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La investigacion que presentamos tiene como objefo central fa innovacién
burocrética que se propuso la Universidad de la Republica (UdelaR) en o que refiere
a la gestion técnico—administrativa en el marco del Plan Estratégico de Desarrolio
(PLEDUR). Una innovacién burocrética con el objeto de modernizar sus estructuras
para futuras transformaciones y reducir el peso de la gestion en su presupuesto total.
La transformacion de la gestién se articulé en base a dos ejes: la implementacién de
nuevos sistemas de gestion y la capacitacion del funcionariado no-docente, el
presente trabajo se centraré en el primero de éstos y sostendra que los logros de
estas transformaciones bien pueden ser relativizados.

Nos proponemos dar cuenta de algunas de las dificultades o trabas con las que esta
innovacién se ha encontrado o ha despertado. Para ef caso se propone el estudio
de dos sistemas horizontales de gestion que se consideran paradigmaéticos: el
EXPE+ y el SIAP, en dos servicios universitarios del mismo carécter: Oficinas
Centrales y Facuitad de Ciencias.

Se dard cuenta de los aspectos centrales de la cultura organizacional de la UdelaR
que minan fos procesos de innovacion propuestos. Entre los principales se destaca
la autocomprension de fa UdelaR como una organizacion excepcional, fa ausencia
de una cultura de fa decisiéon bajo la prehisa de evitar el conflicto interno, fa
centralidad de la organizacional informal y de la persona, en detrimento de la
organizacional formal, las estructuras y roles. |

Keywords: Burocracia — Organizacién (Decision) — Cultura Organizacional.



La organizacién del trabajo no puede decirse que sea algo novedoso, o propio de! siglo XX
cbviamente el trabajo como actividad propiaménte humana' ha encontrado desde la
antigiedad una forma de organizarse. Sin embargo con el desarrollo y preponderancia de
nociones tales como ia de “eficiencia”, la preocupacion por el desarroiio teérico-practico de
formas de organizacién del trabajo que acrecentaran y aseguraran ia misma ha dado lugar a
las ciencias de Ia administracién. Por cierto que Ia centralidad de la eficiencia remite a una
mirada micro o mezzo social, obviamente estos procesos se enmarcan -y asf lo
sefialaremos a la luz de algunos autores— dentro del desarrolio capitalista y ios procesos de
racionalizacion de la sociedad.

Si.bien son varias las modalidades de organizacion del trabajo, o variaciones existentes
sobre modalidades basicas, dado nuestro problema de investigacion nos concentraremos
en las caracteristicas de la organizacién de tipo burocratica o maguinal.

Més alla de la perspectiva que se asuma con respecto a la condicionalidad de la realidad
con respecto a la materialidad o al mundo de las ideas —es decir qué condiciona la realidad—
e incluso mas alla de asumir una perspectiva materialista, parece necesaric asumir ia
autorrefencialidad de las ideas. Las ideas remiten, responder, influyen y construyen ideas.
tste caracter, ilustrado en la percepcion de Umberto Eco de que los libros hablan v remiten
a Iibrosz, puede -sin abruptos sobresaltos tedricos~ aplicarse al concepto de burocracia
maguinal. De alguna manera el paradigma racionalista y mecanico que se aduefié del
mundo en un periodo de la historia no sdio permitia observar al mundo como una maquina
sino desear que éste se comportara de esa manera.

Gareth Morgan en su libro “Imagenes de la Organizaciéon” sefiala que las metéforas no sélo
sirven para aprehender a la realidad, y en este caso a las organizaciones, sino mas aun
para moldearlas a esa imagen. Dice: “Cada vez mas aprendemos a emplear la maquina
como una metafora de nosotros mismos y de nuestra sociedad, moldeando nuestro mundo

113

de acuerdo con principios mecanicistas™. El uso de las imdgenes o metaforas construye y

demanda {a la) realidad; pero asimismo la calda en desuso o no adecuacién de éstas

1 Cf. Marx y trabajo como actividad que especifica al hombre (La [declogia alemana).
2 Cf. Eco, Umberto. {Apostilas al nombre de la Rosa).
3 Morgan, Gareth. Imagenes de la Organizacion, Alfacmega.




también genera otras nuevas metaforas que imponen modificar e innovar sobre las
imagenes o realidades anteriores.

Sobre el tema que nos compete inicialmente debe sefialarse que en su fortaleza (de la
burocracia), la predictibilidad de sus comportamientos, se encuentra —hoy— su taién de
Aquiles, la incapacidad de tratar con casos especificos 0 que requieran especificidad en su
tratamiento®. Este aspecto, sefalado desde un comienzo por el propic Veber, se ha
constituido en el punto de toque de toda critica a la burocracia®.

