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Resumen

Los ambitos de gestion locales se encuentran frente a la necesidad de desarrollar capacidades para
interactuar en un contexto cada vez mas complejo y cambiante, para gestionar relacionalmente. En
este orden ha habido multiples experiencias de incorporacion tecnoldgica a estos espacios.

El propdsito de este trabajo es presentar los principales resultados de una investigacion realizada en
la Municipalidad de Rosario, Argentina, sobre diferentes procesos de incorporacioén de tecnologias.
Desde un enfoque critico de la relacién directa: mayor incorporaciéon de tecnologias — mayor
capacidad de gestion relacional, la investigacion tuvo como objetivo identificar y caracterizar los
modelos prevalecientes en los procesos de incorporacion tecnoldgica y sus posibles impactos en la
construccion de capacidades de gestion.

Los resultados sefialan la coexistencia de modelos contrapuestos de incorporacion tecnoldgica, los
que, a su vez, estarian promoviendo estilos de gestion divergentes entre si al interior de la misma
organizacion. Asimismo, es particularmente significativa la presencia de acciones vinculadas al
modelo neoburocratico de gestion, lo que en términos de impacto hace prever la mejora de las
capacidades tradicionales mas que el desarrollo de nuevas capacidades para la gestion relacional.
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Introduccion

La transformaciones operadas en el espacio local en los tltimos 20 afios demandan una reflexion
sobre los desafios que enfrentan los ambitos de gestion locales a la hora de lograr objetivos en un
contexto complejo, donde se manifiestan pluralidad de actores con intereses divergentes (Arocena,
99). Es decir, sobre las exigencias y las capacidades del estado local para gestionar
relacionalmente en un ambiente crecientemente incierto, inscripto contradictoriamente en un mundo
globalizado.

Se trata de asumir nuevos roles de politica publica, mas sustantivos y estratégicos, y nuevos estilos
de gobierno local, mas relacionales, con influencias intergubernamentales y ciudadanas que
quiebran las pautas tradicionales de division central/local y publico/privada del trabajo publico
(Brugué¢ y Goma, 1998). Esta ampliacion de funciones demanda cambios tanto en las modalidades
de vinculacidn, como asi también en la propia organizaciéon municipal (Tecco, 97). El pasaje desde
la operacion tradicional mediante burocracias jerarquicas a formas de gestién innovadores, a través
de redes de organizaciones, plantea exigencias técnicas, a la vez que legales, politicas y financieras.
Asimismo requiere la puesta en practica de capacidades, habilidades y conocimientos particulares,
diferentes a los necesarios para la gestion tradicional (Agranoff y Mc Guire 1999, Crozier 1997).

En este marco, en los ultimos veinte afios ha habido una profusa difusiéon, en los ambitos
académicos y de gestion, de las potencialidades de la incorporacion tecnoldgica para desarrollar
estos cambios, se habla de estado pretecnologico (como sinénimo de burocratico) vs. estado
tecnologico (como sindnimo de estado agil, eficiente, relacional). Es decir, se ha consolidado una
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mirada de los procesos transformacion estatal a través del prisma de la incorporacion tecnoldgica
(Ver Diaz, Grandinetti y Nari, 2002).

Desde la reflexion académica y los estudios de caso, las tecnologias aparecen como uno de los
componentes claves para la asuncién de los nuevos desafios que plantea la gestion relacional. Se
infiere la existencia de una relacion causal entre la incorporacion de tecnologias y el desarrollo de
nuevas capacidades. Ahora, la pregunta seria, ;Siempre la incorporacion de tecnologias aporta de
modo semejante a la construccion de capacidades para una gestion relacional?.

Inscripto en este eje de discusion, el presente trabajo presenta una investigacion realizada en torno a
procesos de incorporacion de tecnologias a la gestion local, algunos de cuyos resultados ponen en
cuestion esta supuesta relacion univoca entre la incorporacion de tecnologias y el desarrollo de
capacidades municipales para la gestion relacional, para la articulacion con autoridad de la red de
actores involucrados en la implementacion de politicas locales.

Gestion local

Segtn sefiala Richard Stren en su trabajo “Nuevos enfoques para la Gobernancia Urbana en
América Latina”, hasta los 70 era comun referirse a los niveles mas bajos de gobierno como
“gobiernos locales”, encargados de proveer servicios minimos a los ciudadanos, la “administracion
urbana” (el tradicional paradigma ABL)". En los 80, acompafando la ampliacion de funciones de
los estados locales lo que fuera “administracion urbana” paso a llamarse “gestion urbana”.

