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Prefacio

“La politica es tan sucia”, bromeaba el tio Alfredo, “que
cuando se junta con la palabra mas linda la transforma en la
mas fea”. Y después de unos segundos de suspenso,
remataba: “madre politica”.

No fue esa mi experiencia: tuve suegras fantasticas. Y me
apasioné por la politica en la secundaria, cuando tres
fendmenos se cruzaron en mi vida: la Guerra Fria, Malvinas
y Alfonsin.

La Guerra Fria me atrapd primero, quizas porque la
politica doméstica, en la superficie, aburria. AlImirante,
general y brigadier eran figuras grises. La caceria de
submarinos rusos en las costas suecas, en cambio, me
hacia devorar los diarios, que llegaban a Olavarria recién a
las once de la mafiana.

El 2 de abril de 1982 fue la prueba de fuego. En 1978
papa no habia celebrado el Mundial, pero se abstuvo de
transmitirme sus objeciones. Asi, con 10 anos grité el gol de
Bertoni contra Holanda viendo a papa disfrutar mi alegria
sin hacerla suya. Pero a mis 14 afos ya hablabamos de
politica y escuchabamos juntos las radios uruguayas para
saber lo que pasaba en Argentina. Con él me opuse a la
guerra en si y para si: porque la guerra es mala y porque
ibamos a perderla. En la escuela rechacé las escarapelas
que repartieron el dia del desembarco, aduciendo que yo
era patriota todos los dias y no solo cuando haciamos
burradas. Mis compaferos me esperaron a la salida; recién
pude retirarme después de hora y con escolta. Nobleza
obliga, unos meses mas tarde el promotor del frustrado
linchamiento me pidié disculpas.



Raul Alfonsin fue el mono. Hacia el fin de la dictadura el
pastor Aldo Etchegoyen, miembro de la Asamblea
Permanente por los Derechos Humanos, pasé por Olavarria
a visitar unos parientes. Recuerdo a mis padres, amigos de
la familia, volver lividos de una reunién. Hasta entonces
creiamos que sabiamos, pero solo entonces entendimos la
magnitud de la tragedia. Militantes del pequefo Partido
Socialista Democratico, mis padres decidieron
comprometerse con un partido que hiciera diferencia. Se
afiliaron a la UCR para votar a Alfonsin en la interna, porque
se habia opuesto a la aventura malvinera y porque
encarnaba a la socialdemocracia que ellos anhelaban.
Helios Eseverri, caudillo radical de Olavarria y futuro
intendente, hizo lo demas: abrié el partido a gente nueva y
trajo a Alfonsin para coronar la campafa. El 27 de octubre
de 1983, un dia después del “Alfonsinazo” en el Obelisco y
tres antes de las elecciones en que volvid la democracia,
troté por una cuadra al lado del auto que lo traia, sin
animarme a tocar la mano que él me extendia por la
ventana. Movilicé, eso si, a la Escuela Normal para que mis
compaferos participasen masivamente en el acto, que
presencié en la primera fila de una plaza repleta. El primer
dia de clases después del 30 de octubre, el profesor de
contabilidad, conspicuo militante peronista, atravesoé el
salén para felicitarme. Dignisimo él, exultante yo.

A lo largo de la vida conoci lideres politicos de todo
calibre, y nunca dejé de estudiarlos y aprender de ellos.
Pero ninguno me marco tanto, y ninguno me desperté
tantos “aja” mientras leia a Nicolas Maquiavelo o a Max
Weber, como Alfonsin y Eseverri. Seria peor académico si
estos gigantes no me hubieran abierto las puertas, o al
menos la ventana, hacia el interior de la politica. Afos
después, Philippe Schmitter me ensefid a ordenar y
transmitir lo que sigo aprendiendo.

A todos ellos y a mis viejos, gracias totales.



Este libro surge de esas experiencias y las que siguieron.
No es un manual. No es un texto académico. Es un conjunto
de reflexiones inspiradas por observaciones cotidianas y
eventos inesperados. Refiero, de vez en cuando, lecturas
gue ayudan a encuadrar los temas y sugieren dénde
profundizarlos. Pero lo primero es no aburrir, asi que las dos
o tres secciones mas densas estan precedidas por una
advertencia y se pueden saltear. El que avisa no es traidor.

Agradezco de corazén a Boni Radonjic, Esteban Lopresti,
Fabian Bosoer, Analia Roffo, Eduardo Fidanza, Carlos Pagni,
Héctor Guyot, Martin “Tintalimon” Rodriguez, Raquel San
Martin y Carolina Arenes, que me impulsaron a escribir y me
ofrecieron donde hacerlo. Le debo un monolito a José
Natanson, que me editd con paciencia y sapiencia infinitas.

A Julio Pinto y Delia Ferreira Rubio debo mi ingreso en la
academia; a Mario “Pinocho” Lazaro y Melchor Cruchaga, mi
incursion en la administracién publica.

Julidn Messina, Pablo Castro y Carlos Quenan guiaron mi
aprendizaje econémico. Pablo Gerchunoff y Mario Wainfeld
me hicieron entender que gobernar es emparchar porque,
como decia Mike Tyson, todos tienen un plan hasta que les
pegan la primera pifia en la cara.

Con Fernando Guarnieri, Octavio Amorim Neto, Eduardo
Viola, Miriam Saraiva, Matias Spektor, Julio Rodriguez y
Silvia Mergulhao aprendi a entender a Brasil —o a creer que
lo entiendo.

En Gustavo Teuly, soldado y amigo, conoci la cara
humana de Malvinas.

