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La Direccion de Industrias Creativas y la reforma del Estado

En términos cronoldgicos hasta el afio 2004 ubicamos al Instituto Cultural de la Provincia de
Buenos Aires bajo el rotulo de Subsecretaria de Cultura dependiente del Ministerio de
Educacion. A partir de este afio, gracias a la Ley 13.056, el organismo adquirié autarquia y
logro funcionar independientemente de aquel.

En esta transformacion notamos no solo un cambio de dependencia formal (presupuestaria,
decisional, etc.), sino también un cambio en la forma de posicionarse frente a la gestion de las
politicas publicas en lo que respecta a la esfera cultural.

Enfrentdndose a la perspectiva economicista predominante durante la década de los 90, a la
que se orientaron las reformas de Estado de dicho periodo generando procesos de
fragmentacion y exclusion social en los distintos niveles, este cambio busca promover la
democratizacion del patrimonio cultural, descentralizar su organizacién, planificacion y
ejecucion, y a su vez desburocratizarlas.

Asi, el Instituto Cultural de la Provincia de Buenos Aires surge como una muestra evidente y
concreta de la dinamica de reforma del Estado Provincial y es parte de un nuevo modelo
institucional para el espacio publico donde autarquia y descentralizacion se constituyen en sus
caracteristicas sobresalientes.

Un ejemplo claro de esta dinamica podemos encontrarlo en la nueva gestion de la Direccion
de Industrias Creativas. Orientada ahora a fortalecer y conectar a los distintos actores ya
existentes en el marco de la industria cultural, la Direccion busca sentar las bases para generar
nuevos espacios de relacion entre los mismos armando redes de comunicacion que permitan
acceder a aquello que parece de algun modo imposible o inaccesible (como es el caso de la
posibilidad de vincularse con productoras importantes a nivel internacional como Universal).
De esta manera, la idea bésica tradicional otorgada al Estado y basada en el asistencialismo,
se corre y deja espacio a un nuevo paradigma de gestién en donde lo econémico ya no es el
fundamento de la politica publica sino que esta resulta de la interaccion entre lo cultural y lo
politico, generado desde la participacion activa de los miembros de la comunidad. Por ello, ya
no se concibe al ciudadano como un receptor pasivo de determinado apoyo econémico, 0
subsidio, sino mas bien, como productor de cultura que define las relaciones sociales en su
totalidad. La Direccién de Industrias Creativas asume una nueva responsabilidad: impulsar el
desarrollo de las culturas locales como forma identitaria y aglutinante, en detrimento de las
politicas de subsidios predominantes en las gestiones anteriores. Se trata de que la politica
publica colabore e intervenga en el desarrollo de la autoafirmacion, la profundizacion y la



consolidacion de la cultura de la provincia. Estos objetivos procuran alcanzarse por medio de

dos proyectos especificos vinculados a la masica y las artes audiovisuales.

La organizacion

Dentro de las actividades de la Direccion de Industrias Creativas, encontramos el proyecto
denominado “Folklore Buenos Aires”: una iniciativa que se propone construir una plataforma
para nuestra identidad y dar cuenta de las musicas y sus artistas. Se trata de un programa
integral, abarcador y con un concepto moderno de y para las industrias culturales con
proyeccién provincial, nacional e internacional. Para ello, se estimula la realizacion y
organizacion de festivales locales, se incrementa los niveles de comunicacion entre los
distintos actores (catalogos, pagina web y ferias nacionales e internacionales) y se continla
con los apoyos financieros otorgados por medio de subsidios segun el criterio de un jurado
técnico y artistico.

Desde el Area de Cine y Artes Audiovisuales se busca disefiar y llevar adelante politicas de
promocion y desarrollo de la industria cinematografica en territorio bonaerense. Como
Programa de accion, BA Film Comision de Filmaciones se constituye en una de sus
herramientas principales que procura instalar a la Provincia como un gran set de rodaje que
asegure nuevas Vvias de desarrollo economico y cultural.

Ademés, el Area de Cine y Artes Audiovisuales lleva a cabo numerosos programas y
actividades, entre los que se destacan el cine movil, los concursos, las muestras y
retrospectivas, y el apoyo a festivales que se realizan en la Provincia.

La Direccion esta inserta dentro de la siguiente estructura:

DIRECCION £
ASISTEN

Fuente: www.ic.gba.gov.ar



Dentro de la Direccion de Industrias Creativas trabajan veintiln personas. Son trece las
ocupadas en la Direccion, contando al director y al coordinador general, y ocho las nucleadas
en el area de Cine y Audiovisual, dependiente de la Direccion. En general, le edad de los
miembros promedia los 30 afios, y en su mayoria son mujeres. En cuanto a su formacion, los
directivos cuentan con estudios universitarios, a la vez que poseen trayectoria en el area de
cultura en Ciudad de Buenos Aires donde desempefiaron cargos politicos. Por su parte, el
personal de planta posee larga experiencia en el ambito de la administracién publica,
habiendo realizado algunos de ellos cursos de especializacidn en sus respectivas areas.

Viejo y Nuevo Paradigma: la transicion

En la actualidad, el denominado paradigma burocratico o tradicional esta siendo cuestionado
dado que ya desde varias décadas ha venido demostrando una tendencia hacia la ineficiencia,
la lentitud, la rigidez y el derroche de recursos. La organizacion burocratica que Weber
presentd como aquella que generaba unas estructuras adecuadas para racionalizar los
procedimientos administrativos, mejorar la eficiencia de la organizacion, garantizar la
transparencia en los procesos de toma de decisiones y facilitar el control por parte de los
ciudadanos respecto a las autoridades publicas ha mostrado claros signos de agotamiento. Sin
embargo, si bien existe un consenso acerca de su obsolescencia, no lo existe en torno a una
alternativa para su reemplazo. A pesar de ello, no puede negarse que grandes cambios se han
producido en el &mbito de la administracion publica en un proceso que se ha conocido como
de modernizacion, dando lugar a un nuevo modelo de gestion publica que ha tenido distintos
matices, formas de aplicacion, y por tanto distintos resultados, en los diferentes paises.