Ahora ‘bien, y considerando lo sefialado anteriormente, esta “crisis de legitimacion” de la
burocracia no es Unicamente constatacion del defasaje que pudiera existir entre este
modelo organizacional y ta nueva dindmica de un entorno mucho més complejo, sino que
pueden sefialarse algunos cambios teoricos significativos que afectan la posicion
privilegiada que supo tener el modelo burocratico ~en relacién a otros— Estos pueden
resumirse como la crisis de la racionalidad técnico~instrumental, aspecto que ha encontrado
un desarrollo importante en la sociclogia del riesao®, v la centralidad que ha asumido el
entorne como aspecto medular en la definicion de los sistemas organizacionales
{desarrollado particularmente por ia teoria de sistemas). Estos factores sin duda no son una
novedad, sin embargo es en las Gltimas décadas cuando han comenzado a hacer mella en
lo que respecta al modelo burocratico.

- Desde el punto de vista nacional el problema a investigar no es menor, conocido el peso de

"lo plblico” en la sociedad uruguaya, ya en el imaginarno ya como sector de actividad, es
ciertamente llamative el poco “pensar” sociolégico que las burocracias estatales han
captado. Sin embargo, esto ha tendido a cambiar a partir de la década de los noventa, mas
que nada de la mano de la notable capacidad que el enfoque neoliberal tuvo en colocar los
temas en la agenda politica. La busqueda de reorganizar y “achicar” el Estado dio lugar a
instancias tales como el Programa Nacional de Desburocratizacion (PRONADE) o el Comité
Ejecutivo para ia Reforma del Estado (CEFRE). En definitiva ia “necesaria® modernizacion
del Estado y las reformas de sus burocracias han generado una suerte de gran acuerdo

4 Cf. Rodriguez Mansille, Darlo. Gestién Organizacional: Efementos para su estudio, México, Unwersrdad Iberoamericana—
Plaza Valdés, 2001.

5 Cf. {entre otros) McHugh-O'Brien—-Ramondt. *Finding an alternaive to Bureaucratic models of organizafion in the pubiic
sector” en Public Money & Managagment, January-March 2001

G De mas est4 sefialar los desarralios de Giddens, Beck o el propic Luhmann al respecto; sin embargo creemos que a nivel
local, y en referencia directa al mundo del trabajo y la organizacion de éste, debe sefialarse a Pucdi, Francisco, “Sociedad
del riesgd y mundo del tiabajo en el Uruguay contemporaned” (presemiado &n & Seminano Anual de Investigadores del

Departamento de Sociologia, 2002).




nacional pero, como seftala Conrado Ramos, “en el Uruguay existe consenso entre los
dislintos actores sociopoliticos acerca de la necesidad de un redimensionamiento estatal.
Pero el consenso se limita al diagnéstico de situacién, sin poder extenderse a las

explicaciones (como y por que se llego a tal situacién) ni, por ello, tampoco a las terapias
para hacer frente a la crisis".

Mas incluso tomando en consideracion el crecimiento que estas discusiones han tenido —y

“tienen hoy- en ia agenda politica, el pensamiento sociolégico nacionat no parece haber

dedicado una particular atencidn a estos fendmenos. En este sentido los antecedentes mas
cercanos pueden considerarse los trabajos de Francisco Pucci y Pablo Hein en el marco del
proyecto “Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion para el fortalecimiento de la
formacién continua del Personal no-docente de ia UdelaR”, levado a cabo por ia Unidad de
Capacitacién dependiente de la Direccién General de Personal de la UdelaR. En los
informes presentados por Pucci y Hein, si bien no se detienen en fos procesos de cambio e
innovacién en la Universidad de la Republica, si dan cuenta de aspectos que especifican las
caracteristicas del funcionariado y ia organizacién del trabajo en una particular burocracia
como lo es la Universidad.

Considerando lo sefialado es que el trabajo se propone ser un aporte al estudio especifico
de fa inngvacion burocratica en el pais.

Cabe sefialar que més alla de que nos proponemos dar cuenta de un estudio de caso y de
estar atado, en consecuencia, a ciertas particularidades del caso seieccionado, creemos
que por medio de analogias o abstracciones se haria posible una reflexion con un mayoer
nivel de generaiidad, En definitiva creemos que el consenso existente acerca de Ia
necesaria reforma del Estado, aunque més no sea retéricamente, potencia investigaciones
de este tipo, que intenten detectar y expiicar algunas de ias trabas que aparecen en los
procesos de cambio en las burocracias estatales®.

Seleccionamos como caso de estudio el fenémeno que constituye la innovacién burocrética

de la UdelaR en el marco del PLEDUR. Entendemos que éste no es un organismo mas

7 Ramos, Conrado. "La racionalidad de la gestién publica en el contexto de la reforma del Estado” en Bodemer, Klaus
{comp.) La Reforma del Estado. Mas ali de la pivaiizacion,

8 Nuestra infencidn sera centrarnos en explicaciones que escapen a la clasica logica y discurse que culmina culpando de
las trabas a los trabajadores sindicalizados... intentaremos centramos en trabas determinadas estructiralmente, es decir
generadas por fa propia estructura de la organizacién que propone la innovacion.
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dentra del Estado, su caracteristica autonomia® y la existencia de un plan estratégico de

innovacion a largo plazo' la posicionan como una interesante opcion de estudio.