Con Miguel De Luca y Horacio Barreiro pienso la politica
desde que éramos chicos; Anibal Pérez Linan y Ernesto
Calvo me ayudan a pensarla también de grande. Sin Helena
Carreiras seria igual de estructurado pero menos abierto, y
peor persona.

Pedro y Carolina son inocentes de todo lo malo y
culpables de todo lo bueno. Que no se enteren.



Lisboa, febrero de 2018



1. La politica: ;arte o ciencia?

El 15 de abril de 2009, en una capital europea, ocho
politélogos se reunieron con un jefe de Estado. Dos de los
ocho lo habian tenido como alumno, el resto era mas joven.
El encuentro duré una hora y media y fue a agenda abierta,
pero un tema acaparé la atencién: la crisis global que
estaba disolviendo al capitalismo. Las anécdotas mas
jugosas provinieron de la cumbre del G20, que se habia
reunido en Londres la semana anterior.

Los ocho académicos representaban a la asociacién
europea de ciencia politica (ECPR, por sus siglas en inglés),
que realizaba en esa capital su encuentro anual. El G20, por
su parte, agrupa a diecinueve de las mayores economias del
mundo mas la Unién Europea, y el anfitrion gobernaba uno
de los veinte miembros. Los académicos lo ametrallaron con
preguntas sobre el impacto de la crisis para la Unién
Europea y le cuestionaron las respuestas vacilantes de
Occidente. Pero también hubo tiempo para temas
importantes, como América Latina.

Seguln nos contd, Estados Unidos y Europa estaban
mucho mas cerca de lo que salia en los diarios. No era
verdad que EE.UU. solo defendiera mayores estimulos
econdmicos y la Unién Europea solo mayor regulacién,
afirmando que Obama también queria regulaciones y fue él,
y no los europeos, quien forzd a los suizos a resignar el
secreto bancario. En la visidon de nuestro interlocutor, los
acuerdos logrados eran importantes y se habian logrado por
consenso, segun dijo, “incluso de parte del pais mas
conflictivo”. Senti en ese momento risas ahogadas y siete
miradas que se clavaban en mi, pero supe disimular. El
anfitrién no se apercibio.



Cuando llegd mi turno, le pregunté por el estado de las
negociaciones interregionales. Queria saber, sobre todo,
cudl era su percepcién sobre los bloques latinoamericanos.
El problema, respondid, es la falta de interlocutores. Conté
que la Comunidad Andina no funcionaba —creo recordar
que dijo “no existe”— porque Colombia y Bolivia no se
soportaban. Después relatd cédmo los representantes de
Uruguay y Paraguay despellejaban a Argentina cada vez que
lo encontraban, y que Lula le habia confesado en privado lo
dificil que resultaba trabajar con sus vecinos. Y puso un
ejemplo: en la reunién del G20, una presidenta
sudamericana habia hecho uso de la palabra en dos
ocasiones, y en ambas para criticar el secreto bancario... en
Uruguay. En ese momento los murmullos coparon la escena
y las miradas volvieron a converger. Entre sorprendido y
divertido, nuestro narrador me preguntd si era argentino. Ya
era tarde para esconderlo, tanto como para él hacer
silencio.

Me llevé lecciones de ese encuentro que desarrollaré mas
adelante. Aqui cito tres en particular y esbozo una
conclusién general.

Primero, el G20 es un foro Util pero ni se aproxima a un
gobierno mundial. Funciona como una arena en la cual las
potencias, cuando se ponen de acuerdo, pueden coordinar
politicas y ejercer presién sobre paises menores. Pero no
toma decisiones obligatorias y no sirve para resolver
conflictos entre paises grandes.

Segundo, la coordinacién internacional de los paises
latinoamericanos es nula - y eso que en el G20 solo
participan tres. Esto puede cambiar en el futuro, y la
realizacion de la cumbre 2018 en Argentina sera una buena
oportunidad para intentarlo. Hasta ahora, sin embargo, la
region brilla por sus peleas.

Tercero, Argentina siempre es noticia.

Conflicto y cooperacion, lideres y organizaciones, el
mundo y América Latina: de eso trata este libro. Y lo hace



con espiritu de popularizacion del conocimiento a partir de
una disciplina académica —la ciencia politica— que estudia
un arte: la politica. El objetivo es mostrar la trastienda de
ese arte, entender el teatro de la politica poniendo el foco
detras del teldn y, siempre que sea posible, dentro de los
camarines. Porque al Titanic lo hundié un témpano del cual
el 90% estaba bajo el agua, tenemos que cuidarnos de
tomar lo visible por el todo. Para entender el mundo, y para
cambiarlo, hay que aprender a mirar debajo de la superficie.
Tomen aire, ahi vamos.

¢Qué es la ciencia politica y a queé se
dedica?

La ciencia politica no es matematica. Ni literatura. Ni
filosofia.

La matematica es una ciencia abstracta cuyos modelos
ayudan a describir, explicar y predecir la realidad. Para
aplicarlos, sin embargo, hacen falta otros conocimientos:
fisicos, quimicos, sociolégicos o econdmicos. La matematica
resulta uUtil como herramienta de otras disciplinas, pero no
debe confundirse con ellas.

La literatura es un arte que emplea como instrumento la
palabra. Una obra literaria puede describir, sugerir e
iluminar hechos o argumentos, pero no puede probarlos o
refutarlos. Ciertamente, una buena calidad expresiva
permite una mejor divulgacién del conocimiento. Pero este
objetivo se limita a la transmisién de saberes, no a su
creacidn o constatacion.