En pos de superar las rigideces estructurales del modelo tradicional, el paradigma

posburocratico orientd sus propuestas hacia los siguientes puntos:

- cambio de la cultura organizacional
- dar mas poder al empleado para que tome decisiones
- preguntar al “cliente” y, en funcidon de sus necesidades reestructurar los procesos
(Villoria, 1998)
En funcion de estos tres objetivos, al igual que sucedio en el sector privado y empresarial, se
produjo un viraje hacia los criterios de calidad y la preocupacion por la atencion al cliente. A
su vez la formacion y el desarrollo, asi como la participacion del empleado, se convirtieron en

elementos fundamentales del nuevo paradigma. De esta forma, las organizaciones publicas



postburocraticas debieron procurar la adecuacion de los procesos a la demanda de calidad del
ciudadano y de los clientes internos.

Sin embargo, como mencionamos anteriormente, estos procesos de cambio no se dieron de
modo uniforme en todos los paises. En el caso de América Latina las condiciones politicas y
sociales que permitieran un proceso de modernizacion adecuado la los ejes recién
mencionados, no siempre se encontraron dadas, por lo que muchas veces se sucedieron
reformas que tendieron a realizar transplantes acriticos que no arrojaron los resultados
esperados. En consecuencia en la actualidad encontramos en las administraciones publicas de
nuestro pais, hibridaciones que combinan elementos tipicos de las organizaciones burocraticas
del paradigma tradicional y adaptaciones realizadas a partir de los aportes brindados por el
nuevo paradigma de gestion publica.

Ubicados ya en este contexto podemos afirmar que la organizacion estudiada se encuentra en
esta etapa de transicion de un modelo al otro pero con grandes avances en los ultimos afios

hacia la modernizacion de la estructura y los procesos de organizacion del trabajo.

Cultura Organizacional

Como sostiene Felcman (2001), durante el ultimo medio siglo el paradigma organizacional
predominante enfatizé la importancia de la racionalidad. En este sentido, los procesos de
Reforma del Estado parecen haber resaltado mas el concepto de estrategia que el concepto de
cultura organizacional. Observando los programas de Reforma del Estado encarados en
Argentina de la Gltima década muestran, desde su misma concepcion conceptual e ideoldgica,
la no consideracion de variables asociadas a la cultura organizacional publica.

Siguiendo a Blutman (2003), puede afirmarse que el fendbmeno cultural se halla en el centro
del sector puablico, lo atraviesa, lo circunscribe, lo caracteriza. Si bien la cultura ha sido
considerada un factor contingente en la organizacion, a esta altura existe la creencia de su
condicion de variable inmanente.

Puede definirse la cultura organizacional como un sistema de simbolos compartidos y
dotados de sentido, que surgen de la historia y de la gestién de la organizacién, de su contexto
sociocultural y de los factores contingentes. Los simbolos se expresan con mitos, ideologias y
principios que se traducen en fendmenos culturales como ritos, ceremonias, léxicos,
metaforas, lemas, epopeyas, etc.

Este “modo de ver” las cosas que pasan en una organizacion tiene manifestaciones visibles,

pero también existen manifestaciones no visibles de la cultura, que residen en dimensiones



profundas, inconscientes, y fuertemente condicionantes del comportamiento: son reglas no
escritas e incuestionables sobre lo que “esta bien y esta mal”.

Estos conocimientos, creencias y valores son compartidos por los integrantes de una
organizacion en sus relaciones cotidianas y cuando se cristalizan pasan a ser modelos
mentales que actian como filtros o lentes que se ajustan constantemente y se utilizan para la
lectura de la realidad.

Puede afirmarse, entonces, que la cultura es esencialmente invisible y suele ser un elemento
estable de la organizacion, y por lo tanto dificil de cambiar, ya que representa el aprendizaje
acumulado de un grupo. Cabe destacar asimismo la permeabilidad de la cultura nacional en la
organizacion. Todo lo anterior, siempre cuidando de no caer en un determinismo monolitico
que atrofie las posibilidades de cambio organizacional.

Como plantea Felcman, el marco conceptual para el abordaje de la cultura organizacional
toma como punto de partida la propuesta de E. Schein quien distingue tres elementos:
artefactos culturales, valores y presunciones basicas, e introduce a partir de alli el concepto de
niveles de la cultura organizacional. Estos tres niveles van desde lo mas visible hasta lo
verdaderamente técito e invisible.

Para el estudio del nivel de los artefactos culturales, el mas sencillo de observar, nos
concentramos en indicadores tales como distribucion del espacio, disposicion de los muebles,
existencia de espacios reservados y publicos, puertas abiertas o cerradas, presencia de
tecnologia, disposicion de grafica y carteleria. En general, puede concluirse, a partir de la
observacion realizada, que se trata de una division informal del espacio, en donde todos los
integrantes de la organizacion ocupan el lugar prescindiendo de una disposicion fija.
Asimismo, el trabajo se realiza en un ambiente distendido, lo que se refleja, por ejemplo, en la
informalidad de las charlas entre los miembros.

Para indagar acerca del nivel de los valores expuestos consideramos pertinentes los siguientes
indicadores: vias de comunicacion decisional, relacion entre los miembros, distribucion de
tareas, relacion con clientes/usuarios. En el caso del de la Direccion de Industrias Creativas el
trabajo cuenta con una clara divisién de tareas (administrativas, técnicas, coordinacion,
direccion), pero a la vez con cierta cooperacion entre ellos. Las decisiones se basan en los
conocimientos personales, los cuales son deliberados en conjunto en las reuniones donde
prima una comunicacion franca y abierta. Sin embargo dichas decisiones cuentan con el aval
de los directivos. La relacion con los beneficiarios/destinatarios se caracteriza por ser
compleja dada la diversidad de actores con los que se trabaja: artistas de la musica y el cine,



