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EL MANAGEMENT EN LAS ORGANIZACIONES INTERNACIONALES
LA RACIONALIDAD ADMINISTRATIVO-EMPRESARIAL
ENTRANDO EN LA ONU

Osvaldo Javier Lopez Ruiz

Resumen

Este articulo discute la relacién entre las organizaciones internacionales del Sistema de las Na-
ciones Unidas y el management desde una lectura critica en clave sociolégica. Son analizados
materiales documentales y entrevistas realizadas en distintos organismos y agencias de la Or-
ganizacion de las Naciones Unidas (ONU) con sede en Ginebra. La intencién es reflexionar sobre
las nuevas practicas promovidas dentro de estas organizaciones por las teorias y retdricas del
management, tomando a las organizaciones internacionales como instituciones paradigmaticas
de un mundo que se globaliza. Las preguntas sobre las pricticas, los valores y el tipo de sujeto
que promueven y configuran se abren, entonces, para otros dmbitos de lo social y ponen en rela-
cién el management con las formas de conducir la vida y el trabajo en nuestra actualidad.
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Abstract
Management in international organizations: the business managing rationality getting into the UN

This paper discusses, from a sociological perspective and a critical point of view, the relationship
between international organizations of the United Nations’ System and management. We analyse
documental material and interviews done in different organisms and agencies of the UN in Geneva,
to reflect about the new practices promoted by theories and rhetoric of management inside these
organizations, considering them as paradigmatic institutions of a globalizing world. The issues
about practices, values and the type of subject that is shaped and promoted there, are opened to
some other areas of the social and put in relation “management” with the ways of conducting life
and work in our present.
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“...es posible ‘racionalizar’ la vida desde

los mds distintos puntos de vista

v desde las mds variadas direcciones.

El ‘racionalismo’ es un concepto historico
que encierra un mundo de contradicciones...”

Max Weber, 1920'.

(Como se difunde una cierta racionalidad dentro de un 4mbito definido de lo
social y a partir de un determinado momento? ;Cémo son promovidos cierto
tipo de valores y un estilo de vida especifico? ;Por qué su difusion alienta un
tipo humano particular en detrimento de otros posibles a los que acaba des-
alentando? En las pdginas que siguen trataremos sobre uno de los desdobla-
mientos de lo que hemos dado en llamar, en términos mds generales, “el ethos
‘empresarial’ y la difusién de la forma ‘empresa’ en el mundo contemporaneo”
2. En primer lugar tomaremos al management (administracion, gestion)® enten-

Introduccién general a los Ensayos sobre sociologia de la religion (Max Weber, 2011, p. 64).

2 Este es el titulo general del proyecto de investigacion que desde 2009 llevamos adelante en el
Instituto de Ciencias Humanas, Sociales y Ambientales (INCIHUSA) del Consejo Nacional de
Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET), y en cuyo marco se estd desarrollando la
investigacion: “Valores y estilos de vida promovidos en las organizaciones internacionales”,
etapa esta que se inici6 con una estancia de un afilo como visiting fellow en el Programa para
el Estudio de la Gobernanza Internacional (PSIG), en el Graduate Institute of International and
Development Studies en Ginebra, Suiza. Mi especial agradecimiento al profesor Thomas J.
Biersteker, director de dicho programa, y a la doctora Cecilia Cannon, su coordinadora, por
todo el apoyo y estimulo recibidos para mi investigacion. De igual manera, a los otros colegas
del PSIG por la siempre sugerente interlocucion.

”

3 También en términos generales management puede ser traducido como “direccion”, “manejo”.
Sin embargo, desde los primeros afios del siglo XX y a partir de las teorfas de la “administra-
cién cientifica” (scientific management), de Frederick Taylor, su connotacién estd directamente
asociada al mundo empresarial. Para una genealogia de este término desde mediados del siglo
XVIII hasta la actualidad, en la que destacan dos formas sucesivas e histéricas de entenderlo,
ver Le Texier, 2016. Segtin este autor, el management moderno al que hoy nos referimos “guar-
da los trazos de sus origenes industriales y norteamericanos” (Le Texier, 2016, p. 14).
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dido como una racionalidad*, y acompafiaremos la difusion de sus doctrinas,
principios y précticas en el momento de entrar en el dmbito de las organiza-
ciones internacionales del Sistema de las Naciones Unidas. Para esto, nos de-
tendremos en el andlisis de un documento producido por encargo de la propia
organizacion a un grupo de expertos externos y técnicos de una empresa de
consultoria internacional, quienes elaboraron recomendaciones para mejorar su
gestion (gobernanza y supervision). A continuacion, a partir de algunas voces
que rescatamos de una serie de entrevistas®, seguiremos el decurso que tuvo,
una década después, la implementacion de buena parte de estas recomendacio-
nes. La primera de estas entrevistas es a una integrante del equipo técnico de
consultoria que trabaj6 en la elaboracién del documento mencionado; las res-
tantes, a funcionarios publicos internacionales de distintos programas, agencias
y organismos de la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU). Finalmente
argumentaremos sobre la necesidad de realizar un desplazamiento que permita
salir de la racionalidad del management y ubicarnos en otro lugar que sirva
eventualmente de contrapunto para poder pensar “desde fuera” de ella. Es un
ejercicio de anélisis y reflexion que hacemos desde la sociologia y que tiene
como objetivo final una lectura critica mds amplia del mundo contemporaneo.

La racionalidad del management...
entrando en las Naciones Unidas

Durante la gestion de Kofi Annan como Secretario General de las Naciones
Unidas (1997-2006) se inicié un proceso de reforma en la organizacién
en relacién con las formas de gestion. Con el estallido del escdndalo de

4 Entendemos por “racionalidad” un esquema mental particular que teje en un todo coherente
una multiplicidad de representaciones y de principios de juicios y de accion. Se trata de una
concrecion cognitiva mis o menos consciente, de un sentido comtn local, a menudo circuns-
cripto a una organizacion y a un grupo particular, mds especifico que una cultura y més general
que una opinién. De esta forma, cada racionalidad designa una cierta relaciéon con el mundo,
consigo mismo y con los otros (Le Texier, 2016, pp. 113-114). Es en este sentido que propo-
nemos pensar el management como una forma de racionalidad —“racionalidad administra-
tivo-empresarial”, “racionalidad del management” o “racionalidad managerial”’—, es decir,
como un conjunto estructurado y formalizado de conceptos y de esquemas mentales estables.
Pero es importante aclarar, como lo hace Le Texier, que, bajo esta acepcion, “racionalidad”
significa “coherencia conceptual” y no “verdad”, “cientificidad” u “objetividad”, como podria
suponerse, y que necesariamente comporta una parte irracional.