La filosofia es considerada la madre de las ciencias, pero
no constituye exactamente una ciencia. Trata de la esencia,
propiedades, causas y efectos de las cosas naturales y
sociales, pero lo hace mediante juicios normativos o de



valor. En sintesis, su objeto no es tanto el ser como el deber
ser.

En cambio, la ciencia politica indaga y sistematiza
conocimientos sobre actividades relacionadas con el poder
en organizaciones sociales. A diferencia de la matematica,
trabaja con hechos (sociales) y no solo con conceptos. A
diferencia de la literatura, es ciencia que aspira a la
universalidad y no arte que se ennoblece en lo particular. A
diferencia de la filosofia, tiene un objetivo empirico antes
gue normativo. En sintesis, es una ciencia social.

La interdisciplinariedad y la transdisciplinariedad son
practicas de trabajo académico que parten del
reconocimiento de disciplinas cientificas preexistentes.
Cruzamos las fronteras porque ellas existen, pero no las
disolvemos por el hecho de cruzarlas. En tiempos de
confusidon posmoderna conviene no subestimar la realidad.

La ciencia politica tampoco es astrologia ni sus cultores
son pitonisas. Las corrientes que creyeron encontrar un
sentido a la historia han sido refutadas una y otra vez por
los acontecimientos. Para bien y para mal, el futuro esta
abierto tanto para la ciencia como para la politica.

La ciencia politica contemporanea se desarrollé sobre
todo en Estados Unidos y Europa occidental. En 2004, de los
50 departamentos de ciencia politica mejor ranqueados del
mundo 36 eran estadounidenses y 13 europeos, de los
cuales 10 eran britanicos (Hix, 2004). Las revistas
académicas mas reputadas estan escritas en inglés y tienen
base en Estados Unidos o Gran Bretafa. Sin embargo, hay
centros y publicaciones de excelencia en otros paises:
Australia, Irlanda, Suiza, Noruega, Holanda, Israel,
Alemania, Dinamarca, ltalia, Canada y Japdn estan entre los
mas destacados. En América Latina los centros mas
reconocidos se encontraban tradicionalmente en Argentina,
Brasil y México (Altman, 2006), aunque el desarrollo de la
ciencia politica en otros paises es vertiginoso y Chile se ha
sumado recientemente a los tres grandes (Altman, 2011).



Las areas subdisciplinarias, temas de interés y estilos
académicos varian de una sociedad a otra, pero lo
fundamental no cambia: la concepcién de la ciencia politica
como una ciencia social encarnada en una practica
profesional.

Es cierto que existen discusiones importantes en el
interior de la disciplina. Las mas conocidas se relacionan
con la orientacién politica de sus cultores y con su eleccion
metodoldgica (Almond, 1999). Sin embargo, el debate
generado alrededor del manual de ciencia politica
patrocinado por la IPSA (Asociacién Internacional de Ciencia
Politica) en 1996 demostrdé que, pese a los desacuerdos,
existe un campo comun —tanto sustantivo como
institucional— en el que éstos son procesados (véase
Goodin y Klingemann, 1996; Schmitter, 2003; Goodin y
Klingemann, 2002).

Hoy, la ciencia politica es:

* Positiva: su objeto es la realidad tal como es

(considérese objetiva o construida) y no como nos

gustaria que fuese. Su objetivo es entender;

transformar es misién del militante. Cuando un
politélogo es también militante debe tener el cuidado
de no confundir, contaminandolas, ambas funciones:
ello atentaria contra la comprensién tanto como sobre
la accion.

e Sistematica: utiliza métodos rigurosos de disefio,

recoleccién y analisis que son seleccionados en funcién

del problema de investigacién, y por eso son plurales.

Razona a través de la inferencia l6gica (deduccidén e

induccidén), no de la voluntad o el dogma. Se diferencia

entonces de dos casos extremos: la carencia de
método y la sacralizacién de un método.

* Profesional: se vive de ella y para ella, en vez de

practicarla como hobby o aficionados. Hay requisitos

de carrera que es preciso satisfacer: publicar bajo



arbitraje cientifico y concursar para obtener posiciones
académicas son dos de ellos, aunque no los Unicos.

“Hacer” ciencia politica implica tres tareas: producir
conocimiento, formar politdlogos y ejercer la profesién. La
primera, ya mencionada, se relaciona con la investigacion y
difusién. La formacion, por su parte, esta cambiando: cada
vez mas se pone el acento en ciclos cortos y continuos,
antes que largos y definitivos. Por ejemplo, el Proceso de
Bolonia transformd a Europa en un espacio académico en el
cual la formacion curricular se provee en tres ciclos: tres
anos de licenciatura, dos de maestria y tres de doctorado.
Quien estudia en una universidad europea obtiene un
diploma de maestria al cabo de cinco afos. En ese contexto,
exigir cinco anos para recibir un titulo de licenciado (como
se hace en algunas universidades argentinas) genera una
desventaja competitiva. La modernizacidn curricular resulta
imprescindible.

El ejercicio profesional merece las reflexiones postreras.
Solo un pequeno porcentaje de los graduados argentinos en
ciencia politica se consagra full time a la actividad
académica, y a veces lo hace en el exterior (Freidenberg y
Malamud, 2013). Aunque otro pequefo grupo cumpla tareas
docentes o de formacidn, éstas no constituyen su ocupacion
principal. Un tercer grupo cuelga el diploma y trabaja en
areas no relacionadas con la disciplina. Pero la mayoria
ejercera profesionalmente la ciencia politica de una
variedad de maneras: como consultores en empresas, COmo
asesores en instituciones publicas o privadas, como
periodistas, como analistas o como dirigentes. Los tres
mecanismos de funcionamiento de la profesidon (evidencia,
inferencia, responsabilidad) permiten la supervivencia y la
adaptacién a casi cualquier medio. Incluso a la realidad.



