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En primer lugar, debo sefalar que
no es tarea facil dar una definicion
precisa de mi campo de trabajo. Po-
dria denominarse “estudios organi-
zacionales”, delimitaciéon ambigua
que abarca aportes sistematicos
que apelan a distintas disciplinas:
sociologia, sociologia de la orga-
nizacion, ciencia politica, ciencias
administrativas, economia, estudios
culturales, etc., con un referente co-
mun de observacién, comprensién y
analisis: la organizacion. Espero que
esta resefia me ayude a elaborar un
marco que lo haga comprensible y
que permita reconstruir un proceso
en el que el desarrollo personal fue
de la mano del crecimiento y de la
diversificacion de un campo cuya
fundamentacion teérica y desarrollo
comenzd recién en la segunda mi-
tad del siglo XX, precisamente cuan-
do inicié mi formacién académica
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y profesional. Dar cuenta de ese
proceso necesariamente requiere re-
latar algo que se fue conformando
a tientas, con mucho de azar y con
interrogantes que fueron surgiendo
de manera caprichosa a partir de
mdltiples desafios, bisquedas y des-
cubrimientos.

Es necesario explicitar que lo
que sigue no es tipico de la trayec-
toria lineal de carrera académica de
un “cientifico social”. En mi caso,
esta trayectoria no se inicia en el
universo de las instituciones de in-
vestigacién, ni mi produccién se
expreso en primer lugar en trabajos
publicados en revistas cientificas.
Esta no fue mi puerta de entrada a
las disciplinas a las que dedique mi
vida académica. Este ingreso fue en
gran parte el producto de una ma-
duracién registrada en el mundo de

la “literatura gris” de los informes
de los trabajos profesionales, de los
productos de experiencias diver-
sas que con cierto descaro podria
definir como investigacién-accién
o, que con igual falta de exactitud,
[lamaria de investigacién aplicada,
con esfuerzos para apoyarla en los
conocimientos mas rigurosos de las
disciplinas que estaban en juego.

Cualquiera sea la manera de lla-
mar o de definir a mi trabajo, éste
fue consecuencia de un proceso
que no respondié originalmente a
una vocaciéon de “cientifico” ni a
un sendero formativo convencional
propio de campos de estudio con
fuerte institucionalizacion. El resul-
tado, lo anticipo, es una acumula-
cién de conocimientos producidos
en ambitos y con caracteristicas no
del todo usuales en el mundo de la
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“ciencia”. Por ello, escribir esta rese-
fia constituye un gran desafio, tanto
por su posible lejania del mundo de
sus eventuales lectores, como por la
exigencia personal de reconstruir lo
mas fielmente posible un caprichoso
camino que no respondié a un di-
sefo previo o a un trazado previa-
mente recorrido que me sirviese de
modelo.

Este camino fue dibujado con
trazos que reconocen su inspiracion
en las disciplinas de mi formacién
temprana, en mis transitos por or-
ganizaciones muy heterogéneas
que me pusieron en contacto con
problematicas cuyo interés personal
fue un continuo descubrimiento, en
la asuncién timida de los rituales de
la vida académica y en esfuerzos
constantes de convertir cada una
de las experiencias en una ocasion
de aprendizaje y en una fuente de
hipotesis. Si este proceso puede pa-
recer poco estructurado, carente de
una linealidad que facilite la acumu-
lacion de saberes y practicas, en mi
caso fue el producto de una voca-
cién forjada con mucho de azar y
con abundancia de esfuerzos.

Los conocimientos sobre los fe-
némenos organizacionales pueden
ser, para muchos, triviales o “invisi-
bles a los ojos”. Su importancia, en
cambio, tiene una fundamentacion
sencilla: basta tener presente que las
organizaciones sociales constituyen
el contexto inmediato de la mayor
parte de nuestras vidas pues éstas, en
sus aspectos mas significativos, sue-
len transcurrir dentro, con referencia
o en contacto con una multitud muy
diferenciada de organizaciones. Es-
tas organizaciones tienen en comun
ser ambitos de interaccion y de es-
tructuracion de relaciones, espacios
para el despliegue de la division del
trabajo y para el logro de objetivos
de significacién colectiva, artefactos
reductores de incertidumbre, modos
de construccion de identidades y

pertenencias y, tal vez lo mas elusi-
vo, de imposicion de restricciones al
ejercicio de nuestra libertad.

El estudio de las organizaciones
es relativamente reciente y su carac-
teristica basica consiste en la diver-
sidad de supuestos epistemologicos,
de encuadres tedricos, de estrategias
metodoldgicas y de intereses a que
responde la generacion y la utili-
zacién de los conocimientos que
constituyen este campo. Es, por ello,
en mayor medida un espacio abier-
to que un objeto de estudio clara-
mente delimitado. Esta resefia es un
recorrido personal por este espacio
como escenario de preocupaciones
y de ocupaciones todavia en desa-
rrollo.

Este recorrido se inicia de mane-
ra muy especial. Hijo de inmigrantes
espafioles que llegaron al pais con
nada mas que sus valores y sus ga-
nas de trabajar y constituir una fa-
milia sin las penurias de un pasado
de vida campesina y del desarraigo
propio del emigrado, recibi un fuer-
te mandato: aprender, hacer y pro-
gresar. Las escuelas a las que con-
curri siempre fueron publicas, desde
la primaria hasta la universidad. Mi
primer titulo universitario fue el de
Contador Publico Nacional obteni-
do en la Facultad de Ciencias Eco-
némicas de la Universidad de Bue-
nos Aires. Como para tantos, éste
era un camino usual para una pronta
insercién en el mundo laboral y, en
particular, para los graduados de la
Escuela Superior de Comercio Car-
los Pellegrini a la que concurri.

