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n la democracia se alienta la participacion de las

mayorias y a priori todos estarfamos igualmente

capacitados para emprender la tarea de repre-
sentar a nuestros pares en pos de la defensa de sus intereses o
la buisqueda del interés general. No obstante, todos los estudios
indican una clara tendencia a la profesionalizacién de la politi-
ca, es decir, a la entrada selectiva y la permanencia minoritaria
de ciertos grupos en el poder
El de politico es un oficio polifacético y diverso, en el que se
desarrollan recursos y saberes especificos, se despliegan estra-
tegias y se enfrentan criterios de evaluacién dispares. Aprender
ese oficio lleva tiempo y, por supuesto, hay distintas maneras
de ejercerlo. Pero si a menudo se critica la falta de preparacién
técnica de las elites dirigentes o se enfocan centralmente las
cuestiones relacionadas con su honestidad y transparencia, es
fundamental considerar otros elementos que definen su pericia
para los desafios que enfrentan.
Ciertamente se es politico de muchas maneras: tanto por medio
de elecciones (como en el caso de los concejales, senadores,
diputados, gobernadores, intendentes o presidentes) como por
designacién directa (como los ministros, secretarios y subse-
cretarios, asesores, directores de distintas agencias y demas
dirigentes menos visibles que pueblan oficinas o recorren el
territorio con contratos de diverso tipo), en distintos niveles de
gobierno (nacional, provincial, local), de forma continua o inter-
mitente, con mucha o poca exposicién piblica. Ademads, existen
roles sensiblemente distintos: el de oficialismo u oposicién, por

un lado, y el Ejecutivo o Legislativo, por el otro. Cada uno de
ellos tiene desafios especificos, distintos interlocutores y prue-
bas de eficacia.

Sinos centramos en el papel de quienes forman parte del go-
bierno, es decir del oficialismo tanto en el Poder Ejecutivo como
en el Legislativo, nos acercamos al desafio especifico que supone
gobernar. Se trata de administrar demandas contrapuestas, or-
denar prioridades, proponer soluciones a problemas inmediatos
y horizontes para el largo plazo, tomar decisiones y arbitrar los
medios para sostenerlas en el tiempo, es decir, hacerlas viables y
en lo posible duraderas. ;Qué arquitectura sostiene ese ejercicio
del poder? ;Qué destrezas desarrollan sus miembros? A conti-
nuacién nos referimos a los recursos, estrategias y principios de
valoracién que definen el campo politico.

El conocimiento publico, la lengua filosa y la
aptitud para el debate en los medios son destrezas
que distinguen a algunos diputados, senadores

y ministros. Por su parte, la imagen carismdtica
puede ungir a outsiders y figuras con celebridad en

distintos ambitos, que dan nuevos aires a los partidos
de las mas diversas tradiciones organizativas

e ideologicas. Pero esos politicos ampliamente
conocidos son, en sentido estricto, una minoria.
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En la Argentina no hay una escuela de politicos, a diferencia de

lo que ocurre en otros paises donde hay formaciones explicitas
(como la Escuela Nacional de Administracién en Francia) o bien
tacitas (como las universidades de la Ivy League en Estados
Unidos) para acceder a las altas esferas del poder politico. No
existen espacios que formen a los altos funcionarios o escuelas
de dirigentes con cierto nivel de estabilidad en el tiempo o rele-
vancia en la practica. Si bien hay canteras que histéricamente
fueron privilegiadas para reclutarlos —la profesiéon de abogado,
el mundo catdlico, la participacién en agrupaciones universi-
tarias—, el oficio de politico se aprende sobre la marcha, con la
experiencia, y a menudo de la mano de mentores o referentes de
peso. Para muchos dirigentes, eso supone una entrada temprana
en el mundo de la militancia y los partidos, un pasaje por distin-
tas instancias en las que se incorporan sus rudimentos bésicos.
Alinearse dentro de una fraccion, disputar elecciones internas,
discutir ideas politicas y estrategias concretas, organizar actos,
movilizar personas, hablar en publico, afinar la intuicién para
doblar la apuesta o callarse en determinados momentos... todos
ellos son aprendizajes que la carrera politica trae consigo y que
sigue perfilando a lo largo del tiempo. Las primeras derrotas y
las victorias dejan marcas en los dirigentes, que aprenden mas
temprano o mas tarde que sus posiciones son efimeras, que no
pueden dar por sentado el poder que alcanzan y que deben tra-
bajar constantemente para apuntalarlo.