5 Las entrevistas fueron realizadas a funcionarios publicos internacionales de distintos sec-
tores, agencias, programas y organismos de la ONU y a un consultor externo contratado
en varias oportunidades por distintas entidades de dicho sistema. Estas fueron realizadas,
siguiendo un cuestionario semiestructurado, en Ginebra entre septiembre de 2015 y enero
de 2016. Los entrevistados ocupan o han ocupado cargos en distintas posiciones de las cate-
gorias de “Direccién” (“D1” y “D2”), “Profesionales” (“P1” a “P5”) o “Servicios Generales”
(“G1” a “G6”). Fueron personas de ambos sexos de entre 25 y 71 afios de edad, de diferentes
nacionalidades y con distintas trayectorias y experiencias de trabajo previo (tanto dentro
como fuera de las Naciones Unidas: en el sector privado, en el sector publico nacional o en
organizaciones no gubernamentales).
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corrupcidén en torno del Programa de Petrdleo por Alimentos (1995-2003)
—establecido como paliativo humanitario a las sanciones econdémicas im-
puestas al régimen de Saddam Hussein en Iraq—, la ONU pasé a estar en la
mira de todo el mundo por la ineficiencia que mostr6 en la administracién y
control de dicho programa®. En 2003, la Asamblea General en su 57* sesion
adopt6 una resolucién en la que le pedia al Secretario General y a los jefes
ejecutivos de los fondos y programas de la ONU que examinasen las estruc-
turas de gestion, los principios y la rendicion de cuentas en todo el Sistema
de las Naciones Unidas y formulasen propuestas (ONU, 2003). Este pedido
se reiterd en 2005 en la 59° sesién de la Asamblea General y en la Cumbre
Mundial de 2005 se le solicité al Secretario General que presentara una
evaluacién externa independiente del sistema de auditoria y supervision
que abarcase las funciones y responsabilidades de los funcionarios direc-
tivos y que esa evaluacion se llevara a cabo en el contexto de un examen
amplio de las disposiciones de gobernanza de la organizacién. A los efectos
de cumplir con dicho mandato, el Secretario General establecié un Co-
mité Directivo Independiente Externo (Independent Steering Committee)
integrado por seis expertos internacionales, los que tuvieron a su cargo la
supervision del proceso. La labor técnica y la preparacién del informe estu-
vo a cargo de un equipo de expertos en proyectos de la empresa de consul-
toria PricewaterhouseCoopers (PwC), elegida por concurso internacional.
En julio de 2006, el Secretario General recibi6 el informe Examen amplio
de la gobernanza y la supervision en los fondos, programas y organismos
especializados de las Naciones Unidas del Comité Directivo Independiente
Externo y lo elevé a la Asamblea General. Las recomendaciones propuestas
en el largo informe se resumen en tres grandes tépicos: 1) poner en marcha
la gestion basada en resultados; 2) reforzar el marco de rendicién de cuen-
tas de la direccidn ejecutiva; y 3) poner en prictica un marco para la gestiéon
del riesgo por conducto de la gestion institucional del riesgo (denominada
en inglés como enterprise-wide risk management) y asignar responsabili-
dades por los controles internos (ONU, 2006a, p. 8). Junto con estas reco-
mendaciones, se incluye como uno de los resultados del examen un Codigo
de gobernanza de las Naciones Unidas (ONU, 2006b, pp. 38-42), que se
previd que ayudaria a los funcionarios encargados de la gestién a evaluar y
aplicar las practicas recomendadas de gobernanza y supervision. El Comité
Directivo sugirié a los 6rganos rectores que componen el Sistema de las

6 Si bien pudo probarse que hubo desvios multimillonarios de dicho programa a individuos e
instituciones de varios paises, se estimé que el funcionario de las Naciones Unidas que resultd
mads involucrado recibi6 sobornos del orden de los 150.000 délares. Es decir, no pudo probarse
que se tratara en s{ mismo de un gran problema de corrupcién dentro de la organizacidn sino,
mads bien, de mal manejo administrativo.
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Naciones Unidas la aprobacién del Cédigo junto con las recomendaciones
integradas que figuran en su informe, lo que asi finalmente sucedid.

Resulta interesante detenernos aqui y examinar con mayor detalle el de-
sarrollo de esta evaluacién y las recomendaciones propuestas. El Comité Di-
rectivo Independiente Externo estuvo formado por cinco expertos en gober-
nanza y supervision provenientes de distintas partes del mundo (Brasil, India,
Japén, Sudéfrica y el Reino Unido) y un funcionario de las Naciones Unidas
en representacion del Secretario General, originario de las Islas Mauricio. De
la lectura de los curriculos de los cinco expertos, destacan como sus dreas
de incumbencia la contabilidad, la auditoria, las finanzas y la gobernanza
corporativa. Todos ellos han desarrollado actividades en el sector privado, a
través de empresas de consultoria, como directores o miembros de consejos
directivos de bancos, empresas, asociaciones profesionales, etcétera. Varios
han tenido también experiencias de trabajo en el sector publico —en la audi-
torfa de programas, en la direccion de proyectos de reingenieria de la gestion
publica— y algunos de ellos son, o han sido, profesores universitarios en
materias relativas al management, la contabilidad, la auditoria, las finanzas
y la ciudadania corporativa. Entre todos los miembros del Comité Directivo,
destaca el representante britdnico por ser el que mds larga y directa experien-
cia parece haber tenido en el sector publico: fue miembro del think tank del
Cabinet Office’, y por més de diez afios uno de los managing directors del
Tesoro Britdnico®. Ademds, estuvo a cargo del Servicio de Contabilidad del
gobierno de dicho pais. Durante este periodo, dirigié el proyecto de cambio
de las bases de planificacion, control y presentacion de informes y presidié
el grupo que desarrollé un marco de gobernanza corporativa para los depar-
tamentos del gobierno central del Reino Unido. Posteriormente trabajé con
organizaciones en seis paises en temas como la utilizacién de medidas de
desempefio, incluyendo la rendicién de cuentas, el riesgo y la gobernanza
(ONU, 2006b, pp. 32-33).

Con respecto a los miembros de la consultora PwC, también se traté de un
panel de expertos internacionales compuesto por ocho miembros provenientes
de muiltiples territorios, incluyendo a Sudéfrica, Tanzania, Holanda, Estados
Unidos, Reino Unido, Suiza y Canad4, con una combinacién de habilidades
en dreas como contabilidad y auditoria, gobernanza, politica internacional,
derecho internacional, comercio y auditoria interna (ONU, 2006b, p. 55).

7 El departamento del gobierno del Reino Unido responsable por el apoyo al primer ministro
britdnico y al gabinete del Reino Unido.

8 El Tesoro Britdnico (Her Majesty’s Treasury, HMT) es el equivalente al Ministerio de Econo-
mia y Finanzas en el Reino Unido. Sobre el papel central que tuvo el Tesoro Britdnico durante
aquellos aflos como impulsor de la reforma administrativa del Reino Unido y como “fiscal” del
alineamiento de los diferentes departamentos y organismos de gobierno de ese pais con esas
politicas, cf. Lépez Ruiz (2010, pp. 250, 256 n. 5).
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Las fuentes de la investigacion externa —es decir, los cédigos de gober-
nanza y supervision de entidades y organismos publicos y privados fuera de
la ONU— seleccionadas por el equipo técnico, de las que se derivan los que
serian los principios de las mejores practicas en gobernanza y supervisién en
general, se han tomado de referencias a primera vista muy variadas de todo el
mundo. Estas consideran un buen nimero de paises — Australia, Bangladesh,
Canad4, Francia, Alemania, India, Jap6én, Sudéfrica, Reino Unido y Estados
Unidos— y de organizaciones —Comité de Supervisiéon Bancaria de Basilea,
Secretariado del Commonwealth, Federacion de Contadores del Este, Cen-
tro y Sur Africano, Unién Europea, Federacion Internacional de Contadores
(TFAC, por su sigla en inglés), Organizacién para la Cooperacion y el Desa-
rrollo Econémicos (OCDE), Comisién Treadway (COSO)° y PwC. Una lectura
mds minuciosa, sin embargo, lleva a sospechar sobre la real diversidad que
hay en todas estas fuentes, en el sentido de que parecen remitir finalmente
a un modelo mas o menos comun y producido a partir de la referenciacién
reciproca. En otras palabras, y si pensamos desde la perspectiva de cémo se
difunde una racionalidad, cabe preguntarse si los estdndares de buena gober-
nanza establecidos por algunas pocas corporaciones privadas o agencias de
gobierno de algunos paises centrales no terminaron siendo la base comin
que establecio los principios rectores sobre los cuales se definié buena parte
o la gran mayoria de las otras fuentes que fueron tomadas —“en funcién de
su diversidad geogrifica y sectorial’— por quienes tuvieron a su cargo la
formulacién de las recomendaciones de principios y buenas préicticas de go-
bernanza y supervision para los organismos de las Naciones Unidas —en su
gran mayoria contadores y auditores o miembros de asociaciones nacionales
e internacionales de esa profesién o profesiones afines. Seria necesario un
estudio pormenorizado de estas fuentes para confirmar o rechazar esta sos-
pecha, lo que escapa a nuestras posibilidades aqui. No obstante, no deja de
ser llamativo que entre las 26 fuentes citadas del sector puiblico, encontramos
cuatro muy destacadas que vienen del Reino Unido. Dos de estas referen-
cias fueron producidas por el Tesoro Britdnico —que, bajo el comando de
Gordon Brown como ministro de Hacienda entre 1997 y 2007, fue el motor
de la reestructuracién de la administracidn publica de ese pais en todas las