La formacién recibida en la Fa-
cultad tenfa un tinte exclusivamente
profesionalista que mas tarde se fue
enriqueciendo con la incorporacién
de nuevas orientaciones y materias
a través de varios cambios en los
planes de estudio. En esta Facultad,
debo senalar, desperté a la vida pu-
blica. Formé parte del grupo que

organizé su primer Centro de Estu-
diantes, asomandome a complejida-
des para las que el titulo que luego
obtuve no me era ni atractivo ni util.
De hecho, nunca llegué a ejercer la
profesién a cuya formacién dediqué
mis afos de grado universitario. For-
mé parte de la primera camada de
la Licenciatura en Administracién
recién inaugurada en 1959.

Antes de recibirme, exploré otros
caminos. Participe en un curso dic-
tado por profesores de la Universi-
dad de Columbia sobre gobierno y
administracion publica en el marco
de un convenio con la Facultad. Ese
curso desperté mi interés por algu-
nas disciplinas a las que luego me
dedicaria con intensidad, tomando
contacto con una bibliograffa con
pergaminos académicos no utiliza-
da hasta entonces en la carrera. Una
consecuencia no anticipada de esta
experiencia fue la decision de ini-
ciar el programa de sociologia para
graduados dictado en el Instinto de
la Facultad de Filosofia y Letras di-
rigido entonces por Gino Germani.

El comienzo de mi vida labo-
ral se dio en un momento y en un
contexto organizacional por demas
estimulante: el Consejo Federal de
Inversiones (CFI). En aquella época
(inicios de la década de los afos se-
senta) esta entidad publica, dedica-
da a la asistencia técnica y al desa-
rrollo e implementacién de politicas
gubernamentales de los gobiernos
provinciales, era un dmbito excep-
cional en el contexto de los organis-
mos publicos nacionales. Por el CFI
pasaron muchos intelectuales y pro-
fesionales brillantes que produjeron
conocimientos y practicas, con con-
troversias propias de una época en
la que lo publico estaba infundido
por la creencia en la posibilidad de
construir una sociedad y una organi-
zacion estatal gobernadas por lo que
hoy constituye una definicién de ra-
cionalidad muy cuestionada que te-
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nia expresion en la planificacion del
desarrollo econémico y social.

El clima profesional e intelectual
de aquel CFI fue definitorio para el
trazado posterior de mi sendero pro-
fesional. Al terminar mi paso por la
UBA, procuré una beca de forma-
cién en el exterior: el destino elegi-
do no tuvo un gran impacto en mi
crecimiento intelectual, pero si en
lo humano. Ese destino estaba jus-
tificado por algunas razones muy
personales y familiares. Pasé un afio
inolvidable en Madrid, estudiando
en la réplica espafiola de la Ecole
National de Administration de Fran-
cia, instalada en Alcald de Henares,
entonces de reciente creacion. For-
mé parte de su tercera promocién
de técnicos en la administracion ci-
vil, con comparfieros que devinieron
amigos entranables y actores muy
relevantes en el proceso de transi-
cién y democratizacién de Espafa.

Madrid me permiti6 participar de
la vida de una sociedad que desea-
ba muy intensamente dejar atras las
épocas negras de su presente y de su
pasado inmediato para formar parte
de una nueva Europa que también
pude conocer. Durante esta estadia
realicé estudios con el Prof. Enrique
Tierno Galvan, uno de los intelec-
tuales mas brillantes de la época,
fundador de un partido politico que
rescataba una vieja tradicién y que
luego lider6 un movimiento social
que lo convirtié en alcalde de la ciu-
dad. Estos estudios eran sobre Socio-
logia Politica, los que complementé
con seminarios sobre el estado y las
politicas de cambio social dictados
en el Instituto Balmes de Sociologfa,
junto a otros sobre temas organiza-
cionales en la Escuela de Organiza-
cién Industrial.

A mi formacién profesional de
origen, una beca para estudiar en
Madrid me permitié adquirir una vi-
sién mas integral de la significacion

social y politica de la formacién que
estaba encarando, con una perspec-
tiva internacional enriquecida por
una estadia en Europa que se pro-
longd bastante mas que lo requerido
por mis estudios. Regresé luego de
casi dos afios. Me reincorpore al CFI
en calidad de consultor, integrando
un equipo de asistencia técnica a las
administraciones provinciales para
el que fui responsable de proyectos
en provincias y algunos municipios
y de un curso para funcionarios pro-
vinciales que se llevé a cabo en la
Universidad Nacional de Tucuman.

Asi comencé algo que pasé a ser
a la vez un habito y una experien-
cia recurrente de enriquecimiento:
viajes frecuentes que me permitie-
ron conocer realidades sociales y
politicas muy diversas, enfrentarme
a problemas complejos de muy baja
estructuraciéon y tomar conciencia
de la enorme distancia entre el re-
lativamente escaso instrumental ted-
rico y operacional disponible y la
dificultad propia de las cuestiones
involucradas, tanto en las politicas
de desarrollo como en el cambio
institucional y organizacional.

Entonces, las provincias argenti-
nas estaban casi todas ellas renovan-
do sus estructuras productivas y sus
aparatos estatales. Asi aprendi los li-
mites del trasplante de instituciones
y las dificultades que acompafaban
la implantaciéon de innovaciones y
de politicas. Como parte de mi tarea
en ese equipo, publiqué mis prime-
ros trabajos como autor Gnico: uno
se referfa a las estrategias de coope-
racién con los gobiernos provincia-
les y otro al papel de la formacién
de capital humano para las organi-
zaciones publicas. A ellos se agrego
una coleccién de lecturas sobre los
aspectos institucionales y organiza-
cionales del desarrollo.