§ En tanto las innovaciones ha llevar a cabo (y las trabas que puedan aparecer) son relativamente independientes de las
lipicas tensiones palifico partidarias, aunque nunca completamente ajenas a ellas,

10 Tengamos en cuenta que este plan de innovaciones (PLEDUR) nace con amplio consenso y actualmertie —-de no haber
mediado cambio de autoridades universitarias- nos encontrariamas en el Glimo afio de la segunda edicion del plan, afio de
evaluacitn, por lo cual bien pueden estudiarse procesos y resultados al mismo tiempo. Por otra parte, mas alla del cambio
de altoridades y def cambio de nomenclatura, las principales lineas en términos de gestidn se han mantenido.




. Obijetivo(s).e:hipotesis:

La investigacién se propuso desde sus origenes dar cuenta del proceso de innovacion
burocratica fievado a cabo por la UdeiaR en el mérco de lo propuesto en el PLEDUR en io
referente a la gestién técnico—administrativa®’, presentando las trabas que han sofrenado
este proceso con particular énfasis en las que constituyen caracteristicas propias de la
cultura organizacional de la UdelaR. Es decir |a principal intencién es la de dar cuenta de los
aspectos propios de la UdelaR que, mas alla de las especificidades de tal o cual proceso de

Innovacion, estaran presentes y pondran en riesgo ios mismos.

A grandes rasgos puede decirse que este generalisimo objetivo engloba lo planteado por la
investigacion, mas cabe sefialar ~como sabemos— que son las hipétesis las que guian
nuestra observacion, por lo que nos proponemos, a fin de ir especificando el objetivo mas

general, explicitar aigunas de las principales hipotesis que guiaron a la investigacion.

En primer lugar sostendremos que la innovacién burocratica se hace
burocraticamente, y que dada esta caracteristica se generan una serie de problemas
en la implementacién de la misma. Mas all& de lo tautolégico que pueda llegar a parecer
semejante afimacién intentaremos sostenerla en el entendido que tiene un gran potencial
heuristico y practico, en tanto que un sistema determinado estructuralmente (inicamente

puede observar-operar en consonancia con su propla estructura, limitando ef margen
de Innovacién y cambio.

- De la mano con ia hipétesis manejada anteriormente puede sostenerse que la UdelaR no

genera suficientes Instrumentos, herramientas o, en términos generales, decisiones
para transformar las estructuras que dan lugar a la necesidad por la que se define
adoptar un proceso de innovacion; no atacando o asumiendo como limitantes algunas
caracteristicas estructurales, propias de la cultura organizacional, en el marco de las cuales

los procesos de innovacion promovidos tienen mayor chance de encontrar fuertes
obstaculos.

Los problemas que se encontraran, en consecuencia, irdn méas alld de la tan reiterada
resistencia al cambio de los buréeratas y que se relacionan con las estructuras en las que

11 A fin de visualizar los grandes lineamientos de! PLEDUR en refacion a los procesos de cambio en ka gestion técnico-
administrativa se recomienda observar el esquema de la pagina 11.
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se dan las instancias de decisién y la cadena de decisiones propias de una burocracia. Con

el objetive de clarificar esta afirmacion sostendremos algunas hipétesis especificas.

/+ La innovacion burocritica esta determinada estructuraimente, es decir debe
llevarse a cabo burocréaticamente sobre la base de decisiones jerarquicas y que distinguen
entre decisores y niveles operativos {meros tomadores de decisiones) lo cual genera
resistencia a los procesos de cambio por parte de estos Gltimos.
A  Lainnovacion propuesta per el PLEDUR a nivel de gestion supone principaimente,
cuando no Gnicamente, 1a adopcidn de nuevos sistemas informaticos de gestion
(sistemas horizontales de gestién), sin embargo este proceso no es acompafiado por
politicas activas de capacitacion y fomento de nuevas formas de organizacion del
trabajo acordes a los supuestos de estos sistemas a fin de alcanzar su
aprovechamiento y rendimiento 6ptimo'?,
X Al no existir estas politicas se generan traban al proceso de innovacién, las
cuales o bien se traducen en resistencias capaces de sofrenarlo o bien deben ser
solucionadas en base a la espontaneidad y a mecanismos informales por parte de los
niveles operativos. En definitiva, el papel que no juegan las politicas activas de
capacitacién y fomento de nuevas formas de organiiacién del trabajo queda
reservada a las soluciones espontaneas por parte de los trabajadores’®,
X Mas alld de la retérica que apuesta al trabajo en equipo (team work™) como
nueva forma de trabajo, la no existencia de estas politicas tiende a fortalecer la
dependencia de las relaciones informales para el cabal cumplimiento de las
tareas técnico—administrativas.