9 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission: Se trata de una inicia-
tiva conjunta para combatir el fraude que fue establecida en Estados Unidos por cinco organi-
zaciones del sector privado —Institute of Management Accountants (IMA), American Account-
ing Association (AAA), American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Institute
of Internal Auditors (I1IA), y Financial Executives International (FEI). La Comisién Treadway
se encarga de guiar a entidades de gestion ejecutiva y gobernanza en aspectos relevantes de la
gobernanza organizacional, la ética empresarial, el control interno, la gestién de riesgos de la
empresa, el fraude y la presentacion de informes financieros. A su vez, ha establecido un mo-
delo comtn de control interno en contraste con el cual las empresas y organizaciones pueden
evaluar sus sistemas de control.
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dreas y el principal difusor de conceptos como “innovacién”, “inversién”,
“competencia”, “capacitacién de la poblacién” y “emprendedorismo™!?— y
las otras dos, por la National Audit Office (NAO), la agencia encargada de au-
ditar los estados financieros de todos los departamentos del gobierno central
del Reino Unido. Ademds, también llama la atencién que una de las referen-
cias de la NAO es un trabajo elaborado en conjunto con la consultora PwC:
Building public trust award criteria. Por otra parte, entre las 28 referencias
citadas como fuentes del sector privado para la reforma del Sistema de las
Naciones Unidas, resulta curioso constatar que cuatro de ellas son relativas
a la gobernanza de bolsas de valores — Australian Stock Exchange, Toronto
Stock Exchange, Tokyo Stock Exchange y New York Stock Exchange— y la
mayoria de las otras fuentes son cddigos de gobernanza corporativa y mejo-
res practicas para empresas y organizaciones bancarias.

La metodologia de trabajo descripta en el estudio-evaluacion consistio
en tomar estas fuentes externas a las Naciones Unidas —cddigos, regulacio-
nes y guias de buena gobernanza y pricticas de supervision— y elaborar, a
partir de ellas, como ya sefialamos, “Los principios de buena gobernanza y
supervisiéon” (ONU, 2006b, pp. 45-48). Estos principios fueron comparados
con las précticas vigentes de gobernanza y supervision de la ONU recogidas
a partir de la investigacion documental y entrevistas en mds de cuarenta en-
tidades de la organizacién. A partir de alli, se llevé a cabo un andlisis de las
deficiencias (gap analysis) y se formuld, adaptado a las circunstancias de la
organizacion, el Cédigo de gobernanza de las Naciones Unidas. En otras pa-
labras, la investigacion sobre las mejores précticas fue deliberadamente enfo-
cada en los sectores publico y privado de “todo el mundo” externos a la ONU,
aunque —aclara el informe— durante la formulacion de las conclusiones y
recomendaciones fueron consideradas “las caracteristicas internacionales e
intergubernamentales distintivas de esta organizacién”. Asi, recapitulando,
lo que se ha hecho a lo largo de este examen es: 1) compilar cédigos que
rigen las practicas de gobernanza y supervision del sector privado y publico
de distintos paises —aunque, sospechamos, muchos de ellos son el resultado
de adaptaciones, a su vez, de algunas pocas de estas mismas referencias que
ya implican en buena medida la adopcion de principios, practicas y métricas
del sector privado en el sector publico—; 2) listar los que se considera serian
los principios de buena gobernanza y supervisién en general derivados de
estas fuentes; 3) “adaptar” (en el sentido de ajustar) la terminologia de estos
principios para establecerlos como la referencia principal, como el Codigo
de gobernanza de las Naciones Unidas, para todas las précticas dentro de las
Naciones Unidas; 4) indicar algunas de las mejores pricticas (relevadas en

10  ElReino Unido es a su vez tomado por otros paises como una de las principales referencias en
esta materia. Cf. Lopez Ruiz (2010).
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los sectores privado y “publico”) para que se cumpla con dicho cédigo y se
pueda pedir cuentas a los responsables. A partir de alli, 5) se comparan las
précticas actuales —conocidas a partir de entrevistas y estudios de casos en
distintas entidades de la ONU— con lo que, segtin el codigo, “deberian ser”;
6) se senalan las deficiencias y; 7) se proponen recomendaciones para mo-
dificar las précticas y ajustarse asi a lo establecido en el cédigo o, en otras
palabras, a lo que son las mejores practicas en general del sector privado y
“publico™!!.

Las estimaciones generales de los gastos de la aplicacién de las reco-
mendaciones relativas a la gobernanza de la ONU son presentadas para cada
recomendacidén en seis items separados, divididos en dos componentes: 1)
gastos de implementacién en los que se incurre una sola vez y, 2) gastos
regulares recurrentes cada afio. En 2006 se calcul6 un costo estimado de 8,9
millones de ddlares para la implementacion de la gestion basada en resul-
tados (RBM, por su sigla en inglés) en Naciones Unidas (a rigor solo en la
Secretarfa General, PNUD, UNICEF, ACNUR e ICAO)'? y un costo recurrente
anual de 1,7 millones de ddlares. Como seflalara mas adelante uno de nues-
tros entrevistados, cada una de estas reformas administrativas y la adopcién
de nuevos sistemas de gestion demandan montos elevados. Contrariamente a
lo que podria suponerse, no se trata simplemente de aceptar “recomendacio-
nes” para mejorar la gestion.

La racionalidad del management en la ONU...
una década después

A fines de 2015 entrevistamos a una de las personas que trabajé en 2006 en
la elaboracién del “Examen amplio de la gobernanza y la supervisién en los
fondos, programas y organismos especializados de las Naciones Unidas” que
acabamos de describir. En aquella oportunidad actué como team leader de
la empresa de consultoria internacional PricewaterhouseCoopers (PwC). En
su opinién mas de dos tercios o, inclusive, mds de tres cuartos de las reco-
mendaciones que fueron hechas en la evaluacién fueron implementadas. Le
preguntamos si hubo mucha resistencia en la organizacién a su implemen-
tacion, a lo que respondié que no hubo mayores resistencias fuera de las
provenientes de algunas de las agencias especializadas. Durante ese proceso,
“mads bien se traté de encontrar la sintonia fina de las recomendaciones: ‘aqui

11 Para ver algunos ejemplos de las mejores practicas sugeridas, del andlisis de las deficiencias
(gap analysis) y de las recomendaciones que propuso el “Examen amplio de la gobernanza y
la supervision en los fondos, programas y organismos especializados de las Naciones Unidas”,
cf. Lépez Ruiz (2017, pp. 6-10).