Luego, mi préximo dmbito de tra-
bajo fue la Secretaria de Hacienda

de la Nacién, a la que fui convoca-
do para participar en el andlisis y en
el disefio de acciones en materia de
politicas salariales y de gestion esta-
tal. Este trabajo dejaria huellas en mi
desarrollo futuro. Si bien mi orien-
tacion no estaba perfectamente defi-
nida, me interesaba particularmente
la distancia entre la rigurosidad de
los conocimientos producidos sobre
temas importantes con los que habia
estado en contacto en estos afios de
formacion, con el caracter puramen-
te practico y operacional de las he-
rramientas en uso. La presentacién
de un trabajo sobre “epistemologia
de la reforma administrativa” en el
Congreso Nacional sobre Adminis-
tracion Publica celebrado en Tucu-
man en 1962 desperto cierto interés
por lo novedoso del tema y provocé
la invitacién a que aspirase a una
beca para estudiar en el exterior.
Fue asi como me fue concedida la
beca doctoral del Instituto Torcuato
di Tella para realizar mi doctorado
en Estados Unidos.

El destino elegido fue la Universi-
dad de Cornell ubicada en el upstate
New York. Varias razones impulsa-
ron esta eleccioén, entre ellas su pres-
tigio y algunas de sus caracteristicas
historicas e institucionales, como su
pluralismo y su orientaciéon hacia la
innovaciéon permanente ya puesta
de manifiesto al ser la primera entre
las universidades de la “ivy league”
en incorporar carreras profesiona-
les. Otras razones se vinculaban
mas directamente con las ofertas de
la universidad, como la promocién
de orientaciones multidisciplinarias,
la gran libertad para la eleccion de
campos de estudio y materias y la
posibilidad de que la satisfaccién de
los requerimientos de cursos y traba-
jos de investigacion de la maestria y
del doctorado se realizaran en varias
de sus escuelas.

Cornell era una universidad de
vanguardia en materia de estudios
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organizacionales. Una de sus escue-
las era la sede de la revista acadé-
mica que constituyé el primer em-
prendimiento en dar expresion a los
estudios organizacionales con rigor
cientifico y pluralidad de enfoques
(Administrative Science Quaterly),
revista que continda siendo hoy una
referencia excluyente en el campo.
Otra, tenia una orientacién especi-
fica al cambio social y cultural, con
una personalidad como William
Foote Whyte, primer antropélogo
en realizar estudios de su disciplina
en sociedades urbanas de alta com-
plejidad y en organizaciones. Con
William Foote Whyte y Robin Wi-
[liams participé en un proyecto de
investigacion que ambos dirigian re-
ferido al impacto de las diferencias
culturales sobre la interpretacién y
el acatamiento de normas en dos su-
cursales de una empresa multinacio-
nal radicadas en el estado de Nueva
York y en Perd.

Tuve la fortuna de ser testigo del
ocaso del estructural-funcionalismo
hasta entonces predominante en so-
ciologia y, en consecuencia, en la
teoria de la organizacién, asi como
del ascenso de corrientes con inte-
rrogantes fuertemente centrados en
el cambio social, en las dimensiones
culturales y en la convergencia de
diversas disciplinas para darles res-
puesta. La produccion a la que tuve
acceso era de origen anglo-sajon,
con fuerte orientacion empirica y
hacia el desarrollo de teorfas. Esta
literatura, ademas, estaba atravesan-
do por un proceso de creciente dife-
renciacion de la originada para dar
respuesta a las preocupaciones del
viejo institucionalismo de la ciencia
politica o al “gerencialismo” de la
tradicion administrativa establecida,
con un divorcio que se harfa cada
vez mas notable.

Mi comité académico reflejaba
la riqueza de ofertas de la univer-
sidad y su modalidad particular de

interpretar la formacién doctoral.
Elegi tres campos que habrian de es-
tar siempre presentes en mis tareas
posteriores, tanto académicas como
profesionales: teoria de la organi-
zacién, administracion de gobierno
y politicas publicas orientadas al
desarrollo. Mi director fue Douglas
Ashford, persona de una notable ca-
lidez y gran generosidad, con una
produccién importante y variada so-
bre desarrollo politico, con trabajos
referidos a la construccion e institu-
cionalizacion y de los “aparatos es-
tales” en paises de Furopa, Africa y
Asia. Trabajar con Ashford me ayudé
a apreciar los aportes de los enfo-
ques comparativos en las tematicas
que me interesaban. Los otros miem-
bros del Comité Doctoral fueron
Tom Lodhal, director entonces de
ASQ, y Chandler Morse, economista
con enfoques muy originales sobre
la economia politica del desarrollo.

Este Comité Doctoral, conforma-
do con distintas perspectivas disci-
plinarias sobre las tematicas que me
interesaban, no era excepcional en
Cornell. Su ambiente era plural y
cosmopolita, con cursantes atraidos
por el enfoque multidisciplinario,
con gran pluralismo en las forma-
ciones en su cuerpo docente y con
la posibilidad cierta de tomar cursos
con independencia del ambito for-
mal en que se ofrecian. A esa diver-
sidad sumé mi participacién en el
Programa de Verano en Quantitative
Methods in Social Research dictado
por el Consorcio Interuniversitario
para la Investigacién Politica y So-
cial en la Universidad de Michigan,
apoyada por el Instituto Di Tella.

Al terminar mis estudios doctora-
les retorné con mi familia, con una
hija nacida en Estados Unidos y otra
proxima a integrarse al pais como
argentina nativa. Me incorporé al
Centro de Investigaciones en Admi-
nistraciéon Pablica del Instituto Di
Tella, intento de establecer un am-

bito de investigacion sobre el estado
y su funcionamiento con importante
impacto sobre el desarrollo y la for-
macién profesional y académica en
las ciencias politicas y de la gestién.
Del mismo formaron parte también
otros amigos y colegas, entre ellos,
Oscar Oszlak, Marcelo Cavarozzi,
Jorge Roulet y Horacio Boneo. En
ese periodo trabajé en mi tesis sobre
la burocracia y sus comportamien-
tos en el contexto institucional ar-
gentino.