Esta situacion, que se ha potenciado y profundizado desde entonces, a comienzos del S. XXI
atraviesa una pluralidad de instancias en el estado local configurando una situacidon caracterizada
por:

e Los impactos locales de la globalizacion

e La multiplicacién de &mbitos problematicos a abordar

e Las modificaciones sustanciales de las relaciones prevalecientes con los actores sociales
e La aparicion de nuevos tipos de interaccion con los ciudadanos

e Las transformaciones cualitativas y el importante incremento cuantitativo de las demandas a
procesar

e La escasa capacidad de los estilos de gestion local tradicionales de dar cuenta de esta nueva
realidad.

Por ende, la gestion local se convierte en un accionar complejo que denuncia la capacidad
preexistente de los actores, estatales y societales, en una trama de relaciones de poder especificas.
De esto hablamos cuando nos referimos a gestion relacional, el logro de objetivos publicos no es el
efecto del accionar intencional de un tnico actor (el estado), sino la resultante de las particulares
interacciones entre los actores involucrados, donde el Estado tiene un lugar preminente como
articulador, actor nodal en la red de relaciones, asegurador de la proyectualidad de las acciones
sociales.

En un enfoque dinamico, la capacidad puede categorizarse como factor facilitador del logro de los
objetivos propuestos, del desempefio exitoso. Por lo tanto aparecen como capacidades necesarias
para la gestion relacional: la capacidad de negociacion (como niveles de influencia en las
instancias reales de formulacion y gestion), la capacidad para descifrar el contexto (acceso a
cantidad y calidad de informacion durante todo el proceso de la politica) y la capacidad de
representacion (liderazgo para expresar legitimamente a su base o respaldo real y legal para
accionar).
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A la hora de construir estas capacidades para hacer frente a los nuevos desafios, los estado locales
han iniciado multiples, y desigualmente exitosos, procesos de transformacion de sus modos de
gestion tradicionales, estos procesos se han caracterizado, en gran medida, por la incorporacion de
tecnologias, particularmente de gestion, de la informacion y de gestion de recursos humanos (
Tecco C., 1997) .

Paralelamente, desde los espacios académicos se ha desarrollado un considerable caudal de trabajos
sobre estos procesos, en los cuales reconocemos dos abordajes principales:

1. la linea de trabajo centrada en el reconocimiento de un modelo comun subyacente a todos
los procesos. El modelo de la incorporacion de tecnologias como facilitadora del pasaje
desde un paradigma burocratico tradicional hacia un nuevo paradigma hegemoénico (Hood
1991, Garcia Delgado 1997), el de la nueva gerencia publica o new public management,
caracterizado precisamente por la incorporacion de un importante bagaje tecnologico.

Desde este modelo, la incorporacion de tecnologias a la gestion es leida como el unico modo
de garantizar las capacidades necesarias para la gestion. En este sentido se propone un menu
de tecnologias como aquellas que deben ser incorporadas en pos de transformar un estadio
“no tecnologico” en un estadio “tecnologico”, este menu esta compuesto, en gran medida, de
tecnologias probadas con éxito en el ambito privado de gestion o en dmbitos publicos de los
paises centrales. Se habla entonces, del “nuevo modelo de gestion” o del “nuevo estilo de
gestion publica”

Los procesos particulares de incorporacion de tecnologias que se han dado durante los
ultimos veinte afios son recuperados, desde esta vertiente, como manifestaciones de este
unico paradigma emergente a nivel mundial, donde, sin negar las particularidades, lo que
prima es la descripcion del fendmeno como tendencia globalizadora, donde es posible
reconocer y caracterizar regularidades.

2. La linea de trabajo que reconoce modelos divergentes en los procesos de incorporacion
tecnologica. Esta segunda posicion trabaja desde el reconocimiento de las diferencias
existentes al interior de los propios procesos y en los vinculos que se establecen entre estos
procesos de incorporacion de tecnologias, la transformacion de la gestion y la
direccionalidad politica de los mismos (Echabarria 1997, Goma 2001, Stren 2000, Pascual
Estéve 2001). Segtn este abordaje, estas diferencias inhiben la posibilidad de pensar de un
modo univoco la relacion incorporacion de tecnologias — mayor capacidad de gestion. No se
trata, por lo tanto, de contraponer un “estado no tecnoldgico” a un “estado tecnoldgico”,
sino de reconocer el uso de diferentes tipos de tecnologias e indagar en sus propias
particularidades y en las de sus procesos de adopcion, con un enfoque menos modelizable y
mas inductivo.