12 Es importante considerar que, como el estudio hace constar, PNUD, ACNUR y UNICEF ya venian
implementando el presupuesto con base en resultados durante los dltimos ciclos presupuesta-
rios y pretendian continuar desarrollando esa metodologia (ONU, 2006b, pp. 69-70).
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es donde estd realmente la mejor préctica, y aca es donde ustedes estdn”, co-
menta riendo. Sin embargo y a pesar del alto grado en que fueron adoptadas
las recomendaciones, su diagndstico general es que en Naciones Unidas falta
management. El management no es considerado como deberia, los managers
no son reconocidos debidamente y, por lo tanto, el management resta como
un desafio para el Sistema de la ONU.

Uno de los problemas que hace notar es la tensién siempre presente en-
tre la buena gobernanza y la representatividad. “En términos de buenas prac-
ticas de gobernanza, el simple hecho de tener 195, 198 paises gobernando
una organizacién o un conjunto de organizaciones estd mal concebido en el
sentido de que son muy numerosos”, sefiala. Y continda diciendo: “La razén
de que aquellos organismos, los consejos ejecutivos de UNICEF o de ACNUR,
sean tan grandes es debido a la representatividad, pero cuando se trata de go-
bernanza no se trata de representatividad. Eso ya estd en la Asamblea General
pero no se necesita en cada érgano que gobierna las organizaciones”. Eso es,
justamente, lo que indican las buenas précticas de gobernanza, enfatiza nues-
tra entrevistada: “en este aspecto en la ONU contintia habiendo un anacronis-
mo y necesita mejorar su gobernanza”. En su apreciacién: “la gobernanza
necesita ser reformada mas aun, el management necesita ser completamente
reformado”. Actualmente, en su opinidn, la gobernanza estd en manos de
politicos o de expertos en materias especificas. El management no es una
competencia que la ONU busque activamente: “La ONU no contrata ‘MBA’ '3,
Ellos contratan otros especialistas”, afirma y enfatiza la idea diciendo: “El
management como ciencia no es debidamente valorado en la ONU. [...] Ellos
contindan contratando a PwC y a otras empresas de consultoria para que los
ayuden, pero no hay alli actitudes manageriales que vengan de arriba hacia
abajo”. Y continda desarrollando su argumento repasando una lista de nom-
bres de altos funcionarios de la ONU, como Anténio Guterres, Tony Lake o
Ban Ki-moon'4, algunos de los cuales son, segiin ella, lideres carismdticos e
individuos de alta calidad, pero que, sin embargo, no son managers:

“Estas personas tienen habilidades pero no en esto, en el drea del manage-
ment. Por lo tanto el management como habilidad, como una calificacién
en el Sistema de Naciones Unidas no estd bien representado y esto hace
dificil la vida para el Sistema de la ONU”. (Entrevista a exconsultora de
PWC, 2015)

13 Personas con maestrias en administracion de empresas (Masters in Business Administration).

14 Anténio Guterres, en el momento de la entrevista, era el Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Refugiados, cargo que ocupé del 15/6/2005 al 31/12/2015. Actualmente, desde
el 01/01/2017, es el Secretario General de las Naciones Unidas. Tony Lake fue el Director
Ejecutivo de UNICEF desde 2010 hasta 2017. Ban Ki-moon, en el momento de la entrevista, era
el Secretario General de las Naciones Unidas, cargo que ocupé del 1/1/2007 al 31/12/2016.
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Mis adelante en la entrevista, cuando la consultamos sobre si cree que
es posible cambiar la cultura de una organizacién internacional y hasta qué
punto, responde que cree que si es posible cambiarla y en una gran medida,
pero que para eso hacen falta lideres que estén embebidos en la organizacién
y que miren hacia dentro de la organizacién en lugar de mirar de costado
hacia los gobiernos y las otras organizaciones. Si el lider se concentra en su
organizacién, puede cambiar su cultura:

“Y porque ellos martillan con algunas ideas, ellos pueden cambiar la
organizacion. El dia en que un verdadero manager llegue a la cima de
una de esas organizaciones, reconozca la cuestion pendiente acerca del
management y lo empuje hacia abajo en la garganta de la organizacidn, él
obviamente va a cambiar la cultura de la misma. Pero ellos necesitan pri-
mero querer cambiar la cultura”. (Entrevista a exconsultora de PwC, 2015)

También la consultamos sobre cudl considera que es hoy la referencia para
Naciones Unidas: si en el momento de su creacién la gran referencia o el
principal modelo de organizacién parecia ser la administracion publica, es-
pecialmente el civil service britdnico y norteamericano, preguntamos si hoy
seria, o deberia ser, el sector privado. La respuesta de nuestra entrevistada
fue que en las Naciones Unidas hay demasiado poco deseo de emular al
sector privado. Si bien hay puntos de interaccién con él, por ejemplo, inte-
raccion comercial por miles de millones de ddlares en la compra de bienes
y servicios —desde bienes para los refugiados hasta estudios de consultoria
que contratan las organizaciones—, en términos de lecciones que el sector
privado podria ofrecer como las mejores practicas de gobernanza y manage-
ment en todas las dreas, hay demasiado poco. En su opinién, las Naciones
Unidas estan demasiado aisladas. Si bien se nota que el vinculo con el sector
publico nacional ha disminuido y el vinculo con el sector corporativo estd
en acenso, este ultimo adn no es lo suficientemente fuerte. En este sentido
considera que la ONU le tiene miedo al sector privado. Esto es debido a los
mecanismos de funcionamiento de este sector, sus instintos, su afan de lu-
cro, “lo que da origen a muchos comportamientos en el sector privado que
afrentan a las personas éticas”, opina. No obstante, cree que actualmente
es imposible trabajar en programas de desarrollo sin el sector privado. Es
mads: “es en el sector privado donde el desarrollo debe suceder”, y tras esta
afirmacién categdrica da como ejemplo el hecho de que el presupuesto total
de la ONU es hoy apenas una fraccion de la facturacién de grandes empresas
transnacionales, como Nestlé. Por lo tanto, “las Naciones Unidas tienen que
aceptar que ellas pueden ejercer su papel normativo y pueden ejercer su papel
de direccién en términos de los mecanismos de desarrollo, pero no pueden
salvar el mundo”, afirma enfdticamente. Por eso, en su opinién, la ONU tiene
que entender que si quiere avanzar en desarrollo, no lo puede hacer sin el
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sector privado por el simple hecho de que, como organizacién, ella misma no
es lo suficientemente poderosa y, entonces, necesita reclutar al sector priva-
do. Sin embargo, considera, buena parte del problema es que hay demasiado
poco conocimiento en el Sistema de las Naciones Unidas de como lidiar con
el sector privado, de cémo hablar con el sector privado y de cémo acomodar
parte de lo que el sector privado busca sin venderle el alma: “Esto puede ser
hecho. Muchas ONG lo han hecho, pero la ONU no lo ha resuelto todavia”,
concluye. Sigue siendo, en su opinién, ain un gran tema por resolver para
Naciones Unidas el como involucrar al sector privado y el cdmo aprender
lecciones de este sector.