El Instituto Di Tella era una cal-
dera de creatividad y de generacién
de ideas en un ambiente de dialogo,
exigencia y desafios permanentes. A
la vez, los diferentes centros de cien-
cias sociales que integraban el ITDT
constituian un contexto Unico para
el dialogo multidisciplinario por su
riqueza y diversidad. Es entonces
cuando comienzo a compartir los
trabajos de investigacion con la ca-
tedra universitaria. Por concurso, me
integré como profesor asociado a la
catedra de Sociologia de las Orga-
nizaciones de la Facultad de Cien-
cias Economicas de la UBA, siendo
invitado simultdneamente a disefiar
y organizar la Licenciatura en Admi-
nistracion Publica de la Escuela de
Ciencia Politica de la Universidad
del Salvador.

La cétedra de la UBA tenia por
titular a Francisco Sudrez (Pancho),
personaje inolvidable con quien
pude establecer una gran amistad,
aprovechar su sabiduria y colaborar
en la formacion de un grupo de dis-
cipulos que hoy todavia estan a car-
go de la disciplina y del Centro de
Investigaciones creado para alojarla.
De este periodo son algunas publi-
caciones que retomaron temas de
mi produccién anterior. Recuerdo
muy especialmente un trabajo publi-
cado en la Revista Latinoamericana
de Sociologia sobre los procesos de
formulacién de politicas publicas,
tema al que volvi recurrentemente.
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Entonces produje materiales vin-
culados a la catedra y que adn utilizo
en mis actividades docentes como
uno cuyo titulo es premonitorio de
trabajos futuros: Fundamentos histo-
ricos y tedricos de las teorias orga-
nizacionales. Publiqué también dos
libros: “la participacion social en
contextos organizacionales”, tema
entonces de gran actualidad y, el se-
gundo sobre la “significacion social
y organizacional de las empresas fa-
miliares”. Este Gltimo trabajo formé
parte de mi intencién recurrente de
adentrarme en los procesos de con-
formacion organizacional e institu-
cionalizacion de distintos campos
y formatos organizacionales. A este
trabajo siguieron otros sobre em-
presas publicas, organizaciones sin
fines de lucro y organizaciones de
investigacion.

Al poco tiempo, fui invitado a
incorporarme a la funcién publica
con el cargo de Subsecretario en el
Consejo Nacional de Desarrollo. Si
bien las circunstancias no eran favo-
rables para la realizacién de un tra-
bajo serio y socialmente relevante,
la experiencia fue particularmente
importante para mi maduracion. La
experiencia me permitié ser pro-
tagonista de procesos politicos de
toma de decisiones, advertir la com-
plejidad de los cambios politico-ins-
titucionales y participar como actor
en el enfrentamiento de los limites
de la planificacién tal como se en-
tendia en ese momento. Esta expe-
riencia tuvo, ademds de elevados
costos personales, una capacidad
formativa muy importante. Dejar ese
cargo significé un gran alivio y me
permitié retomar mi carrera como
docente, investigador y consultor.

Entonces comenz6 otra etapa de
mi desarrollo personal, con mayor
dedicacién al trabajo académico y
con gran diversidad de ocasiones
para acrecentar y hacer uso de mis
conocimientos. Mi campo de tra-

bajo sobre organizaciones estatales
adopté en primer lugar como orien-
tacion el estudio de las empresas
publicas a través de la participacién
en programas de cooperacion para
el desarrollo, la primera de ellas en
Uruguay en el programa de reforma
administrativa en marcha apoyado
por la Organizacion de las Naciones
Unidas. En él realicé trabajos sobre
el conjunto de empresas publicas
uruguayas y sobre la mas importan-
te de ellas, ANCAP (Administracion
Nacional de Combustibles, Alcoho-
les y Portland). Estos estudios fueron
verdaderas investigaciones sobre la
naturaleza, contexto, racionalidad,
incidencia social y resultados de
una gran organizacién con elevada
significaciéon politica y por su ca-
racter estratégico para el desarrollo
nacional, dando lugar a varias pu-
blicaciones en un campo que, por
entonces, estaba en el centro de los
debates sobre el papel y capacida-
des del estado.

Experiencias semejantes se repi-
tieron por afios en muchos paises
de América Latina, en algunos del
Caribe y aln en Africa. Esas tareas
me permitieron conocer muy diver-
sos contextos institucionales y cul-
turales, aprender los limites de las
intervenciones orientadas al cambio
social y organizacional y, muy en
particular, adquirir una conciencia
mayor de los vacios de la teoria y de
la practica de las politicas publicas y
de los procesos politicos y organiza-
cionales desencadenados en torno a
ellas. Los resultados se volcaron en
informes, publicaciones para espe-
cialistas y revistas académicas, asi
como en actividades docentes. La
intencion permanente de esta pro-
duccioén fue sistematizar y explicitar
las implicancias tedricas y los apren-
dizajes derivados de esas experien-
cias. Particularmente algunas de
ellas pasaron a constituir referencias
obligadas para evaluar capacidades,
procesos y problematicas particula-

res de construccion o reforma de las
politicas estatales y de las organiza-
ciones publicas. Menciono algunas
que fueron muy significativas por
los aprendizajes recogidos o por la
naturaleza de sus aportes para la for-
mulacién de politicas sobre organi-
zacién y gestion del estado: Chile,
México, varios paises de América
Central y, muy especial y dramatica-
mente, Angola, pais atravesado por
décadas de guerra y de destruccién
de toda su institucionalidad.