municipios provinciales, productoras y sellos discograficos. Se construyé una amplia
estrategia de prensa que incluye pagina web, news letter, volantes, programas de radios, etc.
Por ultimo, esta el estudio de la “esencia” de la organizacion, este nivel conformado por las de
presunciones basicas compartidas, que se averigua a partir de analizar la forma en que se
manifiestan los siguientes indicadores: relacion entre individuo y colectividad, valores
priorizados por los miembros, forma de resolucion de conflictos, tendencia a afrontar nuevos
desafios.
Otra categorizacion frecuente, es la que se desprende de los textos de Felcman (2001) y
Blutman (2003), quienes identifican cinco tipos culturales: paternalista, apatico, anémico,
exigente e integrativo.
De nuestro analisis se desprende que la cultura integrativa es el tipo mas adecuado para
caracterizar la Direccion de Industrias Creativas. Para los autores la cultura integrativa supone
una adecuada combinacién entre altos niveles de orientacion a la gente y altos niveles de
orientacion a los resultados, lo cual implica direccion estratégica, vision, compromiso,
consistencia, trabajo en equipo, adaptacion a los cambios, comunicacién interna fluida y una
alta preocupacion por el desempefio tanto individual como grupal. La Direccién, por su parte,
presenta un alto grado de integracién y comunicacion entre los integrantes, asi como también
otorga un lugar trascendental al desarrollo personal y al compromiso con la organizacion y
sus objetivos, por lo cual puede afirmarse que existe una alta correspondencia entre estas
caracteristicas y la definicion del tipo de cultura integrativa.

“Hay mucha comunicacion, todo el tiempo reuniones. Se escuchan todas las

voces. Se escucha todo, hay que pelear por fuera de la Direccion también, pero

hay mucha energia, es un trabajo muy intenso. Hay un grado de energia

interesante en general en todas las areas de la Direccidn, que esta bueno porque

hace que uno se pueda comprometer y que lo haga propio” (Coordinadora del

Area de Comunicacion).
Este tipo de cultura, tal y como se observa en esta organizacion, implica las construccion de
un empleado publico que se distingue sustancialmente del estereotipo comunmente difundido
(“vago”, “ineficiente”, “desinteresado”, “chato”) en la administracion publica. Los empleados
de la Direccion declaran un sélido compromiso e identificacion con la tarea que llevan a cabo
diariamente y una gran satisfaccion en la obtencién de resultados. El ser concientes de la
importancia de su labor en el conjunto del proceso, dado por el reconocimiento por parte de
las autoridades, colabora con la conformacién de un equipo en donde todos “se ponen la

camiseta”, mas alla de que muchas veces la recompensa econémica no sea suficiente.



Cambio organizacional

Suérez e Isuani (1998) definen el concepto de desarrollo al interior de una organizacion como
““el proceso mediante el cual un nuevo conocimiento potencialmente utilizable a escala social
es puesto en condiciones de ser utilizado a escala social por una unidad social u
organizacién determinada, con el objeto de transformar elementos materiales y/o simbolicos
en bienes o servicios™ (1998: 20). La innovacién, por su parte, implica la incorporacion por
primera vez, ya se la primera organizacion en utilizarlo (innovacion primaria) o se utilice por
primera vez al interior de la organizacion (innovacion secundaria), de un nuevo
acontecimiento utilizable o utilizado a escala social con el fin de transformar elementos
materiales o simbdlicos en bienes o servicios. Otro de los conceptos vinculados al cambio en
la organizacion mencionado por los autores es el de adaptacion. Este es definido por los
mismos como ‘el proceso por el cual una unidad organizacional transforma un
conocimiento, utilizable o utilizado, ya sea por modificaciones mayores y generalizables que
se le realizan, o bien, mediante una labor de andlisis y recreacion” (Suarez e Isuani, 1998:
20). Distinto es el concepto de transplante el cual implica la mera copia de un conocimiento
ya existente, “corriéndose el riesgo de no promover mejoras significativas en la organizacion
cuando es realizado sin tener en cuenta el contexto de aplicacion™ (Suérez e Isuani, 1998:
21), lo cual es conocido como transplante acritico o esnobismo tecnoldgico. En funcion de no
caer en lo que los autores denominan un ““mejoramiento cosmético” del accionar
organizacional, sefialan la relevancia de evaluar el elevado grado de calidad, en cuanto a su
rigor cientifico, y de pertinencia, en cuanto a los problemas que pretende solucionar, que
presente el nuevo conocimiento a incorporar.

En el caso particular de la Direccion de Industrias Creativas, podemos identificar un proceso
de innovacidn radical que abarca la totalidad del proceso de trabajo y que se comienza a
aplicar, con el inicio de una nueva gestion, a partir de enero de este afio. Este proceso de
innovacion, que podriamos identificar como secundaria, por ser un conocimiento aplicado por
primera vez al interior de esta organizacion, implica una profunda transformacion tanto en el
tipo de liderazgo impulsado por los nuevos cargos directivos -que condiciona el caracter que
cobran las relaciones interpersonales-; en la estructuracion del proceso de trabajo; asi
como también en el tipo de relacion que se establece con el afuera (destinatarios e

intermediarios).



La legitimidad del cambio

Un rasgo particular de este nuevo escenario, es la aceptacion de la estrategia del nueva gestion
por parte de los miembros de la organizacién, lo que dota de legitimidad sus propuestas de
cambio. El cambio, en este sentido, no es algo automatico, producto de la voluntad del grupo
directivo advenedizo. Es necesario tener en cuenta el terreno propicio para el desarrollo de las
nuevas propuestas. EI cambio es el resultado de la claridad en la definicion de los nuevos
proyectos combinada con el descontento generalizado en la Direccidn respecto de la gestion
anterior. Este terreno fértil para la transformacion se ve abonado, ademas, por una fuerte
tradicién de compromiso por parte de los miembros de la organizacion. De esta forma, la
coincidencia entre los objetivos individuales y los objetivos organizacionales redunda en una
mayor eficiencia y eficacia en la prosecucion de los resultados.

En el desarrollo de las entrevistas se evidencia una clara diferencia entre el discurso del
director y el coordinador, cuyos cargos son estratégicos en la elaboracion de los proyectos y el
control de las tareas, y el discurso de las administrativas, cuyo trabajo es un fragmento de la
actividad total de la organizacion (a pesar de lo cual, siempre destacaron un alto grado de
integracion entre tareas e interaccion entre los diferentes miembros).