Voces “onusianas”... (desde la complejidad de lo real)

Es muy dificil responder a la pregunta sobre la falta o el exceso de manage-
ment en Naciones Unidas y dar una respuesta univoca desde las voces de
nuestros entrevistados. Incluso esto es asi si tomamos a cada uno de ellos
en forma individual —por més partidario o contrario que cada uno sea de la
introduccién de principios y técnicas de gestién empresarial en su organiza-
cién— ya que raramente sustentard una posicion claramente definida y sin
ambigiiedades en un sentido u otro. No obstante la disparidad de opiniones
sobre los muchos temas que se vinculan directa o indirectamente con la ad-
ministracién y gestion de la organizacién —y las aparentes contradicciones
en las que incurre muchas veces un mismo entrevistado—, cuando se escu-
cha una pluralidad de voces cierta 16gica parece emerger. O, en otras pala-
bras, un cierto cuadro general parece enmarcar los multiples sentidos de una
realidad compleja como esta, siempre mucho més pluriforme, dindmica y
desordenada que las estilizaciones, conceptualizaciones y teorizaciones que
hacemos para intentar aprehenderla desde las ciencias sociales. Por ese mo-
tivo, vale la pena darles espacio a esas voces que pintan, desde la vivencia
del trabajo cotidiano en estas organizaciones, un cuadro de esa diversidad de
experiencias, opiniones y sentidos.

Entre los entrevistados con posiciones de direccién y con una experien-
cia mds larga dentro del Sistema de las Naciones Unidas —algunos de ellos
ya jubilados, pero que hicieron toda su carrera o buena parte de ella alli—, no
es inusual encontrar opiniones favorables a la incorporacién de técnicas del
management del sector privado. Algunos consideran que estas herramientas
son utiles y los que ingresaron en la organizacién antes de 1980 recuerdan
que nunca se les ensefiaron técnicas de gestion antes de esa época. Concre-
tamente, una entrevistada que ingresé a la organizacién en 1967 comenta-
ba que recién fue en la década de los noventa cuando se empez6 a hablar
de management. Otro exagente, que también llegd a ocupar posiciones de
direccién y se desempeiié en més de una agencia de las Naciones Unidas,
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recuerda que ni a él ni a sus colegas nunca les ensefiaron nada en relacion
con el management y tenian que arreglarselas como podian, incluso estando
a cargo de una de las oficinas de su agencia en Africa. En ese sentido, afirma
que ha sido buena la incorporacién de ciertas técnicas del sector privado para
afrontar las complejidades de la gestion hoy. Sin embargo, €l no cree que
todo lo que viene del sector privado deba ser emulado dentro de la ONU. Cier-
tamente algunas herramientas del management son ttiles, tales como de qué
forma liderar una reunién o cémo construir espiritu de equipo, pero piensa
que hoy se mira demasiado al sector privado como referencia. Por ejemplo,
la difusién de valores como el “emprendedorismo”, si bien tiene aspectos
positivos, termina siendo negativa porque erosiona el funcionamiento comun
de la organizacién. Y, en algunos aspectos, “la ONU llega a estar perversa-
mente cercana al sector privado”, comenta haciendo referencia a un trabajo
que acababa de ser publicado en los dias previos a la entrevista sobre el fi-
nanciamiento privado y la influencia corporativa en la ONU'3. Por otra parte,
aunque dice estar en contra de los contratos permanentes por la inmovilidad
que le da a la ONU (y a pesar de €l haber tenido un contrato de este tipo), cree
que la carrera del funcionario puiblico internacional debe ser diferente de la
carrera en el sector privado.

También en una posicién de direccion, otro de nuestros entrevistados,
que actualmente se desempefia en la Organizacién Internacional del Traba-
jo (OIT), comenta que los procesos estdn pesando demasiado dentro de esta
organizacién —“un formalismo con buenas intenciones, que emite normas
y reglamentaciones para todo, pero que pesa demasiado” — y termina ha-
biendo una lucha entre las direcciones que se ocupan de procesos y las di-
recciones que se ocupan de hacer el trabajo sustantivo: “se pueden respetar
todas las normas, respetar todos los procesos y al final se puede terminar no
haciendo nada”, afirma con tono de frustracién. Sin embargo, piensa que
en la OIT adn no se ha llegado hasta tal punto. Cree que en otras entidades
de las Naciones Unidas esto es todavia peor, los procesos son todavia mds
avasalladores. Conversando mds adelante sobre el drea de Recursos Huma-
nos, admite que esta hace muchas referencias al sector privado. Da como

15  Cf. Adams y Martens (2015), en el que se cuestiona el “nuevo modelo de negocios” de aso-
ciacion (partnerships) entre organismos de las Naciones Unidas y empresas del sector privado
—bdsicamente, grandes corporaciones transnacionales— en varios aspectos y con datos con-
cretos y cifras expresivas. Dicho modelo —presentado como “a new business model of global
governance” o como “a new business model for solving global problems” y con consignas
como “entrepreneurs can save the world”— , promueve la doctrina de “crecimiento cero” del
presupuesto, el achicamiento, la reestructuracion y la descentralizacién dentro de las Naciones
Unidas, dando mayor peso a las contribuciones voluntarias (voluntary contributions, extra-
budgetary or earmarked contributions) de las empresas que a las contribuciones presupues-
tarias de los Estados miembro. De esa forma, segtin los autores, se produce el cambio de una
gobernanza global democratica por un sistema “pagar por jugar” (a “pay to play” system).



47

ejemplo el Sistema de Evaluacién de Resultados (Performance Evaluation
System), el que estd muy arraigado en la OIT y a través del cual se tienen
evaluaciones todo el tiempo. Es un sistema interno pero que estd muy mal
hecho, se queja. Se tienen objetivos y cada dos afios se evaldan esos ob-
jetivos, pero eso estd muy copiado del sector privado, solo que falta saber
qué pasa si una persona no cumple con los objetivos, ya que en la organi-
zacién no hay posibilidades de despido —o mejor, si bien es formalmente
posible, en la prictica se vuelve muy dificil echar a alguien—. Por eso,
con ironfa afirma que “en la OIT se espera del manager que, ademds de
mantener contentos a todos los que a él reportan, desarrolle un programa
de trabajo”. Por esa pluralidad y proliferacion de tareas entre las de gestion
y las directamente concernientes a su labor, sefiala, “aqui también hay una
desconexion entre la realidad y las practicas promovidas desde Recursos
Humanos”. Otra préctica que han desarrollado desde este sector, comenta,
es el coaching externo. Sin embargo, en su opinién, han hecho una cosa
muy extrafia en la que hay como tres coaches circulando por toda la orga-
nizacién: “yo siempre pienso que estos son los verdaderos directores de la
OIT”, destaca en tono mordaz. Y recuerda haber tenido €1 mismo una coach
por cuatro o cinco meses. A partir de un determinado momento le sorpren-
di6é que su coach sabia lo que cada persona hacia y pensaba dentro de la
organizacién mejor que nadie porque todo el mundo le contaba todo a ella,
de manera que si esa persona apuntaba todo lo que le decian, podia ser ella
la que realmente gestionaba. Sin embargo, se trata de personas externas a
la organizacion, contratadas para brindar ese servicio de coaching a quie-
nes tienen funciones de direccion, como parte de las nuevas précticas que
vienen ideadas desde el sector privado.