:Qué es la politica? De diadas, triadas
y referis bomberos

En la historia contemporanea, la distincién politica
fundamental no es entre izquierda y derecha sino entre
diada y triada. ;Los conflictos sociales se resuelven por
correlaciéon de fuerzas o hay un tercero imparcial que los
arbitre? La cuestién es si puede existir un referi aceptado
por los jugadores. Los triadicos dicen que si; los diadicos,
gue no: para ellos todos los referis son bomberos.

La politica es la lucha por establecer unos valores sobre
otros. Esos valores pueden ser simbdlicos o materiales. Los
simbdlicos establecen lo que esta bien y lo que esta mal:
icorresponde matar a los asesinos? jCortarle la mano a los
ladrones? ;Y tener sexo entre hermanos? En algunas
civilizaciones decidieron que si, en otras creemos haber
evolucionado. Los valores materiales definen quién se lleva
qué: jes admisible la propiedad privada de playas y rios?
:Debe tributar el salario? ;El Estado tiene que garantizar
educacion y salud? Recién aca la izquierda y la derecha
tienen algo para decir.

Cada pregunta de las anteriores tiene dos respuestas. Y
cada respuesta tiene defensores. Pero la cuestidon central no
es qué respuesta preferimos sino cémo decidimos entre
ellas. Hay tres maneras: tirar la moneda, arreglarlo entre las
partes o recurrir a un tercero.

Tirar la moneda es confiar el resultado a la suerte. No es
tan loco: la primera democracia funcionaba de ese modo. Es
cierto que el pueblo, o sea la minoria de atenienses
hombres y libres, se reunia en la plaza para tomar algunas
decisiones. Pero los cargos publicos se decidian por sorteo.
Pocas cosas hay tan igualitarias y democratizantes como
eso; sin embargo, las sociedades contemporaneas son
demasiado complejas. Por ende, requieren especializacion y
profesionalizacién. Quedan entonces dos opciones.



La primera es diadica. Arreglar un asunto entre las partes
constituye la forma tradicional de tomar decisiones y hacer
justicia. En las comunidades de mamiferos, los machos
luchan por las hembras y el que gana no necesita consultar
a un cura o un escribano. Y a lo largo de las civilizaciones
humanas, la justicia se definié mediante variaciones de la
ley del Talién: ojo por ojo, diente por diente. La victima, o
sus familiares, tenian derecho a la represalia y eran sus
ejecutores. La violencia interna y la guerra externa no eran
permanentes pero si inminentes: podian desatarse en
cualguier momento. Circunstancialmente aparecian jueces
gue mediaban en los conflictos, pero adn asi lo hacian
dividiendo mas que arbitrando, como Salomén.

Llegaron entonces el comercio y el Estado y surgi6 la
opcion triadica. El comercio requeria reglas, como la
garantia de la propiedad y el cumplimiento de los contratos,
y el Estado las ofrecia. O mejor dicho, las aplicaba. Es cierto
que el Estado fue, en un principio, la expresién de la
nobleza concentrada y, mas tarde, el instrumento de la
burguesia: no era universalmente imparcial. Pero si lo era
entre iguales, por ejemplo entre burgueses. La expansion
del sufragio y de los derechos sociales fueron extendiendo
la imparcialidad estatal a sectores mas numerosos.
Gradualmente, jugar sin referi se fue volviendo costoso. Hoy
no quedan en el planeta sociedades complejas que
sobrevivan sin Estado.

Y sin embargo, para la visién diddica, el Estado esta
siempre al servicio de algun interés sectorial: es el comité
de negocios de la burguesia, el lacayo de una potencia
colonial o la mascara que encubre la dominaciéon del mas
fuerte. Es un referi, si, pero vendido. No es juez sino parte.
El corolario es que hay que comprarlo o capturarlo.

Para la versién triddica el Estado constituye, a pesar de
todas sus imperfecciones, lo mas cercano a un juez
imparcial. Claro que no es neutral: también los referis son
hinchas de algun club. Pero sea por un cédigo de honor



interno o por controles externos, deben eximirse de pitar a
favor del equipo de su corazén —o de su grupo social. Si
manifiestan parcialidad serdn suspendidos, sancionados y
eventualmente despedidos.

En politica, los diddicos son populistas y apelan a la
accioén directa. Descreen de la imparcialidad: quien no
utiliza al Estado a su favor lo sufrird en contra. Consideran a
los actores mas importantes que las politicas. Ven la accién
directa como valida y hasta necesaria, porque lo que unos
ganan otros lo pierden. El particularismo y la vitalidad
mandan. Marx, Laclau y Mussolini son expresiones de esta
cosmovision.

Los triddicos son institucionalistas y apelan a la
mediaciéon de los conflictos. Promueven el establecimiento
de un tercero imparcial, aunque sea por aproximacion.
Buscan que las reglas prevalezcan sobre los jugadores. El
Estado de derecho debe domesticar la accién directa, para
que todos puedan ganar pero no puedan ganar todo. El
universalismo y la racionalidad mandan. Weber, Huntington
y Churchill encarnan esta concepcioén.

En este repaso analitico no hace falta tomar posicion:
ambas visiones tienen virtudes y defectos. Y ambas tienen
sus cultores histéricos en Argentina.

El poder contra los limites, el peronismo contra el
radicalismo. ;Dénde estd parado el PRO y qué futuro espera
a nuestros referis sociales, los jueces? Esto es historia
abierta, porque las identidades politicas evolucionan vy,
aunqgue a algunos le disqguste, las identidades individuales
también.