Inscripto en esta segunda linea de trabajo, el presente estudio se propone identificar y caracterizar
los modelos predominantes en los procesos de incorporacion tecnologica a la gestion local, a fin de
reconocer sus posibles aportes a la construccion de capacidades para la gestion relacional.

A fin de conceptuar “modelo” retomamos la nocion trabajada por Echabarria (1997), que incluye
dentro del modelo el modelo conceptual, las politicas y los instrumentos , adaptdndolo las
necesidades de nuestra investigacion. Por lo que definimos modelo como la conjuncion de las
siguientes dimensiones: vision, como compendio de valores e ideas que producen una propuesta de
intervencion que sirve para diagnosticar la realidad y proponer posibles soluciones, politicas, como
conjunto de disposiciones con las que se pretende transformar las dimensiones de capacidad
preexistentes y tecnologias, como métodos e instrumentos concretos.

Reconociendo estas diferentes dimensiones como constitutivas de los modelos, desarrollamos, a
partir del aporte de diferentes tedricos, Garcia Delgado 1997, Echabarria 1997, Kickert, Klinj y
Koppenjan 1991 (citados por Pascual Esteve, 2000), etc.) una tipologia de los modelos que animan
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los procesos de incorporacion tecnoldgica en el &mbito local. Si bien hemos relevado diez visiones
diferenciadas entre la bibliografia pertinente (Ver Grandinetti, 2002), por sus semejanzas, podemos
agruparlas en tres grandes modelos competitivos entre si, donde si son claramente marcadas las
diferencias de orientacion: el neoburocratico, el ligado al New Public Management y el relacional

1. Modelo neoburocratico: el valor central esta en la defensa de los ideales de libertad y justicia
del Estado de Derecho y en la concepcion weberiana de la organizacion administrativa. Las
tecnologias se proponen la reduccion de la discrecionalidad de los operadores publicos y la
promocion de la profesionalidad de los empleados.

La direccionalidad de los procesos de incorporacion de tecnologias esta vinculado al logro de
organizaciones coherentes, con propdsitos claros. Disefio de unidades con limites claros y
precisos; orientadas desde arriba a la eficiencia y la eficacia. Criterios de optimizacion de la
optimizacion de la produccion, donde el ciudadano es visto fundamentalmente como un
administrando. Las tecnologias de GRH priorizadas son las de planificacion y ordenamiento de
carrera y las TIC's estan orientadas a la organizacion de la informacion disponible.

2. Modelo del New Public Management : Se corresponde con los desarrollos del management

cientifico, cuyo valor central es la racionalidad econémica en la conversion de los recursos en
resultados (Echabarria 2000). En cuanto a las tecnologias, su propuesta estd basada en el
instrumental clasico de la gestion privada.
Se caracteriza por una direccionalidad orientada a la satisfaccion del ciudadano como cliente de
los servicios brindados por el sector publico, la aparicion de mecanismos de coordinacion
interareas, la redefinicion y estandarizacion de procesos. La incorporacion de mecanismos de
empleo en la gestion de GRH y la tendencia a la informatizacion de la gestion

3. Modelo relacional o centrado en redes: Plantea el logro de objetivos como resultado de la
interaccion (cooperacion — conflicto) entre politicas e intereses de diferentes actores, significan
un pasaje desde las visiones mas regulatorias o “cientificas” de la gestion hacia un campo
donde lo cognitivo, lo simbolico y lo cultural pasan a tener predominancia (Goma 2001). La
direccionalidad de los procesos de incorporacion de tecnologias estd dada por la busqueda de
condiciones para el aprendizaje inteligente y la construccion de capacidades para la gestion de la
complejidad. Corresponden a un enfoque posracional, critico, menos modelizable y mas
inductivo (Goma 2001), centrado en el desarrollo de capacidades para el aprendizaje, que
permitan el logro de objetivos complejos (Echabarria 2000). El vecino es considerado en su
condicién de ciudadano, participe de la accion publica. Las estructuras son abiertas, con limites
poco precisos entre areas y lo externo e interno a la organizacion. Alta prioridad de las
experiencias de gestion mixta y mecanismos de redes. Se tiende a la flexibilizacion de los
procesos y a la innovacién. Las tecnologias de GRH priorizadas son el enriquecimiento de
puestos de trabajo, la generacion de instancias de participacion y los incentivos por resultados
conjuntos. La incorporaciéon de TIC's se centra en la generacion de capacidades para la
construccion de informacion estratégica.