Dentro de la misma OIT, otro entrevistado, que desempeifia sus tareas en
el sector administrativo, en un puesto de responsabilidad intermedia (Gen-
eral Service, nivel “G5”), atribuye cierta deshumanizacion de las tareas del
trabajo al avance de una ideologia y de una visién norteamericana dentro de
la organizacion. Vincula esta vision a las exigencias constantes de cortar pri-
vilegios, cuantificar resultados y cargar permanentemente a la gente con mas
trabajo. En este sentido, cree que la ideologia de la OIT se ha vuelto bastan-
te liberal y pronorteamericana, lo que se expresaria claramente tanto en las
orientaciones generales que va tomando la gestion (el management) —con
los cambios y las renovaciones periddicas de sistemas y procedimientos—,
como en la contratacién de las empresas de consultoria internacional —a
través de contratos multimillonarios— para mejorar la gestion y los procedi-
mientos siguiendo este tipo de lineamientos propios de las reestructuraciones
que se han llevado a cabo en las empresas del sector privado. Segtin él:
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“En todos los informes de evaluacion hoy en dia se habla de los outcomes,
se habla de los resultados que se tendrian que dar, pero para dar resultados
hay que inventar una manera de cuantificar esos resultados. Entonces, se
intenta meter y forzar la maquina para que ciertas definiciones cuelen con
las maneras de trabajar de unos y otros”. (Entrevista a funcionario de la
OIT, 2015)

Se pregunta entonces: “;cOmo es posible que se tengan que rellenar tres
hojas de evaluacion de una persona que simplemente estd entregando el
correo y que estd feliz con eso?”. Y la respuesta que se da a si mismo es
que esto es asi:

13

“... porque viene una empresa como McKinsey o como Pricewaterhouse-
Coopers, les vende un producto y, como se sienten obligados porque son
norteamericanos [los directivos de la organizacién] a comprar el producto,
entonces pueden cambiar toda una estructura y al final ser la misma ton-
terfa: recargar con procedimientos y, sobre todo, gastar muchisimo dinero
en modernizar la organizacién sin hacer un cambio en las funciones de
base, en lo que realmente se tendria que cambiar”. (Entrevista a funciona-
rio de la OIT, 2015)

En otra entrevista, esta vez en la Organizacién Mundial de la Salud (OMS),
una profesional (Professionals, nivel “P3”) de mediana edad que trabaja
desde hace diez afos para esta organizacion —desde hace dos afios en los
cuarteles generales y previamente en las oficinas de dos paises— comenta
con desazén la tensidn que siente entre los ideales y valores de la OMS y lo
que ella interpreta como una crisis personal. Por una parte, reconoce con
orgullo la tarea positiva para la humanidad que desempefia esta organiza-
cién y los resultados a los que llega. Por otro lado, manifiesta su cansancio
porque su trabajo estd muy basado en procesos y a ella le cuesta ver resul-
tados reales. Dice estar cansada, en crisis y con ganas de hacer un trabajo
mds concreto y significativo. Ella entiende que cargar con la burocracia del
trabajo es inevitable y que hay establecida en la organizacién una cultura de
resultados; “hoy es necesario mostrar resultados para no perder relevancia
[dentro de la organizacién]”, afirma dando cuenta de que comprende bien
la l6gica de funcionamiento del sistema. Sin embargo, contrasta mucho en
toda la entrevista como habla del entusiasmo y la dedicacion de la gente
dentro de la OMS por el trabajo que realizan y como a la vez, como si se tra-
tara de una anomalia propia, comenta su crisis con el sentido de un trabajo
como el suyo que se ha vuelto puro procedimiento. A pesar de que nuestra
entrevistada, como hemos sefialado, parece interpretar parte de su vivencia
cotidiana en el trabajo como una crisis existencial personal, varias otras vo-
ces —de personas de distintas edades y trabajando en distintas posiciones de
diferentes organizaciones del Sistema de las Naciones Unidas— apuntan en
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el mismo sentido: la sobrecarga con las exigencias administrativas, con los
procedimientos, las evaluaciones, los procesos y las formalidades a cumpli-
mentar y, a la vez, la creciente sensacién de falta de tiempo para el trabajo
sustantivo y la pérdida de sentido de lo que se hace.

Este es el caso de uno de nuestros entrevistados que trabaja en el sector
humanitario. Se trata de un joven profesional que transita la treintena y que
ha tenido experiencia previa laboral en el sector privado en una conocida cor-
poracién transnacional. Actualmente se desempeiia en el Alto Comisionado
de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR) en un campo de refu-
giados en el norte de Africa como oficial asistente de reasentamientos (Pro-
fessionals, nivel “P2”). Cuando lo consultamos sobre la relacién entre sus
expectativas previas y la realidad de su trabajo actual, después de describir
un poco la dura situacién cotidiana, concluye: “hay muchos desafios, muchos
mds de los que imaginaba”. Curiosamente, entre los muchos problemas que
tiene que afrontar, uno de los principales parece ser el tener que lidiar con
la administraciéon del ACNUR. En este punto se detiene y explica con mayor
detalle a qué se refiere: “el traer practicas de gestion del sector privado para
ACNUR ha vuelto el trabajo muy burocratico. Hay muchas reglas adminis-
trativas [...], hay demasiados informes que hacer”, afirma con expresion de
cansancio y exasperacion. Estos consumen una parte muy considerable del
tiempo de trabajo (“jque termina siendo trabajo de oficina!”) y resta tiempo
para hacer el verdadero trabajo cualitativo que habria que hacer con los re-
fugiados en el campo. “Se ha impuesto una cultura del nimero en la que la
busqueda de resultados se despega totalmente de la realidad”, concluye y da
como ejemplo uno de los objetivos que ellos tienen que cumplir: trabajar en
la prevencion del matrimonio infantil, una prictica arraigada culturalmente
entre los refugiados de Darfur. Como para los informes y evaluaciones los
resultados deben ser expresados en forma cuantitativa, terminan viéndose
en la necesidad de inventar indicadores. En este caso, dar una charla general
informativa sobre el tema y contar el nlimero de madres que asisten a ella
—para llegar a un niimero totalmente arbitrario y falaz—, en lugar de poder
dedicar el tiempo a hacer un trabajo mds focalizado y efectivo con algunos
de los refugiados.

Un contrapunto posible: el ethos burocratico

Resulta muy dificil evaluar una determinada racionalidad desde dentro de si
misma. Esto porque no hay, o es muy complicado encontrar, puntos de apoyo
posibles a partir de los cuales poder argumentar en otro sentido del estableci-
do por la propia racionalidad. En otras palabras, la racionalidad, en si misma,
es logica y racional si se aceptan las premisas sobre las cuales se funda y
sustenta. Vista desde este punto de vista, una racionalidad es una fuente de
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sentido que establece una direccionalidad —a través de los principios y valo-
res que promueve— y un ordenamiento —a través de las prescripciones que
determina con respecto a como actuar— para que las acciones que se realizan
persigan un determinado fin que esté en sintonia con dicha racionalidad. Se-
gliin Max Weber, una de las caracteristicas més destacadas de la Modernidad
es la separacion de los 6rdenes de vida y la irreductibilidad de los valores y
fines dltimos que cada uno de ellos persigue'®. Cuando un orden de vida, por
ejemplo, el econdmico, intenta imponer sus principios y valores dentro de
otro orden de vida, por ejemplo, el politico, surgen inevitablemente tensiones
y desentendimientos. Lo que para un orden, dmbito o esfera de la vida es
racional, segtin el sentido y la direccion de sus fines tltimos, no lo es para el
otro, desde cuyo punto de vista muchas de las acciones que se llevan a cabo
en el primero no se entienden y son vistas como irracionales.