Identidades que construyen
individuos y sociedades



Fija y otorgada, asi era la identidad individual en las
sociedades tradicionales. Uno nacia en una familia y estaba
condenado a ella. La movilidad social no asomaba en el
horizonte. De preferencias sexuales mejor ni hablar. La
biologia nos ponia en un lugar del que la sociedad no nos
permitia escapar.

Las comunidades tradicionales prosperaron en el pasado
de Occidente y en el presente de varios Orientes. En Japén,
la India y los paises arabes, el nacimiento determina el
destino de la mayoria de la poblacién. En Europa y sus
retofos no es asi. Podemos elegir nuestra religién,
divorciarnos sin que nos apedreen, cambiarnos el apellido,
casarnos con alguien del mismo sexo y adoptar hijos
nacidos de otros vientres. A pesar de multiples restricciones,
somos libres para (re)construir nuestra propia identidad. No
nos la otorgan. No nos la devuelven. La modernidad, con
todas sus rémoras, nos permite elegir quiénes somos.

Hoy Argentina estd a mitad del rio. En una costa asoma el
progresismo: el casamiento es igualitario, el divorcio es
legal, planificamos la cantidad de hijos que deseamos. En la
otra costa aflora la reaccién: las adversarias son atorrantas
o bataclanas, algunos hijos adoptados son obligados a
hacerse el test genético, los nietos recuperados son
tironeados entre identidades excluyentes. Una identidad
recuperada requiere la eliminacion de otra, “la falsa”, la
otorgada por la apropiacién. Pero muchachos de 30 afios no
se sacan la identidad vieja para ponerse una nueva; ni ellos
ni nadie. Las identidades, hoy lo sabemos, son multiples.
Podemos ser argentinos, judios y tener un pasaporte
europeo. Podemos nacer huérfanos o ser abandonados por
nuestro padre bioldgico y llegar a presidentes de los EE.UU.,
como Clinton y Obama. La biologia, en esos casos, no
cooperd. A veces fue un obstaculo. Pero las sociedades
modernas no nos condenan a la identidad genética: nos
permiten complementarla con otras vy, si hace falta,
superarla.



Por eso, cada nieto recuperado gana el derecho de
conocer sus raices, enriquecer su identidad y adoptar las
familias de sus progenitores. Pero no pierde su identidad
anterior porque ya era una persona formada, con ideas,
valores, recuerdos y amores. Aunque repudie a sus
apropiadores, que no siempre es el caso, es producto de su
propia historia y no solo de la de sus papas.

Criar es tan importante como parir, y a veces mas. Es
muy cierto que apropiacién no es lo mismo que adopcion,
pero la reivindicacién de la sangre como Unica fuente de
identidad las pone a la par. Flaco favor le hacemos a la
humanidad si dejamos que la dictadura, ademas de los
hijos, nos robe el valor de la adopcidn, un acto supremo de
amor paternal o maternal.

Porque la identidad individual también se elige o, mejor
dicho, se construye. Tal como se construyen las identidades
colectivas, aunque esto requiere mas organizacion.

Organicémonos...

“La organizacioén es la base del poder politico, pero es
también la base de la estabilidad politica, y por
consiguiente, la condicién previa a la libertad politica. El
vacio de poder y autoridad que existe en tantos paises en
modernizacién puede ser llenado temporariamente por un
liderazgo carismatico o por la fuerza militar. Pero solo la
organizacidn politica puede llenarlo en forma permanente. O
bien las élites establecidas compiten entre si para organizar
a las masas por medio del sistema politico existente, o las
élites disidentes las organizan para derrumbar ese sistema.
En el mundo modernizado, el que organiza su politica es el
que controla el futuro”. Este parrafo corresponde a Samuel
Huntington (1927-2008), uno de los mas brillantes y
controvertidos politélogos del siglo XX.



En resumen, la organizacién es un medio. Pero un medio
indispensable y, por lo tanto, algo mas que un medio.

En principio, las estructuras politicas no son un fin en si
mismas, sino herramientas para conseguir objetivos mas
trascendentes. No obstante, sucede a menudo que aquello
que surgié como instrumento de altos ideales se transforma,
con el tiempo, en algo que se autojustifica, relegando el
objetivo original a un segundo plano.

Esto, que ocurre tanto con los Estados-naciones como con
los partidos politicos y los clubes de futbol, responde a una
causa natural: los seres humanos no somos engranajes de
una maquinaria, ni siquiera de una creada por nosotros
mismos, sino individuos con sentimientos y solidaridades.
Por lo tanto, la comunidad de personas en que nos
integramos cobra para nosotros un valor que excede al de
su utilidad, porque el hecho de pertenecer a ella se
constituye en una parte fundamental de nuestra propia
identidad.

Es eso lo que permite que las organizaciones sobrevivan,
inclusive, mucho tiempo después de que la razén de su
fundacidon haya desaparecido. Ello se torna claro en el caso
de los dos partidos tradicionales argentinos, el radicalismo y
el justicialismo.

La UCR reconoce como bandera de su nacimiento la lucha
por el Estado de derecho y la vigencia irrestricta de la
Constitucidon. Pese a que el gobierno de la transicién
democrética liderado por Raul Alfonsin completd con éxito
esta tarea, y la posterior alternancia constitucional
consolidd la estabilidad institucional, el partido se mantuvo
por algunos aflos como segunda fuerza por su insercién
institucional. Sus lealtades internas recién comenzaron a
diluirse como consecuencia de la debacle politica y
econdmica de 2001.