Los mentores politicos son fundamentales en los inicios, en
tanto proveen claves de lectura del campo politico, transmiten
algunos de los saberes que ellos incorporaron a lo largo del tiem-
po, y abren las puertas a espacios de gestién y entretelones de
decisiones importantes. En algunas dreas de gobierno y en algu-
nas épocas mas que en otras, estas carreras politicas extensas
constituyen un recurso imprescindible. Lo son més en el Minis-
terio del Interior que en el de Salud, por ejemplo, y més en los
partidos establecidos que en los partidos nuevos. Pero incluso
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las etiquetas mas recientes como el PRO se nutrieron de cua-
dros provenientes de los partidos tradicionales (la UCR, el PJ, los
partidos de derecha como la UCeDé y su agrupacién universita-
ria), y muchos de sus miembros ya tienen a esta altura una tra-
yectoria de cargos publicos y partidarios que los emparenta con
el perfil y el saber-hacer de los politicos profesionales. En esos
itinerarios se aprenden ciertos c6digos y reglas no escritas del
mundo politico, modos de relacionarse, negociar y también de
diferenciarse. En este sentido, un primer recurso fundamental es
la experiencia politica.

Otro recurso crucial y en gran medida derivado del anterior

son las redes de contactos y la llegada a dirigentes de distintos
partidos o de diferentes puntos del territorio nacional. Gobernar
significa cerrar acuerdos con otros referentes politicos y socia-
les: negociar con gobernadores e intendentes, con senadores

y diputados (especialmente cuando no se cuenta con mayoria
en las cdmaras), con empresarios, sindicalistas y movimientos
sociales. Los lazos débiles con otros dirigentes tejidos a lo largo
de una carrera politica son entonces un recurso fundamental.
La posibilidad de levantar el teléfono y llamarlos, de tener un
vinculo aceitado, e incluso de deberse favores, son herramientas
que los politicos avezados administran con destreza. Por otro
lado, la relacion con actores corporativos o grupos de interés
constituye un capital significativo para ciertos parlamentarios,
segun las comisiones que ocupen, o para carteras de gobierno
que tienen interlocutores especificos -pensemos en la relacién
del ministro de Trabajo con los sindicatos y los distintos actores
del mundo laboral, en la del ministro de la Produccién con los
empresarios, el de Desarrollo Social con los movimientos so-
ciales o hasta los ministros de Educacién con la Iglesia Catdlica
segun las épocas-.

Pero las redes de contactos estan jerarquizadas y no todos valen
igual. En nuestro sistema politico, la confianza del presidente

es otro de los recursos particularmente valiosos para estar -y
mantenerse- en el poder. Para muchos parlamentarios, segiin los



momentos, es una puerta de entrada a las listas de candidatos, y
para los jefes de bloque es un respaldo fundamental que garan-
tiza el valor de sus decisiones frente a propios y extrarios. Para