La racionalidad del management de la empresa comercial, que tiene
como fines ultimos la eficiencia y la maximizacion de los beneficios eco-
némicos!?, cuando es transpuesta a &mbitos como la administracién publica
internacional, pretende imponer sus pardmetros y criterios de evaluacién
produciendo grandes tensiones y contradicciones. Lo mds grave es que
puede terminar desdibujando las caracteristicas particulares y esenciales
del orden de vida sobre el cual se aplica, alterando (o distorsionando) el
sentido y el fin dltimo que dicho orden persigue y cuya preservacion es
necesaria y util para la sociedad. En otros términos: impone su racionalidad
tachando de “irracional” toda accion o toda practica que no se alinee con su

16 Para Weber (2009) estd claro que en la sociedad moderna vivimos insertos en érdenes de vida
distintos, de los cuales cada uno estd sujeto a diferentes leyes, de forma tal que los diferentes
sistemas de valores existentes libran entre si una batalla sin solucién. Esto es asi porque una de
las caracteristicas de la Modernidad es justamente que ya no existe una norma moral universal
a partir de la cual se pueda evaluar y juzgar todos los comportamientos, por lo que no hay
mds remedio que aceptar que existen muchos dominios éticos concretos que no representan
diferentes versiones de un bien Unico y homogéneo, ni forman parte de ninguna jerarquia
natural, y que, por lo tanto, estdn en tension y lucha constante entre si. El problema principal
estd, sin embargo, cuando uno de estos érdenes intenta imponerse sobre los otros imponiéndole
sus valores y sus fines, subordinando ciertas formas de comportamiento a otras y, finalmente,
transforméndolo al punto de desnaturalizarlo completamente. Por eso, como destaca Du Gay,
para Weber el intento de gobernar una esfera de la vida de acuerdo con criterios derivados de
otras instancias vitales es potencialmente peligroso (Du Gay, 2012, pp. 70-72, 97, 120-121).

17 Estrictamente hablando, si seguimos el argumento de Le Texier, deberfamos distinguir entre la
“racionalidad managerial”, propia de la empresa moderna como organizacién, y la “racionali-
dad mercantil”, propia de la sociedad de mercado. La primera toma la eficiencia como princi-
pio rector, mientras que para la segunda este es el lucro. Sin perjuicio de que histéricamente la
racionalidad managerial haya sido puesta al servicio de los objetivos capitalistas y sometida a
los principios econdémicos, los managers modernos han forjado una racionalidad propia —ar-
gumenta el autor—, la que en si misma constituye una racionalidad gubernamental (Le Texier,
2016, pp. 10, 155, 175). Por los limites de este articulo, no abordaremos aqui esta sugerente
distincién analitica, pero esperamos poder hacerlo en un trabajo préximo.
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propio fin dltimo y se expande sobre otros 6érdenes de vida con la preten-
sion de someterlos, subordinarlos o, inclusive, eliminarlos.

Cuando escuchdbamos la 16gica de los argumentos de nuestra entrevis-
tada de PwC, quien como consultora externa ha trabajado en varios proyectos
para Naciones Unidas y especialmente fue parte del equipo que realizé el
examen amplio de gobernanza y supervisién, asi como cuando uno sigue
la l6gica interna de los principios y “mejores” practicas que hoy se aplican
“en el mundo en general” y que fueron codificados y recomendados para la
ONU, es muy dificil poder argumentar en contra porque, en si mismos, son
profundamente 16gicos y racionales y tienen dentro de su misma logica, 16-
gicamente, sentido (valga aqui la redundancia). Por otra parte, también tiene
sentido el reclamo de herramientas de gestion —y los reclamos sobre los
problemas que hay con las herramientas que existen— que hacen quienes
ocupan posiciones de direccion y tienen que vérselas cotidianamente con
la complejidad de los problemas que hay que resolver y con las dificultades
propias de dirigir a personas y equipos de trabajo diversos. Pero entonces la
posibilidad de reflexion queda en cierta forma “empantanada” y se llega a la
pregunta: ;falta de management dentro del Sistema de las Naciones Unidas?
Cuando esta estd hecha desde la racionalidad del management, siempre la
respuesta va a ser por la afirmativa: el problema es la “falta de management”
y lo va a seguir siendo, porque la realidad de las practicas nunca va a lograr
ajustarse a su deber ser.

Pero, a partir de las pricticas y vivencias concretas, ;no es posible pre-
guntarse acerca del exceso? ;El problema no es en cambio, como pareciera,
el exceso de management dentro del Sistema de las Naciones Unidas? ;No
son esa “cultura del nimero” y de los informes que demanda la “gestién por
resultados”, la multiplicacién de los procesos, los sistemas informaticos de
gestion y la sobrecarga de trabajo que generan con tantos procedimientos
y, finalmente, la sensacién de falta de contenido concreto del trabajo o la
pérdida del sentido de la labor profesional a la que aludian algunos de nues-
tros entrevistados? Solamente parece posible cuestionar la racionalidad del
management desde otra racionalidad y por lo tanto desde otro orden de vida
con sus principios y valores orientadores propios. Es aqui donde el ethos
burocrético podria servir como un contrapunto interesante desde donde se
pueda pensar el problema del eventual exceso de management.

Sin embargo, para esto es necesario primero “descontaminar” de todas
sus connotaciones negativas la nocién de “burocracia” —papeleo, inefi-
ciencia, exceso de reglas, pérdida de tiempo, inutilidad, despersonaliza-
cidn, etcétera— y aclarar en qué sentido preciso podriamos utilizarla. Es
decir, entender la burocracia no como una forma organizacional denostada,
como generalmente se la entiende hoy en dia sino, como lo hace Weber,
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como un desarrollo histérico-cultural que, si bien no carece de ambigiieda-
des, implicé en el momento de su aparicion histérica —con la Modernidad
y el fin de las guerras religiosas en Europa— la capacidad de separar la
politica de los principios absolutos y la de separar la administracién piblica
de los imperativos morales privados. En otras palabras, la burocracia como
la realizacién de un “arte de la separacion” que ha permitido nada menos
que el desarrollo de las libertades individuales, la igualdad de los ciudada-
nos ante la ley y la instauracién de la democracia como forma de gobierno
asequible a las sociedades de masas. Por lo tanto, la burocracia como un lo-
gro histérico contingente en relacion con sociedades preburocraticas en las
que prevalecian los favoritismos, las relaciones de dependencia personal y
el patronazgo (Du Gay, 1994, 2012).

Sin dejar de tener en cuenta que se trata de la caracterizacién de un “tipo
ideal” o tipo puro, se podria referir para nuestros fines a la “burocracia webe-
riana” entendida como “la forma de administracién especificamente moder-
na”, la forma de organizacién impersonal, procedimental, jerdrquica y técnica
dentro de la que se promueve un conjunto de valores especificos como la
impersonalidad, la objetividad y la neutralidad; valores necesarios para que,
frente a la administracion de lo puiblico, todos sean considerados al menos for-
malmente como iguales, independientemente de sus origenes, convicciones
politicas o religiosas, o posiciones sociales o econdmicas (Weber, 2014, pp.
340-349, 1150-1157, 1384-1386). De esta forma deberiamos entender la bu-
rocracia como un dominio ético especifico —uno de los tantos dominios éti-
cos que constituyen y caracterizan a las sociedades modernas altamente dife-
renciadas— para poder ponderar sus practicas no como “aberraciones” —tal
como pueden ser leidas desde otra racionalidad y en funcién de otros fines—,
sino en funcién de los valores que intentan preservar, proteger y promover. A
partir de aqui, el “ethos burocratico” —el conjunto de valores que constituye
el centro de las practicas burocraticas— puede servir de contrapunto analitico
que permita evaluar, desde un lugar distinto al de la racionalidad del man-
agement, muchas de las “buenas” y “malas” précticas de las organizaciones
internacionales. Podria evaluarse asi cudl es el costo que implica la puesta en
riesgo de algunos de los valores constitutivos de la sociedad moderna —Ila
garantia de un tratamiento igualitario, por ejemplo, que implica seguir reglas
y procedimientos comunes a todos, lo que a veces torna los procesos lentos y
“poco eficientes” —; valores como estos que damos por supuestos, pero que
han sido un logro histérico y cultural muy importante para la humanidad.