El justicialismo, por su parte, lideré eficazmente la
integracion de las masas trabajadoras y de las mujeres en la
arena politico-electoral. Sin embargo, la influencia que



tienen los lideres surgidos de este movimiento en el
escenario politico argentino no se ha reducido un apice:
aunque los postulados de independencia econémica, justicia
social y soberania politica no resuenen con la misma
magnitud que en el pasado, el justicialismo ha sido capaz de
liderar tanto el proceso de apertura y liberalizacion de la
década de 1990 como el de estabilizacién politica con
superavit fiscal de la década siguiente —y su degradacién
posterior.

El motivo por el cual las estructuras sobreviven luego de
que las causas que les dieron origen dejaron de existir es
fundamentalmente la reorientacién de sus metas como
modo de adaptacién al ambiente externo. Tal reorientacién
no se produce por equilibrio homeostatico, de modo
espontaneo, sino como producto de las tensiones
interactuantes dentro de cada institucion. Estas tensiones,
provocadas por la puja entre intereses sectoriales y
particulares, determinan como resultante un nuevo
equilibrio que, si resuelve los desafios planteados, favorece
la continuidad de la organizacion.

En el mundo contemporaneo la organizacion es
inevitable. Las sociedades complejas, caracterizadas por la
masividad demografica, la extension territorial y la
innovacidn tecnoldgica, exigen que para lograr resultados
efectivos —ya sea a favor del cambio o de la continuidad de
una situacién dada— se coordinen multiples voluntades y
esfuerzos individuales.

La organizacién no es una necesidad privativa de los
actores publicos sino también de los privados. Empresarios,
sindicatos y ciudadanos en general también necesitan
organizarse colectivamente para alcanzar objetivos en
sociedades complejas. Esto habla de la imposibilidad de
prescindir de la agregacién de demandas, la coordinacién
de esfuerzos y la cooperacién colectiva: los individuos
hacen la historia, pero no la hacen individualmente sino
organizandose en formas cada vez mas sofisticadas.



Algunos autores describen la complejidad creciente de las
organizaciones como una tendencia que puede ser
controlada, pero no detenida.

Pero si la organizacidén es una herramienta de poder,
puesto que permite efectuar tareas y conseqguir objetivos
que de otro modo serian mucho mas desgastantes o
directamente imposibles, también es una fuente importante
de restricciones. En primer lugar restringe la libertad de
accion, limitando las opciones individuales a las aprobadas
por la organizacién (en ambitos legislativos, por ejemplo,
este fendmeno es conocido como disciplina partidaria). En
segundo término, acota el margen de opciones de los que
estan fuera de la organizacién, ya que si alguien pretende
actuar para obtener resultados debe incorporarse a alguna
ya existente —o bien crear otra, la que a su debido tiempo
también se convertiria en limitante.

En sintesis, las ventajas de la organizacidon consisten en
hacer posible lo imposible, en el sentido de potenciar los
recursos individuales para ponerlos en accién a través de
una estrategia coordinada, permitiendo el logro de objetivos
inalcanzables para una sola, o unas pocas, personas. Los
riesgos, en tanto, son la dilucién de los fines individuales y
el acotamiento del margen de autonomia personal,
concesiones necesarias para posibilitar la mancomunién de
varios sujetos tras un fin compartido.

La forma contemporanea en que se manifiesta el
fendmeno organizativo es /a burocracia. Mas allé de la
connotacién peyorativa que el término tiene en algunas
sociedades, el concepto designa una forma de
administracion tipica de las sociedades de masas.

La definicidén original del vocablo no hace referencia a una
camarilla de empleados publicos que pierden tiempo en sus
oficinas mientras los ciudadanos comunes hacen horas de
cola antes de ser atendidos, sino a un cuerpo de
funcionarios profesionales que, poseedores de un saber
técnico especifico, le dan continuidad a la gestién



organizativa en el marco de un estatuto formal, sancionado
en base a procedimientos establecidos y previsibles, que
regula su accionar. Cuando esta forma de organizacién
funciona bien previene tanto contra la arbitrariedad del
poder como contra la ineficacia de una administracion
descoordinada o amateur; consecuentemente, ofrece una
previsibilidad que permite el planeamiento de objetivos a
largo plazo.

Para analizar el modo en que toda organizacién se
desempena puede concebirsela como compuesta por seis
areas de poder, definidas por los recursos indispensables
para resolver los problemas que afectan su supervivencia
(Panebianco, 1990). Estos recursos son acumulativos, es
decir que quien controla algunos de ellos estd en mejores
condiciones de controlar los demas.

Los recursos del poder organizativo son: 1) la
competencia (en el sentido de idoneidad y no de
competicién), entendida como la capacidad técnica para
realizar diagndstico, propuesta de tratamiento y evaluacion
de distintos temas; 2) las relaciones con el entorno, en
cuanto definen parte de la capacidad de la organizacién
para dominar sobre el ambiente o, al menos, para adaptarse
a él; 3) la comunicacion, tanto de los canales internos de
informacién como de los de recepcion y divulgacién externa;
4) las reglas formales, ya que toda norma juridica esta
expuesta a interpretacion, y quien dice qué es lo que la ley
dice tiene el poder que ella confiere; 5) el financiamiento,
recurso basico tanto para adquirir recursos materiales como
para sostener recursos humanos; y 6) el reclutamiento y
control de la carrera politica, que en una organizacion
democratica determinan no solo el margen de maniobra
sino, sobre todo, el resultado electoral.