los ministros, la llegada al presidente puede ser una condicién de
su estabilidad en el cargo, pero mas atin de su autoridad y de sus
margenes de maniobra. En un pafs tan fuertemente presidencia-
lista, esa proximidad (aunque tenga grados variables y muchas
veces se construya a lo largo de la propia experiencia de gobierno)
tendié a ser un pilar necesario del ejercicio de poder en el oficia-
lismo. De hecho, lejos de lo que ocurre en los pafses semipresiden-
cialistas o parlamentaristas, la “tropa propia” suele privilegiarse
ante los momentos de crisis. En lugar de ampliarse las coaliciones
y los apoyos, los circulos se cierran cuando los presidentes se ven
amenazados. A veces se refuerzan ciertos grupos mas leales al
Ejecutivo, a veces pasan de las sombras o de lugares secundarios
al centro de la escena los referentes de mas intima confianza. Este
recurso -la confianza- debe combinarse con otros, ciertamente,
como la habilidad politica o la experiencia técnica, y a veces los
primeros mandatarios tienen que sacrificar a sus colaboradores
mas cercanos ante situaciones puntuales; pero mas alld de escan-
dalos o contextos dificilmente sostenibles, la confianza presiden-
cial suele ser un escudo contra las expulsiones y un garante del
ejercicio de poder en el dia a dia.

La competencia técnica o expertise en temas especificos es

otra herramienta fundamental en el gobierno. Para formular
politicas, para administrar los recursos estatales y para idear
dispositivos que enmarquen y solucionen problemas publicos,
hacen falta expertos. El rol y el nivel de protagonismo de estos
especialistas en su amplia gama de &mbitos de incumbencia —
economia, salud, educacién, pobreza, derechos humanos...— es
variable segtin las coyunturas y la impronta de los gobiernos.

En algunos momentos parecen ocupar el centro de la escena,
como fue el caso del “superministro’ de Economia durante parte
de la década de los noventa. Si su importancia para el oficio de
gobernar es evidente, también lo son sus limites, la insuficiencia
de algunas de sus destrezas frente a coyunturas que reclaman
interpretaciones (y soluciones) que son a la vez politicas y técni-
cas, en fin, que requieren una clara visién de conjunto.

Por ultimo, una variable que deviene primordial en las democra-
cias actuales es la popularidad y el nivel de conocimiento publi-
co de sus dirigentes. Para cierto tipo de politicos, la capacidad
de conseguir votos es fundamental, en especial para quienes son
cabeza de lista en elecciones parlamentarias o para los candida-
tos a ejecutivos en todas sus escalas (presidentes, gobernadores,
intendentes). El conocimiento publico, la lengua filosa y la apti-
tud para el debate en los medios son destrezas que distinguen a
algunos diputados, senadores y ministros. Por su parte, la ima-
gen carismatica puede ungir a outsiders y figuras con celebridad
en distintos &mbitos, que dan nuevos aires a los partidos de las
mas diversas tradiciones organizativas e ideoldgicas. Pero esos
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politicos ampliamente conocidos son, en sentido estricto, una
minorfa. Las listas de candidatos legislativos estan llenas de
mujeres y hombres ignotos para el ptiblico en general, y la mayo-
ria de los secretarios y subsecretarios de Estado son igualmente
desconocidos, como lo son algunos ministros, por mas poder

y recursos que manejen. En este sentido, la popularidad es un
valor indudablemente preciado para hacer politica, pero lo es
solo en ciertos niveles.

Los lideres saben que deben rodearse de distinto tipo de politi-
cos para gobernar con éxito. Ninguno de los recursos enumera-
dos alcanza solo, ningtin politico o técnico por més diestro que
sea puede tratar exitosamente con todos los interlocutores de
un gobierno. El balance entre competencias diferentes es fun-
damental porque los gobiernos deben atender frentes enorme-
mente variados. Por eso, existe una division del trabajo politico
en la cual se reparten las tareas y también los perfiles de quienes
las desempefian con mayor eficacia. Las actividades politicas
son difusas, multiformes y heterogéneas. Los recursos y destre-
zas que se necesitan para enfrentarlas, también.




Los mentores politicos
son fundamentales
en los inicios, en
tanto proveen claves
de lectura del campo
politico, transmiten
algunos de los saberes
que ellos incorporaron
a lo largo del tiempo,
y abren las puertas a
espacios de gestion

y entretelones de
decisiones importantes.
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Escenarios, estrategias y principios de
valoracion

Los politicos alternan su accionar entre distintos escenarios y
tratando con diversos interlocutores, a veces internos y a veces
externos al campo politico, y en cada uno de ellos deben saber
elegir las estrategias y argumentos adecuados de forma contex-
tual.