La larga trayectoria de vincula-
cién con la cooperacion no sélo se
manifesté en labores de consulto-
ria, sino que también me permiti6
el conocimiento de las l6gicas y de
los requerimientos del mundo inter-
nacional. Asi, participé en el disefio
de politicas y programas, en la eva-
luacién de dmbitos como el Centro
Interamericano de Desarrollo Social
de la OEA, el Instituto de Desarrollo
Econémico y Social (INDES) del BID,
las unidades de ejecucion de pro-
yectos creadas por los compromisos
de crédito asumidos con el Banco
Interamericano de Desarrollo y en
el disefio de metodologias para el
analisis de las dimensiones institu-
cionales y politicas que contribuyen
a la efectividad de los proyectos de
desarrollo.

Con lo anterior, culminé un ciclo
de produccién cuyos resultados no
formaban parte de mis previsiones.
La formacién en el exterior, mis tran-
sitos por el sector plblico argentino,
la iniciacién de la actividad docen-
te y mi insercién en el mundo de la
cooperacién internacional, constitu-
yeron un encadenamiento de cono-
cimientos de diversas disciplinas, de
practicas en proceso de consolida-
cién y de comprensiones en desa-
rrollo que fueron todos ellos el pro-
ducto del azar, del eslabonamiento
de oportunidades y de aprendizajes
diversos que me exigieron esfuerzos
de articulacion y de construccion de
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unidad. A partir de entonces, mi pro-
posito fue centrarme en esta unidad,
dejando de lado ciertos aspectos
que a esta altura me resultaban pe-
riféricos profundizando algunos en
los que ya tenfa una trayectoria que
iluminaba mis intereses: las politicas
publicas, sus dimensiones institu-
cionales y organizacionales y, muy
en particular y como aproximacién
atil para la confluencia de saberes y
practicas, el campo de las organiza-
ciones.

Durante la década de los afios
setenta, en un ambiente extrema-
damente convulsionado, las sedes
de mi trabajo en Argentina fueron
cambiando. Pasé por diversas en-
tidades que me brindaron refugio,
en las que comparti proyectos y
donde pude integrar y dirigir equi-
pos con similitud de inquietudes e
interrogantes. En primer lugar, esta
mencion debe ser encabezada por
Centro Interamericano para el De-
sarrollo Social (CIDES), dirigido por
Francisco Suarez, que realizaba es-
tudios y actividades de formacion
superior para los funcionarios de las
areas sociales de los paises latinoa-
mericanos. Sus problemas de finan-
ciamiento hicieron reducir de forma
dréstica sus actividades. A esta in-
sercién institucional siguié mi incor-
poracion al Instituto ECLA (Estudio
de la Ciencia Latinoamericana), que
contaba con financiamiento del De-
partamento de Asuntos Cientificos y
Tecnolégicos de la OEA. Lo conduje
por cinco afos hasta que me vi obli-
gado a renunciar por cambios en la
conduccion de la Universidad.

En ambos institutos dirigi progra-
mas sobre la gestién de programas
sociales (CIDES) y sobre los reque-
rimientos politicos e institucionales
de la gestion de politicas cientificas
y tecnoldgicas (ECLA). Las tematicas
abordadas tenfan en comun algunas
caracteristicas: la relativa ausencia
de tratamientos sistematicos, la no-

vedad de la aparicion de ambitos
publicos con competencia sobre es-
tas temdticas y la escasa literatura so-
bre la articulacién entre problemas
los identificados, los contenidos de
politicas, sus consecuencias sobre
la gestion y la necesaria indagacién
sobre sus resultados e impactos. Los
trabajos producidos sobre politicas
cientificas y tecnoldgicas sirvieron
para estructurar un curso dictado en
Buenos Aires y Rio para funcionarios
de los paises latinoamericanos, ofre-
cido por el Instituto ECLA en cola-
boracién con la Financiadora de Es-
tudios y Proyectos (FINEP) de Brasil

Esas lineas de trabajo fueron con-
tinuadas en dmbitos con cuya fun-
dacién estuve comprometido. Fun-
dé y dirigi GADIS, Grupo de Desa-
rrollo Institucional y Social, durante
la casi totalidad de la década de los
afos 80. GADIS llevé adelante pro-
gramas de seguimiento y evaluacion
de microproyectos de desarrollo so-
cial, retomando la linea de trabajo
que habia inaugurado en CIDES.
En sus publicaciones y libros vol-
qué ademas conceptualizaciones y
resultados de investigaciones sobre
las organizaciones sociales sin fines
de lucro. Esta tematica dio lugar a
publicaciones en Journals prestigio-
sos como el Journal of Development
Studies y el Journal of Community
Development. Por un breve periodo,
me desempené como coordinador
de investigaciones de la Universidad
de Belgrano, siendo entonces direc-
tor de su primera revista académica:
Ideas.

Durante esa década se produjo
un acontecimiento de gran trascen-
dencia en cuya organizacion y desa-
rrollo tuve participacion muy activa.
Con un grupo de colegas organiza-
mos el primer simposio de analisis
organizacional. No pudo realizarse
en alguna sede de la Universidad,
por lo que se llevé a cabo en el
Colegio de Graduados de Ciencias

Econdémicas. Su comité organizador
estuvo integrado por psicélogos, psi-
c6logos sociales, socidlogos, inge-
nieros, economistas y especialistas
en las distintas vertientes de la ges-
tion y del analisis organizacional. Se
presentaron mas de cien trabajos,
se dialogd sobre experiencias par-
ticulares, se traté la posibilidad de
la convergencia interdisciplinaria y
se conformé un grupo de referen-
cia que dio entidad a la temdtica.
Las presentaciones se organizaron
por tipo de contexto analizado, por
enfoques disciplinarios, por aportes
tedricos y por tipos de intervencion.
Quedd a mi cargo presentar la sin-
tesis final e identificar los puntos de
continuidad y de ruptura. Conside-
ro que ese simposio constituy6 el
punto de partida del proceso de ins-
titucionalizaciéon de la comunidad
concernida con los estudios organi-
zacionales.