Tecnologias de Gestion de Recursos Humanos

Entendemos la gestion de recursos humanos (GRH) una serie de técnicas, procesos y actividades
interrelacionadas, consistentes entre si, las cuales, en conjunto, de algin modo explicitan a los
empleados lo que se espera de ellos en funcion de los objetivos planteados para la organizacion. En
general estas diferentes actividades de GRH son agrupadas segun el ciclo de vida laboral del
empleado: deteccion de necesidades, ingreso, desarrollo, evaluacion y compensacion,
desvinculacion. Segun Longo Martinez (1999), en el sector publico aparecen como preocupaciones
prioritarias de GRH la gestion del empleo, la planificacion y organizacion del trabajo, la gestion
del rendimiento, la del desarrollo y el aprendizaje, y la propia organizacion de la funcion Recursos
Humanos. La incorporacion de tecnologias de GRH estaria vinculada a la necesidad de resolver
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estos nudos criticos, promoviendo un nuevo estilo de personal ligado a la gestion, personal con
mayores competencias para el desarrollo de sus funciones.

Dado lo mencionado en el punto anterior una nocidon que aparece con fuerza en este periodo, si bien
con mas énfasis en los espacios académicos y de consultoria que en las experiencias concretas, es la
de administracion estratégica de recursos humanos, que implica una integracioén horizontal entre las
diferentes tecnologias de GRH y una integracion vertical con el planeamiento estratégico de la
organizacion (Ferris, Rosen & Barnum, 1995, citados por lacoviello 2002). Se trata de la
identificacion e implementacion de las tecnologias mas apropiadas, integradas entre si, para el
desarrollo de las capacidades necesarias segun los diferentes objetivos de politicas y gestion, ya
que, las tecnologias no son neutras, y segun las caracteristicas particulares de cada una promueven
diferentes tipos de capacidades en los ambitos donde se implementan.

Si la nocion de administracion estratégica de recursos humanos hace referencia a una integracion
horizontal entre las diferentes tecnologias de GRH y una integracion vertical con el planeamiento
estratégico de la organizacién, podemos identificar agrupamientos horizontales diferenciados de
tecnologias segin los diferentes modelos de gestion publica en juego. Esto no significa que cada
politica de recursos humanos se corresponda exactamente con uno de ellos. Sin embargo, es
probable que podamos asociarlas con una vision dominante, que les otorga su pauta central de
intervencion.

De este modo, podemos cruzar caracteristicas particulares de algunas tecnologias de GRH con los
modelos identificados en el punto anterior (neoburocratico, new public management y relacional) a
fin de reconocer qué tipo de tecnologias se corresponden mas especificamente con cada uno de
ellos:

1. Modelo neoburocratico, las tecnologias de GRH mas cercanas a este modelo son las
vinculadas a instrumentar los mecanismos de ingreso por concursos, estandarizacion de
comportamientos, desarrollo profesional de carrera del empleado publico y formacion
centrada en el desarrollo de un espiritu de cuerpo.

2. Modelo del new public management: técnicas como la introduccion de practicas de empleo,
las tecnologias de clasificacién y valoracion de puestos, la vinculacién parcial de las
remuneraciones al rendimiento y la formacion estratégica y diferenciada de los directivos
para asumir un rol de liderazgo, son las priorizadas en este modelo.

3. Modelo relacional: En cuanto a las tecnologias de GRH propuestas priman, entonces, la
promocion de comunidades de practica y de aprendizaje, la formacion centrada en el
desarrollo de capacidades de innovacion, aprendizaje y negociacion, el empowerment y la
implementacion de instancias de participacion.

Tecnologias de la Informacion y la comunicacion

La nocién de TIC's puede ser asociada a un conjunto muy amplio de instrumentos y técnicas que
van desde la informatica personal a las redes y se reflejan en aplicaciones que van desde sistemas
simples de almacenamiento de datos a sistemas complejos de almacenaje y gestion de la
informacion compartida (Salvador 1999).

Son numerosos las potencialidades de la implementacion de Tecnologias de la Informacion y las
comunicaciones, (TIC’s) en el Estado en sus diferentes niveles, nacional, regional y local.