12 En el entendido que estos sistemas (horzontales) exigen nuevas formas de relacionamiento entre fos departamentos
administrativos, dado gue estos sislemas se centran en seguimiento de procesos y Ja organizacion por departamentos se
da en base a funciones,

13 Més all4 de la retdrica que apuesta por el trabajo en equipo

14 Cf. McHugh—O'Brien-Ramondt. "Finding an alternative o Bureaucratic models of organization in the public sector” en
Public Money & Managagment, January-March 2001,
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A laluz de estas hipotesis, que no llegan a ser un sistema de hapote5|s sino que son guuas
de observacion y pensamiento, podemos resumir grosso modo nuestras hlpoteS|s
principales en las siguientes: '

¢

A La innovacién es burocratlca Io cual supone la exlstencsa de Ilmltacmnes mtrmsecas a

t .

los procesos de innovacién propuestos. " S T -

v

B. El cambio es unicamente de herramental lnformatlco y no un camblo de modeio
orgamzac:onal o de la cultura de la organizacion. L .

C. Esto no'se da necesanamente por falta de voluntad polmca smo por haber asum:do
que los nuevos sistemas de gestion son independientes de los . modelos y cuitura
organizacional en los que se apliquen. . ,

D. . En el proceso de innovacién apareceréan caracteristicas tipi'cas arréigad'-éé' y ;;rbbias
de la cultura organlzacmnal que pondrén en riesgo el Iogro de los objeuvos de Ios procesos

de innovacién planteados; éstas seran- de caracter estructural y no responderan umcamente

alatan mentada “resistencia al camblo” de caracter psicoldgico.

- <

A continuacién nos detendremos en algunas conceptualizaciones tedricas que
subrepticiamente se han deslizado en los parrafos anteriores. Pero en primer lugar
presentaremos un pequefio resumen del Plan Estratégico de Desarrolio (PLEDURY) con el
fin de hacer explicito los aspectos centrales de la innovacién propuesta a nivel de gestién.

135 Esto puede ser resumido en afirmaciones tales como un sistema puede observar (nicamente lo que puede observar, ¥
hacer lo que €l sistema puede hacer,
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ol PLEDUR

Plan estrateglco de la Unlver5|dad de la’ Republlca.

El PLEDUR fue un plan quinquenal que contd con dos ediciones (2000-2004; 2005-2009)
donde la UdelaR se propuso una serie de transformaciones y que funciona como marco en
diferentes aspectos que son asumidos en los diferentes apartados del documento. Es el
apartado |V el que se dedica a los proyectos institucionales, diferenciando por dreas en los
diversos numerales: (1) Ensefianza; (2) Investigacién; (3) Extensién; (4) Gestion: (5}
Atencion a la salud; (6) Otros proyectos. Vale sefalar que nuestra mirada se centrara en el

que refiere a la Gestién y en consecuencia pondra su atencién sobre el personal no—
docente de la UdelaR.

El impulso de “procesos de modernizacién de la gestién capaces de sustentar
eficientemente fas transformaciones de la Universidad de la Republica®, tal cual reza el
documento'®, tiene dos grandes objetivos: acompafar y posibilitar la serie de
transformaciones en los otros aspectos que la UdelaR postula y por otro lado la

"disminucién de la participacion porcentual de la gestién en el presupuesto universitario”".

OBJETIVOS Y PROPUESTAS DEL PLEDUR ACERCA DE LA GESTION

v Objetivo principal: Modernizacidn de las estructuras formales y de los sistemas
horizontales de gestion.

o Metodologia: Informativizacién de los procesos y capacitacién del personat.

o Resultados esperados: Mejora de caiidad en los servicios, disminucion del peso
presupuestal de fa Gestion, y acceso en tiempo real a informacion completa y
precisa para la toma de decisiones.

o Proyectos vinculados con la creacion o profundizacién de sistemas horizontales:

* Expediente electrénico (EXPE+).
Bedelias.
Sisterna integrade de Personal (SIAP).
Sistema integrado de Informacién Financiera (SIIF) y complementos.
Sistema integrado de bibliotecas.
* Sisterna de informacion Universitaria.
o Resultados esperados: Culminar el 2004 con flos sistemas horizontales
(anteriormente mencionados) “totalmente implantados”.

16 PLEDUR 2000 - 2004, pp. 11.
17 PLEDUR 2000 - 2004, pp. 96.

11
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Cabe decir que de los objetivos planteados en el PLEDUR surgen simultineamente
innovaciones o intenciones tendientes, por un lado, a flexibilizar la burocracia y en este
sentido provisionarla de un armamental adecuado a la creciente compiejidad del entomo vy
las tareas especificas de la Universidad; mientras que por otro se busca la normatizacién,
estandarizacién y control de los procesos administrativos, es decir “burccratizar” la
burocracia'™. Por lo que no es sencillo —ni quizds adecuado— sefialar a este proceso de
innovacién simplemente como una sola de estas opciones.