El éxito o el fracaso en el oficio del poder se dirimen en la préc-
tica. En ese sentido, todas las credenciales que pueden ostentar
los politicos se valoran en movimiento, puestas a funcionar
ante coyunturas histdricas y equilibrios de fuerza especificos.
La aptitud para dominar coyunturas criticas es una marca re-
gistrada del oficio de politico. Por esa razén la astucia para las
estrategias tiene una centralidad singular en este espacio. Ante
coyunturas que son por definicién inciertas, los actores politicos
deben tener siempre un “plan B”, una idea de cémo proceder si
los resultados no salen como estaba planeado, cuando los acon-
tecimientos escapan de su control y se imponen los efectos no
deseados de sus acciones y omisiones. A veces las propias juga-
das planificadas ni siquiera pueden realizarse, y hay que tener
templanza para armar nuevamente un camino posible. A veces
los aliados mds probables se vuelven en contra, y deben salir a
buscarse nuevos apoyos que den sustento a las decisiones de
gobierno.

Para los oficialismos, un conjunto de desafios remite a la rela-
cién con el gran publico, a la presentacién y la defensa de las
acciones de gobierno. Se trata del reto cotidiano de tomar deci-
siones y justificarlas, de volverlas legitimas para la ciudadania.
“Instalar y comunicar la agenda”, se dice en estos dfas, aunque es
mucho mas que un trabajo de comunicadores y disefiadores, o
de expertos en redes y nuevas tecnologias. Consiste en dar cuen-
ta de la razonabilidad de las politicas elegidas segtin el contexto
en que se aplican y los horizontes que se traza el gobierno. Por
un lado, debe encontrarse el tono y el encuadre para presentar-
las a distintos publicos, y por el otro, hay que poder defenderlas
en el debate con otros actores, argumentar su pertinencia frente
alos criticos sectoriales y los adversarios politicos. Para ello se
movilizan a la vez datos técnicos, estadisticas y comparaciones
con otros paises o momentos histéricos, y también criterios de
oportunidad, lecturas del contexto y el estado de sus participan-
tes. Los propios parlamentarios son a veces aguerridos defenso-
res de las politicas publicas que buscan impulsarse, en especial
cuando votan en bloque un proyecto importante para la presi-
dencia y logran un alto grado de disciplina parlamentaria. Tam-
bién los ministros son, cada uno de ellos en su ambito, encar-
gados de transmitir y justificar las decisiones de politicas y sus
transformaciones en el tiempo. Su mayor o menor protagonismo
depende tanto de su impronta personal como de la dinamica
que adquiere el gabinete en las distintas gestiones presidencia-
les (con mayor o menor protagonismo y visibilidad de los minis-



Si bien hay canteras que
historicamente fueron privilegiadas
para reclutarlos —la profesion de
abogado, el mundo catolico, la
participacion en agrupaciones
universitarias—, el oficio de politico

se aprende sobre la marcha, con la
experiencia, y a menudo de la mano
de mentores o referentes de peso.

tros, con la realizacién o no de reuniones de gabinete, etc.). Pero
el trabajo de intérprete del propio gobierno es fundamental en
todas las administraciones y es realizado por actores multiples.
A veces les toca defender causas que son centrales para el go-
bierno y concitan adhesiones fuertes de sus participantes: desde
el Juicio a las Juntas en el alfonsinismo hasta la convertibilidad
en el menemismo, pasando por el desendeudamiento durante el
kirchnerismo o el fin de las restricciones a la compra de ddlares
durante el inicio del macrismo. En otras ocasiones tienen que
salir a respaldar causas indefendibles, como la intervencion de
organismos publicos autdrquicos o el aumento retroactivo de
precios y tarifas.