Siguiendo a Finquelievich (1999) podemos afirmar que “la evolucién de las TIC's en las ultimas
décadas implico la disminucion de los obstaculos tecnoldgicos y financieros que se oponian a las
intenciones de informatizacion de la administracion municipal. Dos tendencias contribuyen a este
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efecto. Una de ellas es la miniaturizacion de los productos informaticos: gracias a ella, es notable el
crecimiento logrado en los ltimos afios en el parque de computadoras y en el de softwares, asi
como en el del incremento de sus capacidades. La otra es la sinergia establecida entre las diferentes
tecnologias de informacion y comunicacion...Las logicas de estas tecnologias se confunden y
penetran conjuntamente las organizaciones publicas y privadas, suscitando nuevas posibilidades,
nuevas acciones. La herramienta se vuelve cada vez mas poderosa, pero al mismo tiempo su uso se
vuelve crecientemente accesible y su difusion se generaliza, debido a la disminucion de sus costos.
Pero al mismo tiempo, las TIC’s no son inocuas: inducen -o deberian hacerlo- importantes
mutaciones en las organizaciones que las utilizan, entre ellas la adecuacion de las mismas
estructuras administrativas 'y profundas transformaciones en la cultura organizacional”.
(Finquelievich, 1999).

Ahora bien, retomando la pregunta que nos hiciéramos con respecto a las tecnologias de GRH;
todas las TIC's impactan en el mismo sentido, promueven el desarrollo de capacidades semejantes?

Trabajaremos en la tipificacion de las capacidades que promueven las diferentes tecnologias de
TIC's.
1. Modelo neoburocratico: la incorporacion de tecnologia estd puesta al servicio de la
recopilacion cientifica de la informacion disponible, con objetivos claramente identificados.
Las TIC's se se proponen el reforzamiento y la automatizacion del control. Cobran particular
relevancia las TIC's que permiten el seguimiento y control de la documentacion ( sistemas
de expedientes, notas, etc.) y el control de la asignacion y uso de recursos ( sistemas de
informacion presupuestaria, sistemas de administracién de personal).

2. Modelo del new public management: Se propone la “informatizacion” de la gestion, en el
sentido de eliminar las tramitaciones excesivas y la circulacion permanente de papeles. Sus
propuestas estan basadas en la disposicion de informacién sobre costos, actividades y
resultados a partir de flujos normalizados centrados en la atencion al cliente. En cuanto a las
TIC's, a las descriptas en el punto anterior se suman las que posibilitan el uso de recursos
compartidos de Hardware y Software, la incorporacion de sistemas Workflow y el
desarrollo de Sitios de Informacion a los ciudadanos.

3. Modelo relacional: la informacion estd reconocida como fuente de poder y es poseida por
diversos actores; por lo tanto hay un particular énfasis en el desarrollo de tecnologias de las
comunicaciones dentro de las TIC's, para el manejo de la complejidad. Dentro de las TIC's
podemos mencionar, por lo tanto, foros internos de discusion, trabajo en redes, Intranet,
Correo Electronico, Paginas Web con espacios interactivos, Foros de Discusion virtuales.

La Tabla I sistematiza, a modo de recopilacion, los postulados fundamentales de los tres modelos
identificados, articulando los aspectos de los procesos de incorporacion de tecnologias que hemos
tratado previamente :
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Tabla I: Modelos de Incorporacion de Tecnologias a la Gestion

Modelo
Componente

Direccionalidad de
los procesos

Neoburocraticas

Orientados a
desarrollar
organizaciones con
unidades coherentes,
propositos claros

Lugar del ciudadano Administrado

Dimensiones de la gestion

Contexto

Institucional

Redes

Organizacion

La organizacion es son
vistas como unidades
autdonomas, con escasa
interactuacion con el
contexto

Regida por normas y
standares claramente
establecidos. Cultura
burocratica

Unidades con limites
claros y precisos

Orientados desde
arriba a la
maximizacion de la
produccion.

Incorporacion de Tecnologias

Gestion de RRHH

Tecnologias de la
informacion

Elaboracién Propia

Planificacion y
seguimiento de carrera

Sistematizacion
cientifica de la

informacion disponible

Fuentes: Echabarria, 97, Garcia Delgado, 97,
Kickert, Klinj y Koppenjan, 91 ( citados por Pascual Esteve, 00)

NPM

Satisfacer al vecino en

su dimension de cliente

Cliente

Organizacion
entendida como
sistema abierto que
interactuan con un
contexto

Busqueda de
simplificacion y
flexibilizacion de la
normativa vigente.
Controles por

resuiltados . Cultura de

servicio al cliente

Existencia de
mecanismos de
coordinacion

Estandarizados -
Redefinidos

Sistema de empleo

Informatizacion de la
gestion

Relacionales

Construccion de
capacidades como
resultante del aprendizaje
inteligente

Ciudadano, participe de
la accion publica

Organizaciones como
parte de una red de
actores

Flexibilizacion de los
procedimientos,
generacion de
condiciones para el
ensayo y error

Estructuras abiertas -
agentes externos

Flexibilizacién de los
procesos

Enriquecimiento de

puestos y cauces para la
participacion, incentivos
por resultados conjuntos

Recopilacion estratégica
de la informacion
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Esto no significa que cada proceso de incorporacion de tecnologias se corresponda exactamente con
uno de los modelos; nuestro trabajo se propone reconstruir el modelo dominante en cada proceso, el
que le otorga su pauta central de intervencion. Ahora bien, es comun que se articulen elementos que
responden a diversos modelos sin reparar en su coherencia; de hecho esto no es
infrecuente.(Echabarria, 2000). El estudio de los procesos de implementacion de tecnologias en
ambitos de gestion locales requiere, por lo tanto, detener la mirada sobre las especificidades de los
mismos, sin descuidar el analisis de las tendencias generales en las se inscriben.