Por dlttmo sefialaremos que la formulacién del PLEDUR nace del didlogo y del consenso™®,
y los "principales lineamientos del mismo tienen una perfecta continuidad en sus dos
periodos (2000-2004 y 2005-2009). Més adn, debe sefialarse, que el cambio de autoridades
universitarias recogi6 igualmente las lineas que el PLEDUR habia planteado en términes de
gestidn como propias. Si bien en el rectorado de Rodrige Arocena ya no se habla del
PLEDUR, a diferencia del de Rafael Guarga, las principales directrices y objetivos siguen
completamente vigentes.

4.1. Estudio de caso: El EXPE+ y el SIAP, en Ciencias y Oficinas Centrales.

El estudio de caso propuesto busca dar cuenta del problema planteado a partir de la
seleccion de dos sistemas horizontales de gestién que pueden considerarse paradigméticos
de los procesos de innovacién impulsados por el PLEDUR: el proyecto Expediente
electrénico (EXPE+) y el proyecto del Sistema Integrado de Administracion de Personal
(SIAP). Estos sistemas tienen caracteristicas distintas y se encueniran en etapas
sustantivamente diferentes en términos de implantacién en la UdelaR, a la vez que cuentan
con valoraciones también diferentes enfre el funcionariado. En este sentido, y en el
entendido que no es sobre la particularidad de cada uno de éstos en que centraremos el
analisis sino en las regularidades que se dan en la UdelaR ante los distintos procesos de
innovacion, creemos pertinente su seleccion.

Por otro lado, la segunda seleccién para el estudio de casos, se optd por trabajar en dos
servicios universitarios también paradigméticos y tipicamente diferentes: Oficinas
Centrales y Facultad de Ciencias. Mientras el primerc es el ambito donde prima la ldgica
No-Docente en la UdelaR, donde se encuentran ias dependencias de carécter central y

18 Ohviamente no se uliliza este juego de palabras en fono peyoraiivo, sino en base a las caracleristicas fipicas de los
modelos burccraticos {que desarrollaremos a continuacion).

19 Cf. Lima-Dias-Ruis-Trindade. Evaiuacion externa del Plan de Desarroilo Esiratégico de la Universidad de Ja Republica,
Febrerc 2002,
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general y cuenta con una estructura de funcionarios muy amplia; el segundo, Facultad de
Ciencias, tiene la caracteristica de tener una l6gica volcada hacia el trabajo con el orden
docente y estudiantil, a la vez que es un servicio universitario relativamente joven y
considerado modelo en términos de gestion. En ambos servicios universitarios, los sistemas
horizontales considerados se implementaron en tiempos similares.

Con el objetivo de facilitar la comprension de las siguientes paginas, presentamos un breve
esquema con algunas caracteristicas de los sistemas horizontales de gestion (SHG)
mencionados y a considerar: 1) El proyecto expediente electrénico (EXPE+), el cual cuenta
con tres aplicaciones o componentes diferenciados (el seguimiento de expedientes, el
expediente electrénico —propiamente dicho-, y el sistema de registro de resoluciones); 2) el
Sistema Integrado de Administracién de Personal, donde también pueden diferenciarse tres

componentes (Legajo, Presentismo y Liquidacion).
Ademas del esquema basico que presentamos a continuacién, se adjunta en anexos, los
materiales que los responsables de ambos proyectos utilizan como carta de presentacién de

éstos, es decir la autopresentacion de los mismos.

Tabla |. Esquema presentacion del EXPE+ y el SIAP.

\ECESIDADES DE.ORIGEN

il SOETWARE”

Seguirriento de expedientes

registra su derrctero infonméticamente

Se propene sustiuir fos Irémites en papal

Unificar eriterios en fa pestion trimiles, registrar e Se&“r:;pﬁ;: F[Frpedicateslectinic per tran"u_tes o rulas predefinidas
EXPE+ infornativizar los Iramites y reseluciones. Y e
A ! ; adaptaa la
Transparencia y publicidad de los mismos, tdelaR

Registre de resofusiones

Regisira y pubficacian electronicaWEB de

tas resoluciones fnales de los rdmites
Legajos (Vinculado al drea de Aplicacion que registra [os dates
Perscnal) personales de Jos funcionaries
Unificar criterios en la gestion trémites, Se compra a Presentismo (Vincidado al drea de  JAplicacion gue registra la asigtencia y
descentralizar la operativa de liquidacién de sueldos una empresa Perscnal) regmer de ficencia de los fundonaiies
SIAP . . oo . privada y se
centralizando fa informadién, e informatizar 2!
inculo enfre la areas que manejan RREH adaplaa fa S »
vinaus e q 1 g UdelaR Aplicacion que resgistra ba carrera

Liquidaciones (Interfaz Personal -

Contadurla) para reafizar la liquidacion mensual

Fuente: Elaboracion propia
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T 5. Marco tedrico:

Nuestra propuesta intenta articular una serie de conceptualizaciones tedricas que nos
permitan acercarnos al problema del que queremos dar cuenta. En los siguientes
pérrafos presentamos las bases de nuestro marco tedrico.