Dicho en otras palabras, los regimenes de valores de la administracién
publica —y en el caso que estamos aqui analizando, de la administracién
publica internacional — y los de la empresa comercial no son idénticos.
Cada uno remite a érdenes de vida especificos y son irreductibles unos a
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otros. La funcién publica internacional, desde esta perspectiva'®, debe ser
entendida como un orden de vida particular que le proporciona al funciona-
rio de las Naciones Unidas las pautas de un cierto comportamiento €tico y
el estatus de una cierta conducta que es la que se espera de él. As{ mismo,
la racionalidad de la funcién publica internacional (este particular tipo de
organizacién burocrdtica) le ofrece a quien se desempefia en su 4mbito un
sentido para el desarrollo de su profesiéon y la vinculacién con una serie
de deberes que derivan de la consecucidn de los fines particulares que la
organizacién persigue. De aqui la posibilidad de que su vinculacién con su
funcién pueda ser sentida como una vocacién'®.

Consideraciones finales

Cuando se retine un conjunto de especialistas de un drea determinada —como
el Comité Directivo Independiente Externo y el equipo de consultores de
PwC que tuvieron a su cargo el “Examen amplio de la gobernanza y la su-
pervisién...” —, por mds que provengan de muy distintas partes del mundo,
no es casual que este grupo de expertos sea parte de una “comunidad” muy
acotada y especifica que comparte codigos, valores y posiciones tedricas
—especialmente las que estdn en boga, las mds aceptadas en un momento
dado de la historia, las mainstream— e, incluso, no es casual que compartan
visiones politicas y econdmicas en un sentido amplio. Se trata de una co-
munidad profesional —en este caso de contadores, economistas, auditores,
abogados (que generalmente son consultores y managers en estas mismas
dreas de competencia)— con estrechos lazos entre si. Con independencia de
sus diversos origenes nacionales o lenguas maternas, no es dificil constatar
que muchos de ellos han estudiado en las mismas o similares universidades,
participan de asociaciones profesionales internacionales y desarrollan sus ac-
tividades en dmbitos semejantes. No deberia extrafiar entonces que las refe-

18  Esta perspectiva es la de Weber cuando insiste justamente en la irreductibilidad de las distintas
esferas de la vida ética en la sociedad moderna y en la necesidad de aplicar protocolos éticos
diferentes a cada una de ellas (Weber, 1980, 2009); perspectiva que también es retomada y
desarrollada por Paul Du Gay en sus trabajos criticos sobre el avance de la “Nueva Gestion
Publica” y del “gobierno empresarial” en el Reino Unido y sobre la importancia, entonces,
de rescatar el ethos de la funcién publica burocrética, argumentando que los valores de la
burocracia, lejos de estar pasados de moda o ser anacrénicos o irrelevantes, son fundamentales
para poder seguir viviendo en una sociedad democrdtica e igualitaria en la que se respeten las
libertades individuales y haya garantias minimas de justicia para todos (Du Gay, 1994, 2000,
2002, 2014; Fournier y Grey, 1999).

19  Para Du Gay, que se apoya en Weber, la burocracia comprende un ethos particular o Lebens-
fithrung . Es decir, este modo de “conduccién de vida” no es solo un conjunto de fines e ideales
dentro de un cédigo dado de conducta, sino que, ademds, implica las vias y los medios de
comportarse o conducirse dentro de un “orden de vida”; en otras palabras, puede definirse
como un estilo particularmente establecido de vida ética. Por eso se trata de un “orden de vida”
especifico, sujeto a sus propias leyes, y no de un sintoma de deficiencia moral (Du Gay, 2012,
pp. 62, 116, 157).
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rencias que toman como fuentes de “los principios y las ‘mejores’ practicas”
que sugieren después para la ONU remitan, en definitiva, a un mismo y dnico
modelo de management. Y es asi que proponen la gestién basada en resul-
tados (results-based management), a partir de indicadores cuantificables de
resultados y métricas de gestion, de evaluaciones e informes permanentes,
“adaptables” y aplicables a cualquier actividad o &mbito humano y en cual-
quier lugar de la tierra, por més diverso que sea y con independencia total de
los fines dltimos que cada organismo, entidad o individuo persiga. Tampoco
deberia extrafiar que dentro de esta racionalidad, en si misma muy légica y
racional, como sefialamos, se pondere al management como un saber técnico
especializado, incluso que se lo pretenda una “ciencia” y, por lo tanto, desde
ese umbral sean vistos la politica, los politicos, los Estados miembro (sus
gobiernos y sus representantes) casi como pesados obsticulos “irracionales”
para lo que deberia ser el buen funcionamiento y el desempeifio eficiente de
una organizacion, en este caso, una internacional como las Naciones Unidas.

Sorprendentemente, sin embargo, cuando nos enfrentamos a la realidad
de las précticas, como lo vimos a partir de las voces de nuestros entrevistados
que trabajan en distintas agencias de la ONU, nos encontramos con muchas
dificultades y problemas no solamente no resueltos por la aplicacién de las
“mejores” practicas del management en la tltima década, sino, en algunos
casos, posiblemente creados o agravados por ellas. Cuando oimos a nues-
tros entrevistados hablar de “dicotomia entre los objetivos y la realidad”, de
“desconexién entre la realidad y las practicas promovidas”, o quejarse de los
“procesos avasalladores”, de que se siente la “recarga con los procedimien-
tos” o que “el trabajo se ha vuelto puros procedimientos”, uno casi instinti-
vamente tiende a pensar en el exceso de “burocracia” —entendida ahora en
el sentido mas coloquial y denostado del término— que aparentemente reina
en organizaciones del tamafo de las que estamos analizando. Uno podria
preguntarse si no hay una suerte de “burocratizacién” —en el peor de los
sentidos— con la incorporacién de estas nuevas técnicas de management
que se suman y sobreponen a las practicas administrativas ya existentes en
grandes organizaciones ptiblicas como estas. Y si asi fuera: ;jcudl es concre-
tamente el costo econdmico para la organizacién y cudl es el costo emocional
o en términos de motivacion personal para cada uno de los que trabajan all{
de este “exceso de management”? ;Se ha calculado ya cudnto cuesta el estar
realizando todo este gran nimero de actividades de gestion y evaluacién que
no tienen que ver directamente con el objetivo especifico del trabajo deman-
dado por la organizacion y para el cual sus funcionarios especializados se han
formado profesionalmente y por el cual se les paga?

Dada la dificultad, incluso la imposibilidad de evaluar una racionali-
dad desde dentro de si misma y en sus propios términos, propusimos mi-
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rar hacia el ethos burocrdtico —ahora si entendiendo “burocracia” en el
sentido de desarrollo histérico-cultural con caracteristicas especificas— vy,
a partir de alli, a fines analiticos, como un tipo ideal weberiano. No se
trata, jde ninguna manera!, de proponerlo como un modelo alternativo a
seguir, sino como un punto de observacion posible que permita un cierto
contraste y contrapunto en un momento en el que practicamente todas las
esferas de la existencia parecen estar permeadas por esta racionalidad ad-
ministrativo-empresarial que propone y difunde las doctrinas y retdricas
del management. Resta todavia por hacer el trabajo de contrastacién que
habilite una nueva perspectiva para la reflexién. Apenas se han podido in-
dicar aqui algunas pistas en ese sentido.
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