Metodologia de Trabajo

Los objetivos que nos planteamos en nuestro Proyecto de Investigacion significaron avanzar en un
campo poco explorado sistematicamente hasta el momento: los vinculos existentes entre
incorporacion de tecnologias (particularmente tecnologias de la informacion -TIC's- y de gestion
de recursos humanos GRH-) y la construccioén de capacidad para la gestion relacional. Razén por
la cual, fue necesario plantearse un trabajo con el mayor énfasis puesto en la determinacion de las
variables claves para el analisis y la profundizacion de los diferentes aspectos del objeto de estudio.
A partir de estas consideraciones se optd por una estrategia de tipo cualitativa que nos permitio
avanzar en la comprension del fendmeno. Asumida la estrategia de trabajo cualitativo, el abordaje
del diseno de la investigacion, en la linea de Bensaou and Venkatraman (1995), se propuso articular
las dos vertientes predominantes en los estudios organizacionales: las centradas en el testeo de
tipologias preexistentes y las centradas en descubrimiento de nuevas taxonomias a partir del analisis
de casos. El proposito de este planteo de articulacion de ambos tipos de abordaje fue maximizar las
ventajas y minimizar las desventajas de ambos a partir de la construccion de una guia a la
investigacion que no se cifia a un modelo en particular y permita, a partir de la exploracion de la
experiencia de los propios actores, incorporar nuevos elementos no considerados en un comienzo,
articularlos y valorarlos de un modo diferente a la propuesta en la guia original.

Para esto, para la construccion de los 3 modelos de incorporacion de tecnologias a la gestion, se
reconocieron las principales implicancias tedricas de cada uno y se estructuraron los modelos
conceptuales.

En segundo lugar se operacionalizaron las variables pertinentes a los modelos, en cuanto al
desencadenamiento de estos procesos, la caracterizacion de los mismos y la direccionalidad de los
cambios introducidos. Esto posibilité la construccion de nuestra matriz para el andlisis de las
experiencias.

En tercer lugar, a partir del trabajo de campo, se analizaron los datos resultantes y se redefinio, el
sistema de variables segun lo relevado.

La investigacion se desarrollo en torno a la gestion municipal de la Ciudad de Rosario’en el
periodo 1995-99; donde se identifico un ment conformado por:

4 Programas y Proyectos ordenados primordialmente a la incorporacion de TIC'S y GRH; en
este menu se seleccionaron casos de incorporacion independiente de cada una de la
variables.

2 Programas donde se propone la incorporacion de tecnologias en conjunto.

Este periodo de la gestion municipal de Rosario se caracterizd por el desarrollo de multiples
acciones en torno al personal y una importante diversificacién las mismas; es decir, una creciente
incorporacion de GRH por parte de diversas areas y niveles de la gestion. Asimismo se dio
(Bifarello, Campostrini, Diaz et al, 1997) un importante movimiento en orden a la incorporacion de
tecnologias de la informacién como elemento nodal de una politica general orientada a mejorar la
atencion de los ciudadanos por parte de la administracién municipal. Ambas situaciones, trabajadas
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en estudios preexistentes, tornaron a Rosario un caso e rico para el estudio emprendido (Ver
Maxera, comp. 1999).

Se recurri6 a dos formas de relevamiento de informacién: las entrevistas semiestructuradas y el
analisis documental. Se disefié y program6 una matriz, bajo soporte digital, que permiti6é almacenar
los datos, y cruzar la informacion segun diferentes parametros. Los datos relevados fueron
sistematizados y volcados a la matriz de analisis. El analisis permitié construir los hallazgos mas
significativos para los objetivos propuestos a partir de la informacién procesada.-

Algunos hallazgos

A partir del estudio realizado podemos compartir algunos hallazgos sobre los que consideramos
necesario reflexionar, si bien por las caracteristicas del articulo lo haremos brevemente:

1. Sobre las tecnologias incorporadas (GRH y TIC’s)

Masivamente se da la incorporacion de herramientas de escritorio y redes por sectores, por el
contrario, son escasas las incorporaciones de bases de datos compartidas y sistemas workflow. En
cuanto a herramientas de comunicacion hay una considerable extension del uso del correo e
internet. Asimismo aparecen mecanismos de coordinacion de redes: desarrollos de seguridad
informadtica, identificacion de niveles de usuarios, definicion de estandares de trabajo.