1) La competencia se ha convertido, a partir de la
complejizacién de las sociedades modernas, en un capital
imprescindible tanto para el posicionamiento de la
organizacién como alternativa de poder cuanto para el



efectivo ejercicio del mismo. Tanto es asi que en las Ultimas
décadas se ha asistido a la demanda de un elemento
novedoso en la politica occidental: el equipo de gobierno,
condicién requerida a los candidatos ejecutivos por la
opinién publica y los medios de comunicacién como atributo
de seriedad. Del mismo modo, el prestigio de figuras con
perfil politico no tradicional sino basado en la capacidad
intelectual o técnica como Fernando Henrique Cardoso en
Brasil, Ricardo Lagos en Chile o Roberto Lavagna en
Argentina marcan un contrapeso a otra tendencia
contempordnea de reclutamiento politico, basada en la
celebridad de personajes provenientes del deporte y la
farandula.

2) Las relaciones con el entorno abarcan cada dia mas
actores, ya que el escenario mismo de la politica se ha
transformado a partir de la diversificacién y dilucion de las
fronteras de clase, por un lado, y de la aparicién de la
tecnologia de comunicacién masiva, por el otro. Ademas, las
sociedades contemporaneas funcionan de manera creciente
como un producto de la accidén simultanea de multiples
organizaciones, en vez de hacerlo como resultado de las
simples acciones individuales. Por lo tanto los partidos, que
se contaron entre las primeras asociaciones (y entre las mas
poderosas), han debido adecuar sus estrategias a un
ambiente cada vez menos manipulable, revalorizando en
consecuencia la cooperacién y el apoyo que pueden
brindarle otras organizaciones. Entre las de mayor
relevancia se cuentan los grupos econdmicos, los medios de
comunicacion y los sindicatos, pero también influyen
decisivamente otras instituciones como las religiones
organizadas y las Fuerzas Armadas.

3) La comunicacién es un elemento fundamental de
control, tanto para adentro de la organizacidn como hacia
fuera. Esto se debe a que la informacién no es ingenua ni
univoca sino interpretable: todo mensaje implica una
cantidad variada de significados posibles, que acentlan o



cambian su sentido. Y, sobre todo, contribuyen a fortalecer
o debilitar tanto las posiciones dentro de la organizacién
como su misma identidad.

4) Las reglas formales, como bien sabe el mas novato de
los estudiantes de Derecho, no son pasibles de una lectura
objetiva: cualquier postura puede encontrar, como se dice
en el ambiente juridico, media biblioteca a favor y media
biblioteca en contra. Ante este margen de incertidumbre y
ambigUedad que presenta toda normativa legal, el 6rgano
que interpreta y aplica la ley goza de un poder que roza los
limites mismos de la soberania. De hecho, la ley no dice lo
que a un observador cualquiera le resulta evidente sino lo
que el juez de un determinado caso interpreta en funcién de
elementos tales como el espiritu del legislador, el clima de
época Yy su propio arbitrio. Esto fue visible en el caso de la
Corte Suprema de Justicia, donde durante la década de
1990 cinco magistrados solian votar a favor de una posicién
y los otros cuatro en contra: jcual era la que se ajustaba a
la ley? El Caso Muifia (2x1), mas recientemente, reavivo
esta discusion.

5) El financiamiento constituye un recurso indispensable
para las organizaciones contemporaneas, caracterizadas por
moverse en un escenario capitalista de masas en el cual la
principal motivacién para la accién individual es de indole
material. La provisiéon y regularidad en el flujo de fondos es
un area siempre candente en toda asociacion, y aquellas
personas o grupos que logren garantizarlas gozaran de un
diferencial de poder en su favor por sobre quienes no
tengan acceso a las fuentes de ingreso. En los partidos
modernos, las tres grandes modalidades de financiamiento
son: a) interno, por pago de cuotas o donaciones de los
afiliados; b) externo publico, por subsidios o franquicias
estatales; y c) externo privado, por contribucion de
empresas, sindicatos u otras asociaciones no
gubernamentales.



6) El reclutamiento y el control de la carrera politica,
finalmente, son la base de la constitucién y formacién de los
recursos humanos. El poder de fijar criterios de admisién y
ascenso (y, al mismo tiempo, también de expulsion) permite
la regulacién predemocratica de la ciudadania, ya que el
sistema de toma de decisiones implica a los que estan
adentro pero no a los que quieren entrar. A su vez, hay
varias formas de incorporacion, y las principales pueden
definirse como: a) reclutamiento masivo por la base, sobre
todo a nivel juvenil y local; y b) cooptacién individual,
realizada sobre personalidades notables que ingresan en
posiciones de jerarquia (muchas veces en cargos técnicos).
También pueden presentarse situaciones de afiliacién
conjunta o pase de militantes de otro partido, que ante la
crisis se demuestre incapaz de retener a su gente.

La posesion de los recursos de poder enumerados
determina tanto la capacidad de acciéon de una organizacion
como su distribucién del poder interno, ya que quienes
tengan mayor acceso a ellos estaran en condiciones de
imponer sus objetivos y estrategias.

La organizacion es un medio

Lo sustantivo son los principios y las ideas que sostienen los
que se organizan. Y el medio es el camino elegido para
llegar a los fines, que no son otra cosa que la realizacién de
los principios.

Principios, medios y fines son, a |la vez, objetos y etapas:
un principio es simultdneamente un valor y el lugar desde
donde se empieza, un fin es un objetivo y el lugar donde se
termina. Y un medio es una herramienta y la fase
intermedia entre el principio y el fin. Por lo tanto, toda
organizacién debe considerar el hecho de que entre los
ideales y su concrecién hay dos elementos esenciales: los



recursos instrumentales (de los que ya se habld) y la
variable tiempo.