Las entrevistas con la administrativa 2 y con la Coordinadora de Comunicacion resultaron
reveladoras gracias a la antigliedad de ellas en la organizacién. Al poner en juego su
experiencia es notoria la reflexividad con la que analizan los procesos de cambio y renovacion
en la Direccion, y la precaucion con la que elaboran sus juicios, tanto facticos como
valorativos. El tiempo transcurrido parece haberles ensefiado a adaptarse a las nuevas
realidades emergentes con una cuota de resignacion, que no pareciera ser en este caso un
elemento negativo, sino mas bien defensivo. El hecho de ser miembros que han trascendido
varias gestiones dentro de la organizacién, es un aspecto valioso a la hora de brindar una
perspectiva comparativa, y no tan sesgada por el entusiasmo del periodo inicial de una nueva
etapa.

Respecto del nivel de conocimiento de los objetivos por parte de los miembros de la
organizacion, puede afirmarse que existe un alto grado de comunicacién institucional y
claridad en la finalidad de los proyectos de la Direccion.

En los casos del director y del coordinador general, los objetivos organizacionales son
descriptos con bastante precision, por tratarse de personas cuyos cargos involucran justamente
la transmision de las metas y la supervision de las tareas que conducen a ellas. Durante la
entrevista, el coordinador comenta cada uno de los proyectos y sus beneficios con un discurso

de marcado perfil politico.



En el caso de la administrativa 2, si bien aclara que “cada gestion tiene su sello particular”, y
que los lemas y los discursos se van modificando, reconoce que existe un alto grado de
claridad en los proyectos de esta gestion, y que ello colabora a incentivar el trabajo y hacerlo
mas productivo. Sobre todo, en lo que respecta a la dificultad de transmitir el significado de
las “Industrias Creativas” al interior de la provincia, la administrativa 2 expresa que “es muy
dificil que los ciento treinta y cuatro municipios entiendan de queé se trata”... “tiene que ver
mucho con quién dirige” (...) “estos pibes tienen proyectos marcadamente claros”. La
administrativa 1 coincide en que las tareas diarias tienen un destino conocido y cierto. Si bien
su participacion en la organizacion esta acotada a una tarea mas pequefia y parcelaria, conoce
el por qué y para qué de su trabajo, y la importancia de realizarlo 6ptimamente.

Todos estos relatos evidencian un proceso de cambio legitimo que se manifestd en las

transformaciones sucedidas en las siguientes tres dimensiones:

1. Liderazgo: hacia una valoracion del recurso humano

Las organizaciones pueden ser pensadas como sistemas cooperativos racionales
condicionados por el grado en que se encuentran cohesionados y por la forma en que en ellos
se presentan las relaciones interpersonales.

Segln Koontz y Weihrich® la funcién de la administracion organizacional puede ser
entendida como el proceso de influir sobre las personas para que realicen, en forma entusiasta,
el logro de las metas de la organizacion. El liderazgo, que sobresale como elemento esencial
para el buen funcionamiento de la organizacion, puede ser entendido como el proceso de
dirigir y orientar las actividades de las personas para que se esfuercen por conseguir el logro
de las metas comunes a un grupo mediante la aplicacion maxima de sus capacidades. Resulta
imprescindible reconocer que el liderazgo no es necesariamente poseido por quien se
encuentra en el puesto jerarquico mas alto de la estructura formal, sino que muchas veces es
independiente de dichas estructuras.

En primer lugar, cabe aclarar que el nuevo paradigma de gestion en la Administracion
Publica, no esta orientado a la eficiencia como un fin en si mismo, sino mas bien a la eficacia.
Nuestras observaciones permiten concluir que la Direccion de Industrias Creativas muestra a
partir de su autonomizacion en el afio 2004, una tendencia hacia modalidades de gestion de

este tipo. Por lo tanto, un rasgo sobresaliente respecto del estilo de liderazgo prevaleciente es

! Citado en Aguirre Sadaba (1999)



la valorizacion del recurso humano y sus capacidades en el desarrollo de los objetivos
organizacionales.
De los relatos obtenidos en las entrevistas realizadas se desprende una inclinacion al
equilibrio entre la obtencion de resultados en los proyectos y la participacion de todos los
miembros de la organizacion, cumpliéndose efectivamente la funcion directiva descripta mas
arriba.
Como surge de la entrevista con la Coordinadora de Comunicacion:

“hay que ir combinando un montén de factores para cumplir con lo que las

autoridades piden pero a la vez para tener una buena relacion con los que hoy te

toca coordinar. Yo creo que para los chicos® ha sido complicado también el

hecho de trabajar con gente nueva que no eligieron, ellos tienen que trabajar

con nosotros. El éxito de los programas que ellos traen depende de eso, es una

estrategia de ellos también el crear un ambiente lo mas agradable posible,

porque ellos no tienen otro ejército de gente, ellos nos tienen a nosotros. La

gran desinteligencia de la gestion anterior fue la de no poder consolidar un

grupo. Si el ambiente es cémodo, si hay un ida y vuelta, hay mayores

probabilidades de éxito que si no lo hay.”
Segun palabras del coordinador general: “Se dan muchas instancias de didlogo y
contrastacion. Pero sobre todo se pone en juego el peso de los argumentos y el contexto”. El
lema principal es “dar el paso”, “no detenerse tanto”, “tampoco se puede hacer una asamblea
para cada decision”. El director, que también esta presente en la entrevista, aclara: “las lineas
las marcamos nosotros” (haciendo referencia a ellos dos). De todas formas, coinciden en la
importancia de discutir cuestiones a escalas mas pequefias con aquellos que se vinculan mas
directamente con las tareas cotidianas, por lo que sus opiniones “tienen mucho peso en las
decisiones”. Concluyen: “son todas ideas complementarias”.
Coherentemente con lo expresado por los directivos, la coordinadora de comunicacion
expresa: “hay mucha comunicacion, todo el tiempo reuniones”, “Se escuchan todas la voces”,
“de ahi sale algo. Obviamente el director termina tomando la decisidn, pero escuchando qué
le pas6 a cada uno desde su lugar”.
Por otra parte, la coordinadora resalta que “lo que esta pasando con este despliegue de energia
y actividad es que uno se va comprometiendo y que lo hagas propio. Eso tiene que ver con la

actitud de los chicos, son los chicos porque hay confianza, vienen y te apuran pero con

2 Nota: cuando habla de “los chicos” se refiere al director y al coordinador.



confianza, eso me parece que es como algo muy positivo que ellos han podido generar con
nosotros”. Esto demuestra el nivel de compromiso de los empleados respecto del trabajo a
realizarse. El hecho de que asuman sus responsabilidades con seriedad, estd estrechamente
ligado a la actitud con que los directivos plantearon el trabajo en quipo y distribuyeron las
tareas.