Se incorporan analisis, clasificacion y valoracion de puestos (en ambitos restringidos). Asimismo
escasos mecanismos de incentivos, enriquecimiento de puestos de trabajo, empowerment y
vinculacién de retribuciones al desempeiio.

Inexistencia de practicas de empleo, los mecanismos de flexibilizacion se dan via pasantias, becas,
contratos temporarios. Escaso desarrollo de sistemas de informacidn sobre personal para la toma de
decisiones.

Incipientes intentos de polivalencia del personal, contemplados en mayor o menor medida en todos
los proyectos de incorporacion de GRH.

Desarrollo de acciones de capacitacion vinculadas a los objetivos organizacionales. Escaso
desarrollo de acciones de capacitacion especifica para cargos criticos. Inexistencia de planes de
desarrollo o gestion del desarrollo del personal.

2. Sobre los impactos en las capacidades organizacionales

El formato de la estructura de la organizacion no fue afectada directamente por las acciones de
incorporacion tecnologica, sigue prevaleciendo en las experiencias analizadas el formato vertical de
la misma, sin embargo los equipos encargados de llevarlas adelante se han caracterizado en todos
los casos por ser adhocraticos, de formato horizontal, en este sentido aparece una importante
diferencia, en torno a los procesos de informatizacion el tendido de redes ha favorecido
fundamentalmente la horizontalizacién de las comunicaciones, lo cual puede significar un impacto
cultural sumamente significativo a largo plazo, sin embargo no ha habido una transformacion
estructural en ese sentido. En general todas las acciones desarrolladas tienden a incrementar la
descentralizacion de tipo operativa, sosteniendo instancias centralizadas de decision y control.

No aparecen actores extragubernamentales integrados a la definicion de objetivos de gestion,
participacion o decision en la mejora de la gestion; si en una de las experiencias aparece el
seguimiento del grado de satisfaccion del ciudadano por medio de la realizacion de encuestas
sistematicas.

En cuanto a la circulacion y accesibilidad de la informaciéon son sumamente significativos los
procesos de incorporacién de redes y comunicacion electronica. Esto ha posibilitado disponer de
nuevos canales de acceso y llegada de la informacion disponible, sin embargo aiin son incipientes la
apropiacion por parte de los trabajadores de las herramientas y el desarrollo de herramientas de soft
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que acompaiien estos procesos, sin embargo es amplia la potencialidad de esto. Esto horizontaliza
incipientemente la disponibilidad y el acceso a la informacion y abre un camino insospechado al
permitir quebrar barreras y evitar duplicaciones, triplicaciones y cuadruplicaciones de
procesamiento, disefio, registro y sistematizacion de la informacion.

En las acciones implementadas se tiende a la formalizacién y estandardizacion de tareas,
apareciendo procesos de reingenieria, en varios de los casos como instancia previa a la definicion de
tecnologias de gestion y/ de la informacion , como resultado de estos procesos se han desarrollado
en varios de los procesos manuales de funciones y standarizacion de procesos, lo que era una
vacante en la mayor parte de los &mbitos municipales.

Es significativa la aparicion de secuencias de trabajo interactivas en algunas de las experiencias,
superando la gestion lineal tradicional, sin embargo se trata de experiencias sumamente limitadas,
en general a espacios técnicos o de planificacion, sin embargo es alto el potencial en cuanto a
quebrar la logica fragmentaria y compartimentalizada. Estos procesos interactivos en general
posibilitan integrar diferentes instancias al interior de una secretaria o entre secretarias. Mas
incipientes y parciales son las incorporaciones de mecanismos de coordinacion en redes.

En dos de las experiencias analizadas aparecen mecanismos de medicidon y seguimiento del grado
de satisfaccion ciudadana en forma periddica y sistematica. S6lo en una aparecen canales formales
de expresion de las de las demandas. En los ambitos donde fue medido el grado de satisfaccion de
la ciudadania el mismo da niveles muy altos, por encima del 90%. No aparecen espacios de
participacion de los ciudadanos en las instancias de decision ni de control.