La planificacién es, en resumidas cuentas, la actividad de
disponer los recursos en funcion del tiempo para lograr el
cumplimiento de las metas de la manera mas efectiva
posible.

Cabe una digresion. Al referirnos a efectividad debemos
diferenciar dos niveles: por un lado se puede asimilar el
término a eficacia, es decir,el logro de los objetivos sin
importar los costos. Pero otro modo de evaluar resultados
de un programa de accidon es incorporando esta Ultima
variable al analisis, lo que definiria el éxito como la
consecucién de las metas al menor costo posible. Este es el
sentido de la expresién eficiencia, que implica una mayor
cuota de racionalidad. Recordemos que la racionalidad es el
ajuste de medios a fines; cuanto mas ajustado, mas
racional. Como ejemplo, valga el caso de la persona que se
propone matar una colonia de hormigas con un martillo: sin
duda el remedio sera efectivo, pero con un buen insecticida
se habria ahorrado tiempo y esfuerzo.

Una labor efectiva de planificacién contempla,
analiticamente, cuatro etapas: diagndstico de situacién,
formulacion del plan de accién, implementacién y
evaluacion. Pero en la practica, y sobre todo en las
actividades de mediano o largo plazo, estas fases se
superponen y retroalimentan continuamente.

En la primera fase de la planificacién, el diagnéstico
implica la identificacién de los problemas que enfrenta la
organizacion, ya sean de subsistencia (desafio existencial) o
de objetivos (desafio de logro). La realizacion de un
diagndstico defectuoso invalida casi por completo las
posibilidades de éxito del programa a trazar.

El segundo paso consiste en disefar el camino a seqguir
para solucionar los problemas detectados en el diagndstico.
Se plantean entonces tres subetapas: la primera, que no es
tan obvia como parece, es la definicion de objetivos. Muchas



veces se saltea esta instancia al darsela por sentada en el
planteo de los problemas, pero la ecuacién objetivo =
resolucion del problema no es automatica sino que exige un
orden de prioridades (y hasta cierta resignacion parcial de
aspiraciones). Para ello, debe procederse a la fijacién de
metas globales y sectoriales medibles, tales que pueda
constatarse durante le ejecucion si se esta cumpliendo con
el plan esbozado. La segunda subetapa es la determinacion
de los recursos disponibles, tanto humanos como materiales
y politicos. Los humanos hacen referencia a la gente con
que se cuenta para enfrentar la labor, los materiales a los
elementos instrumentales y de infraestructura (incluso
econdmicos) de que se dispone, y los politicos a los
espacios institucionales y contactos estratégicos que
puedan ser aprovechados para el eficaz desenvolvimiento
del plan. Por Ultimo, la ordenacién sistematica de la
implementacién debe establecer los tiempos de desarrollo
de la tarea en un cronograma viable, simultaneamente con
la asignacidon de responsabilidades y funciones a los
participantes en la misién. Esto ultimo debe quedar
especificado de la manera mas clara y precisa posible,
aunque también debe contemplarse un margen de
flexibilidad para adaptarse a los imprevistos.

El tercer momento es el de la ejecucion. En realidad, las
tareas planificadas suelen estar sujetas a revisién en
funcién de los obstaculos que encuentren, por lo que la
direccion general del proyecto y los responsables
intermedios deben tener capacidad de reaccién para
enfrentar y resolver inconvenientes no esperados. Esta
etapa esta en relacion permanente con la anterior y con la
que le sigue.

Finalmente, la evaluacién cumple dos funciones
igualmente relevantes. Por un lado, el analisis del resultado
del plan de accién permite apreciar los aciertos y errores de
la planificacién y la accidn, para mejorar el desenlace la
préxima ocasion. Por el otro, la evaluacién es una



herramienta permanente de correccién de rumbos y estilos
dentro del mismo plan, ya que la mirada autorreflexiva
permanente es la Unica que permite percibir los defectos de
diseno antes de sufrir sus perjudiciales consecuencias.
Contra toda idea de sentido comun esta etapa es
generalmente olvidada, con lo que cada nueva tarea que
debe desarrollar una organizacién implica empezar de cero,
perdiendo asi una experiencia valiosisima que ahorraria
dinero, tiempo y fracasos reiterados.

Hay quien sostiene que no hay aprendizaje colectivo. Si
asi fuera, la democracia no seria posible. El hecho de que a
algunos pueblos les haya costado mas sangre y mas anos
que a otros conseguirla solo prueba una cosa: que cuanto
antes aprenda uno de sus errores, mas pronto dejara de
cometerlos. Y ello exige organizacién y planificacion de la
vida colectiva. jPero cuidado con creerle a los que dicen que
saben del tema!

¢Se puede creer en los expertos?

(Es posible pronosticar quién sera el proximo presidente? ;Y
guién el campedn del Mundial de 20187 ;0 cuanto
aumentara la temperatura global en los préximos cincuenta
anos? Cualquiera sea la respuesta, tendemos a creer que
hay expertos en cada area que “saben mas” que la gente
comun. Por ende, esperamos que sus respuestas se
acerquen a la realidad mas que las de Don José, el verdulero
del barrio. Craso error.

Estudios recientes demuestran que la posibilidad
promedio de que un experto acierte un prondstico relativo a
su disciplina no es superior a la de cualquier lego
medianamente informado. Esto acontece en areas tan
disimiles como la meteorologia, la politica y el futbol.

Comencemos por el caso mas prosaico. En 2003, tres
cientificos suecos divulgaron los resultados de un trabajo