Con el retorno de la democracia,
mi sede académica se localiz6 nue-
vamente en la UBA, ya como pro-
fesor titular. En los afos siguientes,
mi involucramiento en la vida de la
Facultad crecid, pasando a ser pro-
movido a profesor titular y llegando
a ocupar durante algunos anos las
secretarias de posgrado e investiga-
cién, la Comisién de Doctorado y
el Vicedecanato. Disefié y puse en
marcha también la Maestria en Ad-
ministracioén, la que dirigi durante
diez afios. De ese periodo rescato la
posibilidad de aplicar mi experien-
cia del Instituto ECLA sobre temas
vinculados a las politicas de forma-
cién superior y de investigacion y
desarrollo, lo que luego me permi-
tié colaborar en numerosos trabajos
para organismos de politica y de
evaluacion de la gestion cientifica
y tecnoloégica (diagndsticos y eva-
luaciones institucionales, planes de
cambio, seguimiento y evaluacién
de resultados para la vieja Secretaria
de Ciencia y Tecnologia y el actual
Mincyt, el CONICET, la CONEAU,
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el FOMEC, la ANPCYT vy el INTA))
y volcar los conocimientos gene-
rados en numerosas publicaciones
del pais y del exterior. Mds reciente-
mente, colaboré en varias ocasiones
con el Programa de Evaluacion Insti-
tucional del Mincyt.

De esa manera, concretaba una
inquietud permanente: la aplica-
cién de los avances de la teoria de
la organizacién a mejorar la gestién,
la eficacia y la relevancia de orga-
nizaciones que, por sus funciones,
son de cardcter estratégico para el
desarrollo del pafs. Una confluencia
importante se dio a mediados de la
década de los ochenta: pasé a for-
mar parte como senior research offi-
cer del ISNAR (International Service
for National Agricultural Research)
cuya sede en La Haya me permitié
integrar equipos de investigadores
y de especialistas en gestion de la
investigacion y de la transferencia,
viajar repetidas veces a Europa y a
mdltiples paises en desarrollo para
asistir a los organismos nacionales
de investigacion en materia de po-
litica, organizacién y gestion de la
investigacion agricola. Allf dirigi un
proyecto sobre las redes organiza-
cionales de investigacion en el que
identifico diferentes modalidades de
colaboracién interorganizacional,
sus potenciales y condiciones de
efectividad.

Otras circunstancias provocaron
que esa confluencia determinara
un nuevo giro en el centro de mis
ocupaciones, aun cuando no de mis
preocupaciones. Progresivamente,
fui adquiriendo mayor interés en los
temas institucionales de las politi-
cas publicas. A partir de amistades y
trabajos conjuntos con investigado-
res en ese campo fue naciendo un
ambito que contribui a formar con
otros colegas y que aun integro: el
Grupo CEO, con importantes traba-
jos de analisis y disefio de politicas
y centro de redes internacionales

de investigacion y de intercambio,
con particular referencia a las pro-
blematicas de la organizacion glo-
bal para el desarrollo y a su imple-
mentacion. Mi produccién en esos
temas siempre estuvo enmarcada en
mi preocupacion central por el es-
tado, con fuerte orientacién sobre
la formulacién y evaluacién de po-
liticas publicas. Esta preocupacion
y el trayecto recorrido me hicieron
mirar hacia atrds permitiéndome re-
conocer etapas en ese camino lleno
de vueltas inesperadas, pero con un
norte consistentemente buscado. Mi
interés central explica, ademas, la
concentracion de los Gltimos anos
en la docencia superior volcada casi
exclusivamente a la teoria de la or-
ganizacion y a los procesos de poli-
tica pablica.

La Universidad de San Andrés
constituye desde hace ya tres lus-
tros mi sede académica. Formé parte
desde su inicio del equipo docente
de la Maestria en Administracion y
Politicas Pdblicas. Allf estuve a cargo
de dos materias: la primera de carac-
ter analitico sobre el sentido y status
tedrico de las disciplinas vinculadas
a la gestion publica, y la segunda
sobre los procesos de formulacion,
implementaciéon y evaluaciéon de
politicas pulblicas. Esta Gltima ma-
teria fue el ambito para desarrollar
trabajos de construccién tedrica y
de desarrollos metodolégicos, pu-
blicados en libros, revistas interna-
cionales y documentos de trabajo de
CEO, asi como impulsar, orientar y
asistir la elaboracion de un conjunto
importante de tesis.

Una tematica de las abordadas,
la evaluacion de politicas publicas,
constituia una innovacién, tanto en
el sector piblico argentino como en
la formacion universitaria. Al esta-
blecerse el primer posgrado en eva-
[uacién en la Universidad Nacional
de General San Martin, con apoyo
del Gobierno Nacional y del Banco

Interamericano de Desarrollo, tuve
el honor de participar en su disefo
y dictado, presidiendo su Consejo
Académico. Ese posgrado constituye
la primera manifestacién de un inte-
rés de institucionalizar la evaluacién
de politicas en el seno del gobierno
nacional.

La Universidad de San Andrés
me dio también la oportunidad de
participar en el dictado de una ma-
teria que es el resultado de los anos
dedicados a la teoria de la organi-
zacién. La Maestria de Estudios Or-
ganizacionales de la Universidad
de San Andrés, iniciativa de Ernes-
to Gore, nacié con la aspiracion de
transformarse en un doctorado. La
calidad del emprendimiento y de
sus alumnos fue notable, siendo la
primera experiencia de formacién
superior sobre estudios organizacio-
nales sin orientacion profesionalista.
Esta maestria me permitié dictar la
materia “Teorias Macro”. Su prepa-
racion fue una ocasién de volver a
recorrer la bibliograffa fundante del
campo y los nuevos aportes. Esta
reconstrucciéon global me permitié
confirmar las continuidades y rup-
turas, asi como apreciar su relevan-
cia y consecuencias operacionales.
Recorri en ese curso la produccion
que reconoce en Max Weber como
padre de la “disciplina”, las contri-
buciones que conformaron distintas
escuelas de pensamiento denomi-
nadas en un principio por las sedes
de sus principales figuras: Harvard,
Chicago, Carnegie Mellon, Berkeley,
etc., y las perspectivas actuales aso-
ciadas a las corrientes Ilamadas pos-
modernas y a las distintas vertientes
constructivistas e institucionalistas.
Para mi, este curso significé un desa-
fio enorme: recorrer de manera sis-
tematica el sendero de mi formacioén
académica.