Todo lo anterior es una prueba del tipo de autoridad que se desarrolla al interior de la
Direccion de Industrias Creativas. Como explica Contreras (2004), el ejercicio de la autoridad
es vital para el desarrollo de todo grupo social y el logro de sus objetivos. Toda organizacion
tiene una serie de funciones que deben ser cumplidas para que no se desintegre, y son
conocidas como las funciones sociales de la autoridad. Implican proveer direccién, proteccion
y orden. Diferenciar entre la autoridad formal e informal es clave para el ejercicio del
liderazgo. Mientras la autoridad formal es aquella que deriva del cargo, la autoridad informal
es obtenida en la medida en que uno se gana la confianza de un grupo y uno es percibido
como una persona capaz y de comportamientos y valores predecibles. El liderazgo se puede
ejercer desde cualquier posicion, con y sin autoridad. Ademas, el liderazgo implica una
actividad, se trata del ejercicio del liderazgo.

Parece bastante claro en el caso de la Direccion que la presencia de un liderazgo compartido
por el director y el coordinador estimula el trabajo en equipo y la conformidad de los
miembros respecto de sus tareas. El hecho de permitir el desarrollo de las capacidades de los
miembros estimula el interés por el trabajo y a la vez genera confianza en los directivos. Para
Moore® “el ejercicio del liderazgo es una de las técnicas de la gestién politica”, y segun lo
observado y lo relatado por los miembros entrevistados, el director ejerce plenamente esta
funcién no solo al interior de la organizacion en donde funciona como intermediario, sino en
relacion con el contexto que lo rodea (no hay que olvidar que se trata de un organismo inserto
en la compleja red del Estado). Como lo cuenta la administrativa 2, refiriéndose al director:
“tiene una cintura politica impresionante, eso lo tiene él, sabe manejarse como nadie... son

capacidades”.

2. Proceso de trabajo: reasignando tareas
Dentro de la organizacion en estudio, podemos identificar claramente que el proceso de

innovacion es impulsado por los nuevos directivos, quienes, como ya hemos mencionado,

3 Citado en CONTRERAS, M (2004).



asumen sus cargos al inicio de la nueva gestion. La mayoria de ellos habian tenido una
experiencia anterior de trabajo en la gobernacién de la Ciudad de Buenos Aires, lo cual
influy6 de manera significativa en la incorporacion, por parte de los mismos, de
conocimientos vinculados a una ldgica diferente de trabajo. Si bien asumen que existe una
distancia importante en las modalidades de trabajo entre Ciudad y Provincia, argumentando
que esta ultima posee una “mentalidad complicada™ a la vez que sefialan que ““no tenés un
campo de incidencia propio, no llegas sin mediacién y existe una gran complejidad politica”
(Coordinador), al mismo tiempo expresan la importancia de este antecedente de trabajo y de
un “back up” de contactos, a la hora de redefinir una nueva logica de trabajo en la Direccion
de Industrias Creativas. Por tanto, podemos reconocer un proceso de adaptacion, dado que
esta, segun la definimos anteriormente, supone la incorporacién de un conocimiento utilizado,
en este caso una logica particular de trabajo, mediante una labor de analisis y recreacién, lo
cual implicé en el caso de la Direccion la observancia de las caracteristicas peculiares de las
modalidades de trabajo anterior. Tanto el Director como el Coordinador General, sefialan la
imposibilidad de un cambio total de las estructuras previas y la necesidad de adaptarse a cierta
“légica bonaerense”, en funcion de un contexto politico complejo en el cual las
transformaciones deben ser graduales. Sin embargo resaltan la importancia de “trabajar desde
adentro intentando modificar algunas cosas” (Director).

Existe en todos los relatos de los empleados entrevistados una valoracion similar acerca de las
gestiones anteriores, a las que se caracteriza de “ineficientes”, *“asistencialistas”,
“desinteligentes”. Sobre todo se evidencia una constante y marcada contrastacion entre estas y
la actual gestion, apareciendo la dltima como aquella que no sé6lo produjo un cambio dréstico
en los objetivos organizacionales, sino que introdujo toda una nueva dinamica de trabajo en
equipo generando un fuerte compromiso en sus miembros. Podemos identificar entonces, la
presencia de un gran descontento al nivel de los empleados y una acentuada ineficacia en el
cumplimiento de las tareas de la Direccidon, como los puntos de partida para la innovacion
iniciada por los nuevos directivos en los aspectos ya mencionados.

Una vez reconocida, por el nuevo equipo directivo, la situacién problematica recién planteada,
se procedio a la implementacién de una serie de cambios que suponian un nuevo conjunto de
valores y mecanismos de trabajo que no fueron féciles de incorporar. Sin embargo hubo una
serie de factores que permitieron que esto sucediera y que lo hiciera con un grado
considerable de éxito. Uno de los principales factores fue la gran disconformidad que existia
entre los empleados en relacion a las tareas que realizaban, lo que provocaba un desinterés en

los resultados y en algun caso hasta el pedido de traslado. Frente a esto la nueva direccién



realizd una reevaluacion de las capacidades, tanto técnicas como actitudinales, de cada uno de
ellos con el fin de reubicarlos en aquellas tareas en las que se sintieran mas comodos. Esto sin
duda fue altamente valorado por la mayoria de los integrantes de la organizacion y potencid
sus competencias generando un mayor compromiso y responsabilidad en su desempefio. Sin
embargo se observa como falencia de este proceso la ausencia de capacitaciones -mas alla de
las brindadas por el Estado, que suelen ser las mismas para todos los ministerios- tanto para el
perfeccionamiento de técnicas y aptitudes, como para la contencidn, en tanto herramienta que
haga menos traumatica la transicion de una funcion a otra.