Casi como su contracara, otro de los desafios esta relacionado
con la negociacién entre dirigentes politicos. En este caso ya no
se trata tanto de comunicar y defender el curso del gobierno
como de hacerlo viable cuando hacen falta apoyos internos al
mundo politico. Se trata, por ejemplo, del trabajo de “poroteo” en
las Camaras de Diputados y Senadores que realizan los jefes de
bloque, contando los votos que tienen para un proyecto de ley,
estimando qué tan probablemente alcancen al quérum, pro-
yectando los acuerdos que resultaran menos costosos y a la vez
mas eficaces para el oficialismo. Mientras la negociacion con el
Senado suele estar mediada por la relacién con los gobernado-
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res —que tienen un poder de influencia mayor sobre los senado-
res debido al modo mismo en que son electos-, la negociacién
en Diputados suele articularse con algunos referentes clave que
permiten amalgamar, aunque sea de forma temporaria, coalicio-
nes legislativas.

Otra negociacién fundamental para poder gobernar es la que
se libra con los gobernadores y demas actores politicos subna-
cionales (los ministros y funcionarios provinciales, los inten-
dentes de distritos de peso, etc.). El vinculo con actores politi-
cos provinciales y locales supone negociar con representantes
elegidos por medio del voto —y por eso con una dosis signi-
ficativa de poder que pueden reivindicar como propia-, que
tienen lazos de dependencia econémica respecto del gobierno
central en virtud del disefio del federalismo argentino, pero
también importantes espacios de autonomfa. La relacién con
ellos tiene momentos particularmente dlgidos —cuando debe
aprobarse el presupuesto, cuando los organismos multilate-
rales exigen medidas de austeridad fiscal en todo el territorio,
cuando se tramitan deudas del Estado nacional con algunos
territorios, cuando se negocian obras publicas, o hasta cuando
una provincia esta en crisis y se baraja la posibilidad de inter-
venirla- y otros mas rutinarios —~hechos de actos protocolares,
transferencias de ingresos automaticas y compatibilizacién de
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Lejos de lo que ocurre en los paises
semipresidencialistas o parlamentaristas, la “tropa
propia”suele privilegiarse ante los momentos de
crists. En lugar de ampliarse las coaliciones y los
apoyos, los circulos se cierran cuando los presidentes
se ven amenazados. A veces se refuerzan ciertos
grupos mas leales al Ejecutivo, a veces pasan de las
sombras o de lugares secundarios al centro de la
escena los referentes de mdads intima confianza.

politicas publicas-. Para tratar con ellos, entonces, hace falta
un conocimiento profundo de las reglas del juego politico, de
sus actores y sus posibilidades. En el caso de la relacién entre
politicos, estas negociaciones estdn hechas de reuniones de-
trds de escena, de encuentros en los que la discrecion es fun-
damental y acuerdos cuyos términos nunca se explicitan del
todo a la ciudadanta. Se trata de negociaciones entre pares quef
son elementales para la gobernabilidad pero que no necesaria- \
mente trascienden, ni siempre pueden hacerlo.

En general, estas tareas son desarrolladas por distintos tipos de
politicos y existen principios de valoracién contrapuestos para
evaluarlos. La opinién publica valora a los politicos carismati-
cos y con fama de transparentes (como Carrié), al tiempo que
los propios politicos valoran, para negociar, a los armadores

confiables y conocedores de sus situaciones y constrefiimientos
especificos (como Frigerio). Las diferencias no siempre son tan |
tajantes, porque de hecho los mismos dirigentes pivotean entre
distintos modos de actuar ante sus diferentes ptiblicos. Pero
usualmente las tareas que cumplen unos y otros son bien distin-
tas, y todas ellas necesarias. Por lo dicho, cualquier oficialismo
necesita un equipo nutrido de esas competencias desiguales
para aglutinar voluntades y conducirlas en el sentido deseado,
es decir, para el ejercicio cotidiano del poder.