De acuerdo a lo que puede entreverse en lo sefialado en los apartados anteriores, nos
apoyaremos en una serie de concepciones y estudios, ya de orden tedrico y/o empirico,
para presentar algunos conceptos tales como los de burocracia, la caracterizacion de la
Universidad de la Republica como una organizaciéon burocrética con propiedades
pariculares, especificas y “atipicas”, la conceptualizacion de los sistemas
organizacionales desde la perspectiva sistémica, asi como de otros conceptos
relacionados como el de cultura organizacional.

Inicialmente, y bajo el supuesto de que la UdelaR en su gestién administrativa se
organiza bajo los requisitos de una burocracia y con caracteristicas tayloristas, nos
detendremos en el desarrollo de la nocién y caracteristicas de las burocracias para luego
dar lugar a las especificaciones que estas generalidades asumen en la Universidad.
Luego de esto desarroliaremos con mucho mayor detalle 'a perspectiva teérica que sera

el marco interpretativo de los resultados obtenidos y a partir desde la que intentaremos
ordenar los datos.
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5.1. Burocracia.

Burocracia: Glase social usufructuaria de fos medios de decision.
Es distinta de la burguesia, ya que no es duefia de fos medios gue uliliza;
es distinta del proletatiado, ya que no trabaja.

Diccionario de Soclelogia, Hugo de los Campos

Una estrategia bastante trillada para comenzar a dar cuenta de un concepto, aungue no
por'eso necesariamente acertada, es la de dar la definicién del diccionario —en generat la
de la real academia espafiola—, o bien recurrir a la etimologia de la palabra. Pasaremos
por el ltimo de estos recursos, no sin pena, para sefialar que en el propio término
burocracia se encuentran algunas caracteristicas claves de lo que se ha dade en conocer
como modeto de organizacion burocratico.
: b

La palabra burocracia proviene de dos raices, una francesa y una griega. El término
griego kratos gue significa poder, y el francés bureau que significa escritorio. La
burocracia esta definida entonces, etimolégicamente, como el poder de los escritorios o el
poder detras de los escritorios. Esta definicion hace ya a una de las caracteristicas
fundamentales de esta forma de organizacién, la division de la planificacién vy la
ejecucion, ast como encierra en si misma —al decir del joven filésofo aleman— el germen
de su propia destruccién, su distancia de la realidad.

En los siguientes parrafos intentaremos repasar algunas de las caracteristicas de este
modelo de organizacién a la luz de las perspectivas teéricas mas relevantes para el caso,
para eso nos serviremos de la perspectiva weberiana y la de la escucla de la
administracion cientifica. Posteriormente nos detendremos en las caracteristicas que
asume la burocracia en la Universidad de la Republica vy la distancia existente entre el

modeio tipico ideal y su realidad en nuestro estudio de caso en particular.

Como sefialamos, dos son las grandes perspectivas de las que abreva el concepto de
burocracia. Una, |a primera, de corte socioldgico de mano de Max Weber que entiende a
la burocracia y al desarrollc de ésta como continuacion y radicalizacion del creciente
predominio de la racionalidad instrumental<egal en la modernidad; la otra, la segunda,

con base en la gestion, administracién y economia, teoriza sobre la mejor forma de
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organizacion del trabajo de manera tal de asegurar y acrecentar la eficiencia. Es
importante sefialar que la segunda de las perspectivas, mas alla de desarrollarse en el
seno del capitalismo y con una clara finalidad de acrecentar el lucro, no puede ser
cansiderada como una forma de organizacion meramente capitalista ya que —como se
sabe— los regimenes del socialismo real la han sabide adoptar como modo de
arganizacion. Otra importante acotacién, por demas relevante y que se constituye en un
parte aguas entre estas dos vertientes tedricas, es su posicidn acerca de las burocracias
y sobre el modelo organizacional burocratico, mientras que para Weber éste es a grandes
rasgos el resuitado de un proceso societal y cuyos efectos sobre fa misma &l observa
escepticamente; para la escuela de administracién cientifica el modelo burocratico es el
deseable y mejor, y en consecuencia se lo propone y defiende como tal, mas alla de los

matices y varfaciones gue encontremos en los distintos autores que ubiguemos en esta
coriente.

Desde la perspectiva weberiana, més alld de no ser teleolégica, el pasaje hacia la
modernidad esta dado principalmente por la primacia y prevalencia de la racionalidad
instrumental sobre otras posibles. La accion racional con arreglo a fines pasa a ser, en
detrimento de ofras, la accion tipicamente ideal de la modemidad; esto no significa en
Weber que otras acciones, con arreglo a valores, afectivas o tradicicnales no ocurran en
la modernidad, ni tan siquiera que no sean las mas numerosas, pero igualmente no son el
tipo de acciones que definirdn a la moderhidad. La modernidad queda definida por la
racionalidad instrumental, tanto la accién como la dominacién tipica serd racional. Sobre
esta Ultima nos detendremos para infroducirnos en la concepcion weberiana de la
burocracia.