En cuanto a las tareas llevadas a cabo por la Direccion, el cambio de una politica de tradicion
asistencialista, a otra que planteara una apoyatura no sélo econdémica sino fundamentalmente
de intermediacion entre los artistas regionales y las industrias creativas, fue posible gracias a
dos factores. Por un lado, los contactos con los que contaban el director y los coordinadores
generales sumada a una importante trayectoria en el campo de la gestion artistica. Por otro, la
generacion, por parte de la Direccion, de una base de datos propia —hasta el momento se habia
trabajado con bases ajenas 0 “robadas” que muchas veces estaban alejadas de los datos reales
de la Provincia-, cuya elaboracion si bien fue ardua, facilito ampliamente la tarea.

En esta instancia la problematica se generé en torno a la incorporacion del concepto de
“industrias creativas” en un principio al interior de la organizacion, pero fundamentalmente
entre los interlocutores. La labor de construccion de este concepto en el marco de una
redefinicion del discurso de la Direccién, constituy0 y constituye hoy en dia, uno de los
principales desafios de la institucion. En este sentido la coordinadora del Area de
Comunicacion sefiala que ““el discurso con el que se inici0 la gestion era preciso pero
inaccesible para la gente, por lo que se encuentran en la permanente tarea de “buscar el
tono que tenga llegada para que se entienda lo que se quiere decir”. Es en funcion de este
objetivo que los empleados resaltan la importancia de la credibilidad que ha sabido ganarse la
nueva gestion, lo cual se refleja no solo en el compromiso que han asumido los empleados
sino en la consolidacién de nuevos lazos tanto con los artistas como con industrias de gran

envergadura.

2. 1. Estructura organizacional:

Los diferentes tipos de estructura identificados por Mintzberg (1992) constituyen
metodoldgicamente tipos ideales. En la Direccidn de Industrias Creativas fue posible rastrear
un conjunto de caracteristicas que la aproximaron mayormente a una estructura simple,

aunque presentando en ciertos aspectos, rasgos de una estructura burocratica mecanica.



De la estructura simple posee determinados elementos tales como su tamafio y composicion:
se trata de una organizacion pequefia, constituida por un reducido nimero de miembros
(pocos administradores y un grupo de operarios que realizan el trabajo basico) y joven, en el
sentido de que han pasado tan s6lo cuatro afios desde que obtuvo autonomia. Por otro lado,
solo una pequefia parte de los comportamientos estan estandarizados o formalizados. La
coordinacion y el control estan a cargo de la direccion.

Por otra parte, por ser una organizacion del Estado, posee ciertas caracteristicas de una
burocracia mecanica. Esto queda claramente ejemplificado en el caso del trabajo que realiza
la administrativa 1 en la Direccion. Ella misma expresa, comparando su trabajo actual con el
anterior: “los temas son diferentes aunque las tareas administrativas son las mismas, son
parecidas”...“la administracion es muy mecanica”. Se encarga de recibir las notas de solicitud
de aval institucional o de subsidios, los expedientes del personal, y demas notas. Estas se
reciben, se revisan, se aprueban/rechazan, y se elevan a las areas correspondientes. Hay
circuitos ya predeterminados: las notas siguen un recorrido por diferentes areas. Una vez que
se conoce a dénde deben ser enviadas, se pone en marcha. En este sentido, puede hablarse de
una estandarizacién de los procesos de trabajo: se trata de tareas operativas rutinarias y
especializadas, y procedimientos y comunicacion formalizados dentro de la organizacion.
Ademas, el poder formal esta concentrado en la cima mayormente. La estrategia emana de la
cumbre estratégica, aunque no existe una cadena de autoridad arriba-abajo muy marcada. En
general, dentro de la Direccion hay lugar para el desarrollo de la creatividad y no se trata de
una ejecucion acritica de las tareas. Esto lo demuestra el hecho de que se permita la
participacion de los miembros en la discusion sobre ciertas decisiones. Si bien la Gltima
palabra siempre la tienen “los altos mandos” (el director o el coordinador) se les da voz a
todos los miembros para que expresen su opinion. Hay aspectos que no pueden ser sometidos
a cuestionamiento porque competen exclusivamente a la direccion de la organizacion, pero
aquellos temas que involucran la participacion del resto de los integrantes, son charlados o
consultados con ellos.

Asimismo, podemos encontrar instancias de coordinacion del trabajo por ajuste mutuo que
funcionan como canales de comunicacion informal paralelamente a las vias institucionales.
Esto es posible debido al tamafo de la organizacion, el tipo de relacion interpersonal
establecidas entre los miembros, y la naturaleza misma de los proyectos que requiere rapidez

en su gestion.



2. 2. Motivacién y comunicacion *

La existencia de una autoridad fuerte, basada en el control y que no goza de legitimidad, o la
tendencia a un liderazgo participativo, condicionaran el despliegue de las capacidades y
habilidades de los trabajadores de la organizacion, y consecuentemente la posibilidad de
reconocimiento de su trabajo por parte de sus jefes, asi como el crecimiento al interior de la
organizacion.

Puede entenderse, entonces, a la motivacion como la conducta capaz de generar compromiso
con la realizacion de tareas que conduzcan a la consecucion de los objetivos organizacionales.
Toda vez que una persona deja de sentirse satisfecha baja su rendimiento, por lo que es
sumamente importante que una organizacion estimule aquellos valores que resultan
motivadores para sus miembros.

Puede decirse que el Nuevo Paradigma expresa la valorizacion del personal, designandolo
como “recurso o capital humano”, al que hay que proteger y estimular. En relacion a esto, el
comentario de la Coordinadora de Comunicacion es ilustrativo: “los sueldos son bajos (...)
pero es una caracteristica mia de tratar de encontrarle un beneficio (...) es fundamental
encontrarle “algo” para que ese pasar sea o mas agradable posible, porque sino seria una
tortura”.

Un ejemplo de la relacion entre los directivos y los empleados es la flexibilidad horaria
permitida. Estos Gltimos tienen que asumir sus compromisos y eso les da la posibilidad de
“arreglar”. El ambiente combina comodidad y exigencia, todo en buenos términos. Las
administrativas insisten en que se trata de gente joven (se refiere al director y al coordinador)
como un elemento que explicaria su tendencia a generar un clima laboral alegre y distendido.
La administrativa 2 dice que esa gran predisposicion a la cohesién, a trabajar en equipo, tiene
que ver con la historia de la Direccién. Durante algunos afios “tenia que seguir funcionando
para que no la sacaran de la estructura” e hicieron de todo para que subsistiera. Durante
mucho tiempo la direccion no tuvo “cabeza” y el grupo que quedo se esforzd por mantenerla

en pie: “pelearon por la Direccion”. Otro factor que puede explicar la pasion y el compromiso

* El siguiente desarrollo sobre motivacién y comunicacion fue elaborado en base a apuntes tomados en las clases teéricas
dictadas por la profesora Mabel Hoyos durante el primer cuatrimestre del afio 2008 en el marco de la Céatedra de Sociologia
de las Organizaciones.



con el trabajo, puede tener que ver con la naturaleza tematica de la organizacion: la cultura.
Al sugerirles esta hipétesis a las administrativas afirman rotundamente esta posibilidad.