Este desafio no fue el Unico a
que me someti6 UDESA. La puesta
en marcha de un posgrado especia-
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lizado en organizaciones sin fines
de lucro requirié mi participacion
en la que utilicé mi experiencia
anterior en GADIS, asi como mi
involucramiento como directivo en
organizaciones como FUNDAPAZ
y Fundacién Pro Vivienda Social.
Otro, fue la visita a San Andrés de
W.W. Powell, uno de los principa-
les exponentes de la escuela neoins-
titucionalista en sociologia de las
organizaciones. La presentacion de
su disertacién fue un acto que hoy
calificaria de insolencia intelectual:
explicar en presencia del autor el
contenido y relevancia de sus con-
tribuciones. El mismo caracter tuvo
una conferencia ante los graduados
de la maestria. En ella, me aventuré
a hacer una revision de mi recorrido
intelectual desde la perspectiva de
mis aprendizajes o, lo que es [o mis-
mo, del progresivo descubrimiento
de mis areas de ignorancia.

En los dltimos aifos mi trabajo en
los diferentes campos resenados fue
consolidando una mirada creciente-
mente compleja sobre el tipo parti-
cular de organizacién al que dedi-
qué mis primeros esfuerzos: la orga-
nizacién estatal, con mayor atencién
a su marco institucional. Entiendo
que la muy reducida calidad insti-
tucional que se manifiesta en todos
los planos de la vida nacional y el
deficiente funcionamiento del esta-
do son problemas de caracter critico
y prioritario que constituyen restric-
ciones muy severas para el desarro-
llo de las capacidades nacionales.
Estas cuestiones exigen un abordaje
simultaneo de diferentes dmbitos y
dimensiones, lograr la reorientacién
de viejos actores y la incorporacion
de otros nuevos a campos y esfe-
ras de deliberacién y decisién. En
este escenario, el estado es un ins-
trumento estratégico para liderar la
transformacién. La construccién ins-
titucional y el perfeccionamiento de
los mecanismos estatales son, por lo
tanto, condiciones para el estableci-

miento y la legitimacion de nuevos
marcos de politica estables, prede-
cibles en su aplicacién, libres de
contradicciones vy, a la vez, suficien-
temente flexibles para identificar y
actuar frente a cambios en los esce-
narios nacionales e internacionales.
Continuar en la indagacion de estos
fendmenos y alimentar los procesos
de creacion de ideas que alimenten
a los diversos actores sociales cons-
tituyen a la vez el resultado de la tra-
yectoria resefiada y el eje del trabajo
actual.
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NOTA PROVISTA POR EL MINISTERIO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION PRODUCTIVA

Recuperacion de tecnologias ancestrales y sustentables en Jujuy
La vicuna como modelo de produccién sustentable

Ciencia e historia se unen para preservar a la vicuna

Cazando vicuiias anduve en los cerros
Heridas de bala se escaparon dos.

- No caces vicurias con armas de fuego;
Coquena se enoja, - me dijo un pastor.

- sPor qué no pillarlas a la usanza vieja,
cercando la hoyada con hilo punzé ?

- §Para qué matarlas, si slo codicias
para tus vestidos el fino vellon ?

Juan Carlos Ddvalos, Coquena

Lo primero es pedir permiso a la Pachamama. Porque a ella, en la cosmovisién andina, pertenecen las vicuiias que se
extienden por el altiplano de Perd, Bolivia, Chile y Argentina. Una ceremonia ancestral, unida a la ciencia moderna,
permite que comunidades y cientificos argentinos exploten de manera sustentable un recurso de alto valor econémi-
co y social.

La vicuna es una especie silvestre de camélido sudamericano que habita en la puna. Hasta 1950-1960 estuvo en serio
riesgo de extincion debido a la ausencia de planes de manejo y conservacion. Desde la llegada de los espafoles se
comenzo con la caza y exportacion de los cueros para la obtencién de la fibra, que puede llegar a valer U$S600 por
kilo, lo que llevo a la casi desaparicién de estos animales. Por ese entonces, la poblacién de vicufas en América era
cercana a los 4 millones de ejemplares, en 1950 no eran mas de 10.000.

A fines de la década del 70 Argentina, Bolivia, Chile, Perd y Ecuador firmaron un Convenio para la conservacion y
manejo de la vicuna que permitié recuperar su poblacion hasta contar en la actualidad con mas de 76 mil ejemplares
en nuestro pais.

En Santa Catalina, Jujuy, a 3.800 metros sobre el nivel del mar, investigadores de CONICET, junto a comunidades y
productores locales, han logrado recuperar una tecnologia prehispénica sustentable para la obtencion de la fibra de
vicuna. Se trata de una ceremonia ancestral y captura mediante la cual se arrean y esquilan las vicunas silvestres para
obtener su fibra. Se denomina chaku y se realizaba en la regién antes de la llegada de los conquistadores espafioles.
Segln Bibiana Vila, investigadora independiente de CONICET vy directora del grupo Vicuiias, Camélidos y Ambiente
(VICAM) “Hoy podemos pensar en volver a hacer ese chaku prehispanico sumado a técnicas que los cientificos apor-
tamos para que las vicufias pasen por toda esa situacion sufriendo el menor stress posible. Las vicufas vuelven a la
naturaleza, la fibra queda en la comunidad, y nosotros tomamos un monton de datos cientificos.”