Las fuentes de autoridad para Weber son tres, la legal, la tradicional y la carismatica,
cada una de ellas supone un tipo particular de dominacion. Es sobre la primera en la que
se asienta la dominacién racional, la que se caracteriza por la impersonalidad de la
autoridad (la autoridad no sigue a la persona sino af cargo o rol) y no se sustenta en
atributos personales sino en el derecho y se puede ejercer en tanto que miembro de la
organizacién®, Sobre esta particular forma de dominacién, que como sefiala Weber
‘puede adoptar formas muy distintas” se asienta la burocracia como tipo ideal. Como dice
el propio Weber “El tipo més puro de dominacion legal es aquel que se gjerce por medio
de un cuadro administrativo burocrético™".

20 Weber, Max. Economia y Sociedad. México, FCE, pp. 174,
21 Weber, Max. Economia v Sociedad. Méxice, FCE, pp. 175.
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“En su trabajo —dice Morgan, refiriéndose a Weber— encontramos la primera definicién
concreta de fa burocracia, como una forma de organizacién que realza la precision, la
velocidad, la claridad, la regularidad, la exactitud y ia eficiencia conseguida a través de la
creacion de la division prefijada de las tareas de la supervision jerarquica y de detalladas
reglas y regulaciones'®. Lo sefialado por Morgan aqui, si bien no deja de ser real, en
tanto son caracteristicas sefialadas por Weber, no rescata io esencial del pensamiento
weberiano que es lo que sefialabamos anteriormente, la relacion entre Ja burocracia yla
racionalizacién, y cémo ésta es el cuerpo administrativo de funcionarios y la forma que se
dan para organizarse, que hacen a la dominacién racional-legal.

Una de las caracteristicas principales de las burocracias, sefialada por Weber, es su
carécter monocrdtico, to que supone que los cuadros administrativos estan compuestos
por funcionarios individuales. Est4 es una de las primeras caracteristicas con las que la
UdelaR presenta matices ya que en ésta —aunque no necesariamente en el ambito
estrictamente administrativo- existe un sinndmero de 6rganos colegiados con distintas
funciones, sin ir mas lejos el maximo érganc jerarquico ~el Consejo Directive Central
(CDC})-tiene este caracter.

Mas alla del caracter monocratico, Weber sostiene como caracteristicas de las
burocracias a la ordenacién jerarquica, las competencias “rigurosamente fijadas” en
el marco de un contrato. El nombramiehto en base a calificaciones profesionales, la
separacion del cargo de la persona, el cargo es la principal ocupacién del funcienario
que genera retribucion bajo la forma de sueidos fijos® A grandes rasgos, en
consecuencia, las burocracias se organizan en torno a algunos principios racionales®.

Division de funciones.

. Puestos  ordenados  jerdrquicamente, con operaciones regladas
impersonalmente.

El criterio de seleccion es la calificacion técnica.

Registro escrito de los actos administrativos, reglas y decisiones.

22 Morgan, Gareth. lmégenes de fa Organizacion, Alfaomega, pp. 14.

23 Weber, Max. Economia y Sociedad, México, FCE, pp. 176.

24 Cf Rodriguez Mansilla, Darlo. Gestion Organizacionall Elementos pare su estudio, México, Universidad
Ibercamericana-Piaza Valdés, 2001, pp. 34,
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Sefialadas las caracteristicas de las burocracias en la perspectiva weberiana, y
considerando que éstas son el cuerpo administrativo tipico de la dominacién racional-
legal (forma de dominacion tipica de {a modernidad), no debe perderse de vista que la
concepcion weberiana ~que entiende a fa burocracia como la forma de organizacién
tipica de la modernidad— establece un estrecho e insoslayable vinculo entre proceso de
racionalizacion y esta forma de organizacion. Obviamente, como hemos sefialado
anteriormente la crisis de la racionalidad instrumental, ya a nivel societal ya a nivel
organizativo®, conlleva una desvalorizacién y crisis de ia burocracia.

Por ultimo, aunque resulte obvio, es muy importante entender que para Weber decir que
la burocracia era el tipo ideal de la modernidad, no significaba que fuera lo deseable
necesariamente. Weber, a diferencia de la corriente de pensamiento que sefialaremos a
continuacién, desarrolla una mirada critica e incluso escéptica sobre la burocracia y sus
efectos generales sobre la sociedad. De la mano de mecanizar el comportamiento
humano, lo rutiniza y vacia de contenido, erosionando el espiritu y transformandose ella
(y la propia razén) en una “jaula de hierro”, en una forma que se vacia de contenido.

Por otro lado, |a siguiente corriente tedrica (pero fundamentalmente aplicada), la escuela
de administracion cientifica, considera a la organizacién burocrética —en tanto que
asume una serie de principios que desarrollaremos a continuacién—- como la forma “ideal”

de organizar el trabajo, ya que aseguraria la mayor eficiencia en el mismo.