Un aspecto clave en la socializacion de los conocimientos y la conformacion de vinculos
interpersonales es la comunicacion. La comunicacion puede definirse como un proceso de
intercambio producto de la interaccion entre dos 0 mas personas, y que puede 0 no estar
orientada a transformar sus conductas. Dentro de una organizacion existe un nivel de
comunicacion organizacional y un nivel de comunicacién interpersonal. El primero implica
los canales formales por los que circula informacion como manuales de organizacion y de
procedimiento, publicacion de boletines e informes, y carteleras. Respecto de este, es evidente
que los canales de comunicacién son fundamentales. La comunicacion via mail y mensajeria
interna (tipo MSN) es la principal, la que mas se usa. Circula mucha informacion via teléfono
y via mail a todos los miembros de la Direccion. De hecho, la Direccién es el area con méas
computadoras (y la administrativa 2 resalta que esto es “gracias a la gestion del director”).
Estan mejor equipados que cuando comenzaron (tenian que compartir las computadoras, por
ejemplo), pero igualmente aln existen problemas técnicos: les haria falta un servidor propio y
la salida directa del teléfono al exterior. La direccion requiere celeridad en la comunicacion
porque manejan mucha informacion y contactos.

El segundo se compone por el intercambio informal que se da entre los miembros, y en este
sentido puede decirse que existe sinceridad en la comunicacién entre pares: “nos puteamos,
nos decimos las cosas que nos tenemos que decir...asi es mejor” en palabras de la

administrativa 2.

2. 3. Proceso de toma de decisiones

Uno de los principales puntos sobre los que se ha avanzado dentro del la Direccion de
Industrias Creativas, es en la descentralizacion del proceso de toma de decisiones, lo cual ha
sido, para la el nuevo modelo de gestion publica, un instrumento adecuado para liberar el
potencial directivo de las autoridades publicas, frustrado hasta ahora por las restricciones
burocréaticas. Esta descentralizacion implicd en la organizacién la apertura de instancias de
didlogo y contrastacion que tendieron a revalorizar la experiencia y las potencialidades de
aquellos miembros de la organizacion que no forman parte de los puestos directivos. Se
observa por parte de estos Gltimos un intento de capitalizar el trabajo cotidiano, “el dia a dia”,
asumiendo la importancia que cobra lo que alli sucede, en el proceso global. Se remarca la
complementariedad de estos aportes y sobre todas las cosas se hace hincapié en “el peso de

los argumentos”, casi como el lema que rige la lo6gica de trabajo dentro de la organizacion.



Pero al mismo tiempo emerge la centralizacion, no como propuesta opuesta al fendmeno
anterior, sino como complementaria del mismo, dado que siempre tiene que darse cierta
centralizacion en la toma de decisiones para garantizar que la actividad no se fragmente hasta
que se desintegre la organizacion, asegurando asi el control sobre el conjunto del proceso. La
objecion manifestada por el director de que “no puede hacerse una asamblea para cada
decision” deja en claro el hecho de que las decisiones finales y el trazado de las lineas de
accién queda reservado a los cargos directivos.

La importancia de la presencia de las voces de todos los actores dentro de la organizacion es
vital en tanto permite una mayor relacién con el afuera, dado que cada miembro ocupa una
posicion fundamental en este vinculo. En consecuencia la organizacion se vuelve mas
sensible a los cambios del contexto y desarrolla una mayor capacidad adaptativa frente a
estos, al tiempo que democratiza las relaciones humanas al interior de la organizacion.
Consideramos estos dos procesos (adaptacion al contexto y transformaciones dentro de la
organizacion) como unos de los pasos mas importantes que la Direccion ha realizado, sobre
todo durante la nueva gestion iniciada en enero, en el camino hacia una modernizacion que

contemple sus necesidades especificas y las caracteristicas particulares del contexto.

3. Relacion con el afuera: el valor de la credibilidad

El cambio en las relaciones con “el afuera” no s6lo se dio en aquellas vinculadas a los
destinatarios de los programas, sino que al mismo tiempo se fomentd una mayor interaccion
entre la Direccion de Industrias Creativas y otras organizaciones tanto publicas como
privadas, como es el caso de la Direccidén Provincial de Cultura, las intendencias de los
diferentes municipios, el INCAA, segun lo exigiese cada programa. A su vez se establecio
una mayor comunicacion con las instituciones que se encuentran ubicadas en su mismo
edificio, como es el Mercado Artesanal y el Area de Patrimonio. Con todos estos organismos
se trabaja desde la gestion administrativa, lo cual no siempre funciona debidamente dados los
tiempos y la complejidad de los tramites dentro de la administracion publica, hasta el pedido
de subsidios, la colaboracion en festivales, la mediacion con los interlocutores, el acceso a
informacion, etc. La implementacion, o en todo caso, el intento de implementar una
coordinacion interorganizacional desde la Direccidn de Industrias Creativas, esta en sintonia
con la idea de Etcheverria y Mendoza (1999) y Metcalfe (1999), de que la gestion publica
debe avanzar en un proceso estratégico y politico que tienda a integrar el funcionamiento de
organizaciones individuales en una légica colectiva de formulacién e implementacion de

politicas publicas. Esto supone recorrer un camino de experimentacion, aprendizaje e



innovacion, en el que se acepte la pluralidad del contexto de la gestion publica en funcion de
cumplir la compleja y delicada tarea de asumir responsabilidades para la busqueda de
estructuras entre organizaciones. Asi la eficacia de la gestion puablica radicaria en la
coordinacion entre organizaciones que son formalmente auténomas, pero funcionalmente
interdependientes.

