTUDIO SOBRE INNOVACIO’\IT Y BDROCRACL‘&

Mmjs‘rel io de Lconomla de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de departamento, de casa central) al item: 5,1 iid, delegs
y )
responsabilidades en ios jefos de Terartonento (de diwisién o e::.-‘_r;-l:—.._-uoa)_

CUADRO No ./ .72

ACUERDO AU S <
DESACUERDO O o A A
OTRA L8
TOTAL ' A0 o
Total de casos - .15.6. ..
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov, de Buenos Aires _

Distribucién porcentual de las respuestas segiin Subsecretaria al item: H. 15.Ud. delez2 resnon-

sabilidades en los Jefos de Denurt: ento ( de Livisidn o enpleados).

CUADRO No . 7

Subsecceretarias
f .
_ Direccidn Industria y
Hacienda General Finanzas Trabajo Comercio
% % % % %
ACUERDO 23 &7 NER 61 32
DESACUERDO 14 50, 9. .28, JAD.
OTRA 3. A3, 8 VL LA
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL DE CASOS 63, 33, L. L3138, .26

GRAFICO No _ -~ .~
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No nos parvecen demasiddo significativas para nvestro pro-

pdsite las respusstas referidas a este itea (H.15.), por

cuanto los funcicnarics no narecen tensr demasiado margen

para Gelegsr fesponsabilidades, ¥ las respucsias muchas

juzgar por los comentarios, a la de-

veces se refieren, a

lezacidn ds funciones durante los perfodos de ausencia:

'en raras ocaciones, sienpre estoy en la divigida"; Wpar-
cialmente, solo para czsos en cue yo no estoy"; "no pox-
que no falto nunca%. Sin embargo, olros comentarios pare-

o

4 - . »
cen més focelizados en el tema de nuestro interés: Yaro-

blemas de disciplina del sersonal log delero en el jefe

de divisidn"; Ycuando es menester delegarla lo hago, in-
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cluso &s una menera de afiznzarlos" ; "a clertos emplesdos
sf': len cierta medida sf, delejo sutoridad, no res onsa-
bilidad. Delego autcridzd vara el manejo de la
Ten sljuog empleadoss coatrol osl trasnajs de un sru-oV,

Alzuncs que expresan desacuerdo con .15, se refisren a

gue no puecen eludir respensabilidzdes

Bl 747 de los funcionzrios entrevisiados en &l
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ferenclas siynificatives estre aireciores, suc—direcicras,

¥ jefes ¥ sub~jelles de dsoaartasentc, sl respecio,

- - . # ]
fie Recaugdszalon e?prrﬂﬂ acuerdo con la afirnacidn Mel..,,

superior insediato) delesa en Ud. muchss rasponsavilida-

Los comentarios de muchos entrovisiados, sin embzrso su

cue Jas tsrese cus les con delegadas son les pronias 42 su

carzos Mlas que me corresponden®; Mlas necessrizs'y; Modas



) ey i A - = b 2 et Wt - T e s U
Fdwterays Whe e e e e b wiema e m b e et e e e . s et s

ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Feonomia de 1a Prov. de Buenos Aires

Distribucioén porcentual de las respuesias de funcionarios de la Direccion de Recaudacidén

(jefes y subjefes de departamento y divisién, de casa central) al item: H. 16. Bl Subse- -
cretario (Director o Jefe de Departamento)} delega en Ud. muchss res-
ponszbilidides. :

CUADRO No .4

ACUERDO 70,09
DESACUERDO ' 28 %
oOTRA | ... 2. 9%
TOTAL ...100. %
Total de casos ....83. 9

GRAFICO No ...«
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA

Ministerio de Economia de la Prov. de Buenos Aires

Distribucién porcentual de las respuestas de funcionarios del Ministerio (directores, sub-

directores, jefes y subjefes de depariamento, de casa central) al item: .15, #1 Subse-—
cratario (Di::eo”zor o Jefe de Dptvo.) deleza en Ud. machas responszbtilidades.

-
f‘,r

CUADRO No .. 7%

ACUERDO , ced10 %
DESACUERDO v kb %
OTRA ~ e 8 %
TOTAL ‘ A0 %
Total de casos S 156,
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ESTUDIO SOBRE INNOVACION Y BUROCRACIA
- ‘Ministetio de Economfa de la Prov. de .Buenos Aires _

- . - ' i y o ‘: o Sungeoecretari
Distribucién porcentual de las respuestas segin Subsecretarfa al item: !+ 1. IZ1 Subsecrziario

{Director o Jefe de Depnriaiento) deleg en Ud., muchas responsabilid des.

CUADRO No =77

Subsecretarias

Direccibn - : Industria y
Hacienda General Finanzas - Trabajo Comercio

% % % %_ %

ACUERDO 19, B T3 1. | o
DESACUERDO del, B ... 22, ST

OTRA b L18,. LB, L

TOTAL 100 , 100 - | 100 100 ' 100
3 23 |
TOTAL DE CASOS v S AL R RECH

GRAFICO No . '.7:
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ﬁllo no& suclere ‘que, de hecho, esuos~n1veles de fQQClO““
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‘tesponsabl l‘dades, y gue un proceso de &@s
. . 2

-y Qeleﬁaclon Ge rasoonsabllloaqep, requerlr g»

oy

- .’.“"

i
ﬂ%@masbde fondo en, el orga nlsmo, entretanto, las delegacio-

‘Hes ae responssbilidades que se efectlan consisten mis

que todo en confiar mds o menos en los gue el subordine-
do hace controlario nds o menos aceplar sus elabo-
» ¥ zP)

. ha
TacLores mas O Menos.

El 44% de los funclonarios entrevistades en el ifinisterio

‘eyPreSP acuerdo con la afirmacidn #.16. Los Dirsciores

expresen acusrdo con H.16, con menor frecuencia que las

jerarquias inferiores, lo cual pueds superir nusvanente
. ) - . -t . " - 5 s x P4
que tiende a darse un estrechamiento de la narvicipacidn
en el punto de contecd eatre el estrato ds los funcicna-

rios ¥ el de los conductores.

. 7
Le3.2.3, Conclusion

’ ~ . .
1 que gxlisve un ‘1‘80[0 de estratificac 15. e

rdrguica estabilizsda, a la cual se nan nabituszdo los fua

lﬂ

cionarios, especialmente de los mds bsjos nivelss jersr-
quicos, guienes de tal manera plerden sensibilidad al prg
blema de la centralizacidn, narticularments agusllos que

N ‘ L
hace mds itiempo gue =stin en el orgasilsm

PR - .
J ocue desoacar que el she un movindenio d2 la condkcclon
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para estructurar un proceso de descentfalizecidn

Los mecanisnos de dslegacidn &e resvonsabiliczdes no

alcanzan a gportar-mucho para suzerar la exisﬁénte cansy

tralizecidn, sino que mfs bien fuacionan cdmo relacio-

nes de confisnza entre estratos jerdrquicos contiguos.

que haya todlco servir de escuela de lvs fuacionarios pa
-+ : '
*

ra su particivacidén en un process de cambio racionalmen—

te programado, habitudndolos 2 msnejar eon ereatividsd
e imaginacidn los distintos wrovlenss de la ubicacin de

. - N .
le funelln del organismo a su cerzo, 7 en relacidn con

v

, » L3 = 4 a -
el contexlo mis amplic, tomando decisiones hajo su res-

-

ponsabilidzd en un tramo Jurisdéiceional mfs arnlio.
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trando lzeg 4ic
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