Conclusiones

El reconocimiento de modelos divergentes en los procesos de incorporacion tecnologica como
linea de trabajo posibilito detectar diferencias significativas entre “similares” procesos en curso. De
haberse optado por un abordaje que considerara a todos los procesos como manifestaciones de un
unico paradigma emergente, estas diferencias significativas hubieran sido subsumidas en su
identificacion comun como “incorporacidon de tecnologias”. De este modo hubiésemos hecho tabla
rasa de sus marcadas diferencias en orden a orientacion, tecnologias y capacidades a construir.

De acuerdo a los objetivos propuestos inicialmente, podemos sefialar que, en cuanto a la
caracterizacion de los procesos estudiados, no se pudo observar un modelo claramente dominante,
se observaron variados cruces de componentes. En los casos de incorporacion de TIC's predomina
el modelo mas cercano al NPM, con escasos componentes ligados al modelo neoburocratico y de
gestion relacional. En los procesos de GRH, en cambio, es marcada la direccionalidad en torno al
modelo de la neoburocratico, con algunos componentes vinculados al NPM. En los Procesos de
modernizacion se vio una clara prevalencia NPM, conviviendo, sin embargo con componentes del
neoburocratico y de gestion relacional.

Significativamente los modelos centrados en visiones neoburocraticas tienen un alto grado de
participacion en las experiencias estudiadas, lo que estaria hablando de incorporacion de
tecnologias como mejora de la gestion tradicional y no de la aparicion de nuevos modelos de
gestion. Los procesos estudiados se encuentran mds cercanos a los modelos de racionalizacion y
mejora neoburocratica que a los que permiten gestionar niveles crecientes de complejidad.

Paraddjicamente, los componentes y tecnologias que remiten a modelos que permiten dar cuenta de
la complejidad y de las particularidades de la sociedad red (relacionales), son los que aparecen con
menor grado de desarrollo. Esto es particularmente significativo, dadas las escasas las acciones
desarrolladas en este sentido no se visualiza la construccion sistematica de capacidades para la
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gestion de reticular, la adopcion de nuevos roles estratégicos y el desarrollo sostenido de
innovaciones que contemplen la interaccion intergubernamental y ciudadana

Los procesos estudiados se encuentran mas cercanos a mejorar lo normado y predefinido,
optimizando los niveles de eficacia y eficiencia, que a transformar sustancialmente su articulacion
interna y externa, sus vinculos con la sociedad civil y sus espacios de construccion y gestion de
politicas. Podemos hablar, entonces, de procesos de incorporacion de tecnologias que optimizan lo
existente, introducen variaciones, mejoran la performance, sin redefinir sustancialmente el modelo
de gestion (Grandinetti, 2000). Aparecen mds cercanos a la implementacion de nuevos standares
“modernizadores” que a un proceso de transformacion cultural que ponga en juego las posibilidades
de aprendizaje y conocimiento significativo por parte de los actores involucrados; en el sentido de
la construccidn de capacidades, habilidades y conocimientos particulares, diferentes a los necesarios
para la gestion tradicional.

Este abordaje posibilito inferencias significativas a la hora de considerar el tipo de capacidades que
se estan construyendo en el proceso y afirmar nuestra linea de abordaje, que nos aleja de aquella
que considera el incremento de las capacidades para la gestion de la complejidad por la mera
incorporacion tecnologica.

Comenzabamos el trabajo hablando de las transformaciones que son capaces de promover al
interior de las organizaciones las tecnologias... la mayoria de las afirmaciones en este sentido
comparten un denominador comun: la amplitud e intensidad del cambio organizacional de la mano
de las tecnologias.

Sin embargo, a partir del estudio realizado creemos que es necesario ser menos ambiciosos en este
sentido y describir las potencialidades reales de los procesos de incorporacion de tecnologias a
partir de sus caracteristicas particulares. Esto nos reafirma en la linea de trabajo planteado y nos
promueve nuevos desafios, ya que la linea de trabajo adoptada presenta potencialidades para
profundizar el estudio de los procesos concretos de adopcion tecnoldgica, procesos que
seguramente tienen mucho para decirnos si nos proponemos el dialogo.
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Notaa

i Alumbrado, barrido y limpieza, haciendo referencia a la funcion del municipio como productor y conservador de la
infraestructura urbana.

i Rosario, municipio del sur de la Provincia de Santa Fe, Argentina, con una poblacién de aproximadamente 1.000.000
de hab. (Censo 2001) - la tercera parte del total provincial- y una superficie de 179 km2, constituye el nicleo de un
importante sistema metropolitano.

La ciudad productiva aporta el 60% del PBI provincial, el 53% del empleo y el 62% de la industria.