El chaku

El chaku es una practica ritual y productiva para la esquila de las vicufias. Durante el imperio inca, las cacerias reales
o chaku eran planificadas por el inca en persona. En esta ceremonia se esquilaba a las vicufias y se las liberaba nue-
vamente a la vida silvestre. La fibra obtenida era utilizada para la confeccién de prendas de la elite y su obtencién
estaba regulada por mecanismos politicos, sociales, religiosos y culturales. Se trata de un claro ejemplo de uso sus-
tentable de un recurso natural. Hugo Yacobaccio, zooarquedlogo e investigador principal de CONICET, explica que
“actualmente el chaku concentra hasta 80 personas, pero durante el imperio inca participaban de a miles. Hoy las
comunidades venden esa fibra a acopiadores textiles y obtienen un ingreso que complementa su actividad economica
principal, el pastoreo de llamas y ovejas”.

El proceso comienza con la reunién de todos los participantes, luego toman una soga con cintas de colores reunidos
en semicirculo y arrean lentamente a las vicufnas guidndolas hacia un embudo de red de 1 km de largo que des-
emboca en un corral. Cuando los animales estdan calmados se los esquila manipulandolos con sumo cuidado para
reducir el stress y se los libera. Hoy, 1500 afos después del primer registro que se tiene de esta ceremonia, la ciencia
argentina suma como valor agregado: el bienestar animal y la investigacion cientifica. En tiempo del imperio Inca, el
chaku se realizaba cada cuatro afios, actualmente se realiza anualmente sin esquilar a los mismos animales “se van
rotando las zonas de captura para que los animales renueven la fibra” explica Yacobaccio. Segin Vila “es un proyecto
que requiere mucho trabajo pero que demuestra que la sustentabilidad es posible, tenemos un animal vivo al cual
esquilamos y al cual devolvemos vivo a la naturaleza. Tiene una cuestion asociada que es la sustentabilidad social ya
que la fibra queda en la comunidad para el desarrollo econémico de los pobladores locales.”

Yanina Arzamendia, bi6loga, investigadora asistente de CONICET y miembro del equipo de VICAM, explica que se



esquilan sélo ejemplares adultos, se las revisa, se toman datos cientificos y se las devuelve a su habitat natural. Ademas
destaca la importancia de que el chaku se realice como una actividad comunitaria “en este caso fue impulsada por una
cooperativa de productores locales que tenian vicufias en sus campos y querian comercializar la fibra. Ademads partici-
paron miembros del pueblo originario, estudiantes universitarios y cientificos de distintas disciplinas. Lo ideal es que estas
experiencias con orientacion productiva tengan una base cientifica.”

Paradojas del éxito.

La recuperacion de la poblacién de vicufas produjo cierto malestar entre productores ganaderos de la zona. Muchos
empezaron a percibir a la vicuha como competencia para su ganado en un lugar donde las pasturas no son tan abun-
dantes. En este aspecto el trabajo de los investigadores de CONICET fue fundamental, seglin Arzamendia “el chaku
trae un cambio de percepcion que es ventajoso para las personas y para la conservacion de la especie. Generalmente
el productor ve a las vicuiias como otro herbivoro que compite con su ganado por el alimento y esto causa prejuicios.
Hoy comienzan a ver que es un recurso valioso y ya evaltian tener mds vicufias que ovejas y llamas. Nuestro objetivo es
desterrar esos mitos”, concluye.

Pedro Navarro es el director de la Cooperativa Agroganadera de Santa Catalina y reconoce los temores que les produjo
la recuperacién de la especie: “Hace 20 anos nosotros teniamos diez, veinte vicufas y era una fiesta verlas porque
habian prdcticamente desaparecido. En los dltimos afios se empez6 a notar un incremento y mds proximamente en el
dltimo tiempo ya ese incremento nos empezo a asustar porque en estas fincas tenemos ovejas y tenemos llamas”. Nava-
rro identifica la resolucién de estos problemas con el trabajo del grupo VICAM: “Yo creo que como me ha tocado a mi
tener que ceder en parte y aprender de la vicuia y de VICAM, se puede contagiar al resto de la gente y que deje de ser
el bicho malo que nos perjudica y poder ser una fuente mds productiva.”

La fibra de camélido

Ademas de camélidos silvestres como la vicufia o el guanaco, existen otros domesticados como la llama cuyo manejo es
similar al ganado, para impulsar la produccion de estos animales y su fibra, el Estado ha desarrollado dos instrumentos
de fomento. En la actualidad se encuentran en evaluacién varios proyectos para generar mejoras en el sector productor
de fibra fina de camélidos que seran financiados por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva. Se
trata de dos Fondos de Innovacién Tecnoldgica Sectorial destinados a la agroindustria y al desarrollo social que otor-
garan hasta $35.000.000 y $8.000.000 respectivamente. Los proyectos destinados a la Agroindustria son asociaciones
entre empresas y organismos del sector publico con el objetivo de mejorar la calidad de la fibra de camélido domés-
tico a partir del desarrollo de técnicas reproductivas, mejoramiento genético e innovaciones en el manejo de rebafios;
incorporar valor a las fibras a partir de mejoras en la materia prima o el producto final; permitir la trazabilidad de los
productos para lograr su ingreso en los mercados internacionales y fortalecer la cadena de proveedores y generar em-
pleos calificados.

La convocatoria Desarrollo Social tiene como fin atender problemas sociales mediante la incorporacién de innovacién
en acciones productivas, en organizacién social, en el desarrollo de tecnologias para mejorar la calidad de vida de
manera sostenible y fomentar la inclusién social de todos los sectores. Otorgara hasta $8.000.000 por proyecto que
mejore las actividades del ciclo productivo de los camélidos domésticos, la obtencién y/o el procesamiento de la fibra,
el acopio, el diseno y el tejido, el fieltro y la confeccién de productos.