El intento constante por trabajar en pos de las necesidades y demandas de los beneficiarios de
sus programas, se hace visible en los numerosos proyectos a futuro y la permanente
reevaluacion de los ya realizados. Tanto en el programa Folklore Buenos Aires como en el
programa Cine y Artes Audiovisuales se evidencia la intencion de integrar cada vez mas a una
porcion mayor de beneficiarios a través de la organizacion de festivales y “puntos de
encuentro” que los pongan en contacto tanto entre ellos como con las grandes productoras
nacionales e internacionales. El lema “ponerlos en valor” surge de forma reiterada en las
entrevistas como de uno de los objetivos principales de la organizacion, echando luz sobre el
papel preponderante que los beneficiarios tienen dentro de las acciones de la misma y sobre el
esfuerzo por crear canales de comunicacién con ellos. EI reemplazo de la funcion de exclusiva
financiacion por una politica de gestion y apoyo directo, tiene que ver con un replanteo
radical de los servicios brindados a partir de la consideracion de las necesidades de los
destinatarios de sus politicas, abandonando la Iégica asistencialista de la gestion anterior y
reparando en que el valor final que recibe el beneficiario requiere de un conjunto previo de
actividades coordinadas, de un proceso. En sintonia con esto aparecen en las entrevistas la
nocion de un “Estado facilitador” que intenta abordar los requerimientos de los ciudadanos a
través de una propuesta integradora.

De todas formas no podemos ignorar el hecho de que todo programa desarrollado por un
organismo gubernamental, como es el caso de la organizacién aqui analizada, dado que se
mueve en un campo plural y altamente complejo, responde a intereses ideoldgico- politicos
lo que necesariamente conduce a una segmentacion y seleccion de agentes a complacer. La
racionalidad politica presente en este tipo de organizaciones requiere a la vez de resultados
gue sean “visibles” en el momento politico adecuado. La “visibilidad” no s6lo funciona como
una representacion exterior, sino que también juega un rol esencial en la consolidacién de una
estrategia al interior de la organizacién. En la Direccion de Industrias Creativas esto ultimo
adquiere una relevancia trascendente en tanto sus particularidades exigen que la negociacion
entre los miembros constituya una parte esencial del trabajo de gestion. La credibilidad
brindada por las autoridades resulta bésica para la creacién de un clima de comodidad,

motivacion, comunicacion y promocion de la creatividad que es altamente valorado por sus



miembros en contraste con las gestiones anteriores. ““Para Mintzberg, la negociacion
constituye una parte esencial del trabajo de gestion ya que el directivo actia como cabeza
visible de la organizacion aportando credibilidad a los actos, representandola exteriormente
y finalmente comprometiendo recursos durante la negociacion en su calidad de asignador de
los mismos” (Losada, 2000: 407). Estos rasgos de participacion, negociacion formal e
informal, canales abiertos de comunicacion y debate, y de confianza mutua de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba, constituyen las principales caracteristicas de la cultura de la

organizacién y funcionan como fundamentacion, para sus miembros, del éxito organizacional.

Conclusiones

En esta instancia, a partir del analisis realizado en torno a la Direccion de Industrias Creativas,
podemos concluir que existe cierta coherencia en la estrategia desarrollada tanto hacia el
exterior como al interior de la organizacion, en el sentido de que se observa una dindmica
similar de trabajo. Esto significa que valores como la credibilidad y el compromiso son
cultivados dentro del equipo de trabajo, a la vez que se busca instalarlos en las relaciones
establecidas con los interlocutores que la organizacién encuentra en el contexto. La fluidez
comunicacional es la herramienta por excelencia que le permite a la institucion consolidar
dichos principios. Ejemplos de ello han quedado demostrados a lo largo de la investigacion: el
continuo feed-back entre directivos y empleados y el énfasis en la necesidad de estar en
contacto con los destinatarios de los proyectos asi como en la celeridad del envio de
informacion y mensajes, dan cuenta de ello.

Asimismo podemos afirmar que la organizacién se encuentra en el momento inmediatamente
posterior al cambio innovativo, por lo que atraviesa un periodo de adaptacién y de
consolidacion de las nuevas estructuras y valores. Esta nueva cultura sin embargo, pareciera
plantear la apertura suficiente como para introducir futuras innovaciones cuando el contexto y
la dindmica de la propia organizacion asi lo exijan. En tanto el conflicto es inherente a toda
organizacion, el caso de la Direccion de Industrias Creativas no escapa a esta realidad. Frente
a esto, la tendencia observable es la busqueda permanente de soluciones que, hasta el
momento, han resultado mayormente exitosas. La existencia de estas respuestas positivas
puede estar relacionada, justamente, con que se trata del periodo inicial que atraviesa la nueva
gestion, lo cual suele suscitar expectativas. Hay que tener en cuenta que los cambios
innovativos pueden llegar a generar una etapa “euférica” que carga de optimismo tanto a los

empleados como a los directivos.



Por dltimo, como se ha mencionado en el desarrollo del trabajo, la implementacion de una
I6gica de coordinacidon y articulacion entre diferentes organizaciones con el fin de no
superponer tareas que les fuesen comunes favoreciendo asi el ahorro de energias y recursos,
parece ser una de las estrategias claras de esta gestion.

Es en el camino de continuar afirmando y complejizando estas estructuras
interorganizacionales, que consideramos, debe avanzar no s6lo la Direccion de Industrias
Creativas, sino el Estado mismo, en funcion de obtener resultados integrales.

Todo lo mencionado anteriormente, nos permite esbozar a modo de conclusion final, que la
Direccion de Industrias Creativas es una organizacion que presenta caracteristicas propias de
la Nueva Gestion Publica. Queremos destacar que se trata de una tendencia; esto es, se
desprende con bastante claridad que la Direccion es un organismo estatal “enclave” dentro de
una “jaula de hierro oxidada”. Hasta qué punto el rumbo que estad tomando la gestion de la
Direccion es parte de un proyecto por implantar el Nuevo Modelo, o hasta qué punto el
mismo es resultado de una serie de estrategias, en si innovadoras, propuestas por jovenes
emprendedores pero que no responden a una logica planificada... he aqui la mayor dificultad,

aquello que aparece confuso, al menos en el presente.
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