Si bien en esta corriente se tiende a identificar a Taylor como el principal y a veces hasta
Unico representante de esta corriente, esto no es asi aunque si es su fundador. Taylor es
parte de un importante movimiento tendiente a incorpoerar ciertos principios "mecanicistas
o maquinales” a la organizacién del trabajo. Claro que las caracteristicas de su
perspectiva asi como su propia personalidad han llevado a que se lo llegara a considerar

como uno de los principales enemigos de! trabajador®.

Como sefialamos anteriormente, y es una diferencia con la perspectiva weberana, la
escuela de administracion tiene un clara finalidad: desarrollar un conjunto de reglas que
al aplicarse llevaran al maximo la eficiencia de una organizacién. Mientras Weber

constata un desarrollo histérico~social y describe desde un tipo ideaf |las caracteristicas

25 Cf. Sociologia del Riesgo (Luhmann, Giddens, Beck) y el conceplo de racionalidad limitada (Herbert Simon).
26 Cf. Rodriguez Mansilla, Dario. Gestion Organizacional: Elementos para su estudio, México, Universidad
iberoamericana-Plaza Valdés, 2001. pp. 19.
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de |a burocracia, los autores de 1a escuela de administracién cientifica buscan orientar la
realidad bajo ciertos principios rectores.

Para el fundador de la corriente no hay trabajo, por més simple que éste sea, que no
pueda ser subdividido, simplificado y racionalizado. Sobre esta premisa y sobre la de
diferenciar tajantemente la decisién o planificacion de la ejecucién es que se sostiene la
perspectiva de esta escuela?’. Sin embargo los diferentes autores ponen en su énfasis en
diferentes aspectos —Taylor coloca su énfasis en los niveles operatives, Fayol en los
directivos—, a la vez que el paso del tiempo ha dado lugar a modificacicnes que bien
enriquecen las perspectivas de los clédsicos de la escuela de administracién cientifica a la
vez que la cuestionan.

Frederick Taylor proponia organizar el trabajo a partir de cinco principios muy simples:

1. Delegar toda la responsabilidad de la organizacién del trabajo que ha de
hacer el trabajador al directivo. (Distincién planificacion / ejecucién).

2. Utilizar métodos cientificos para determinar el modo mas eficiente de realizar
el trahajo.
Seleccionar la mejor persona para realizar el trabajo analizado.
Instruif al trabajador para hacer el trabajo eficientemente.
Controlar el rendimiento del trabajador, comprobar si se han seguido los
procedimientos y si los resultados son los esperados.

Es importante sefialar que estos principios no son pensados por Taylor como
caracteristicas de una burocracia, sino como propuesta de organizacién mecanicista del
trabajo, claro que algunas de éstas son asumidas por las organizaciones burocraticas

dando lugar a las burocracias maquinales.

Otros autores, entre los cuales nos detendremos en Henri Fayol, especifican atn mas lo
sefalado por Taylor. Fayol identifica no ya cinco sino catorce principios o condiciones
para el buen funcionamiento de una organizacidn (siempre desde la perspectiva
mecanicista).

1.  Divisién de trabajo para alta especializacidn.

2. Autoridad y responsabilidad deben ser equivalentes.

27 Rodiguez Mansilla, Dario. Gestidn Organizacional Efementos para su estudio, México, Universidad
Iberoamericana-Flaza Valdés, 2001. pp. 37-38.
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Disciplina, justicia en recompensas y castigos.
Unidad de mando (Unicojefe);

Unidad de direccién segun objetivos.
Subordinacién del interés individual al colectivo.
Justa remuneracion.

L L

Balance entre centralizacién y descentralizacion
9. Jerarquia: Cadena de autoridad y decision.
10. Orden.
11.  Equidad.
" 12. Estabilidad del personal.
13. Estimulo de la iniciativa.

14. Debe procurarse el “sentido de cuerpo”.

Si observamos las caracteristicas sefialadas, tanto por Taytor como por Fayol, podemos
ver que varias de éstas més allda de nos ser pensadas especificamente para

organizaciones burocraticas se encuentran presentes en las burocracias.

Esta vision de "administracién cientifica” si bien tiene un éxito rotundo a nivel global,
genera una perspectiva que no logra dar cuenta de ciertos fendémenos y de los
diferenciales niveles de productividad y eficiencia en organizaciones-.similares que
aplicaban los mismos principios, es decir los propuestos por Taylor y/o Fayol. Como se
puede ver la escuela de administracién cientifica genera una mirada antropoldgica del ser
humano, en tanto que ser atémico, es decir aislado, a-social, aspecto que cuestionara y
dara lugar a la “escuela de relaciones humanas” cuyo énfasis estara puesto en el grupo y
en el ser humano como ser social. Por otra parte, asi como se concibe al hombre como
ser atomico, a la organizacién se la percibe estdticamente, en consecuencia la

adaptacion a un entorno cambiante no constituye un problema a considerar.

Sobre estos dos supuestos se consolidan las principales falencias y criticas a la
perspectiva-de |a “escuela de administracion cientifica’. La critica a la vision antropolégica
de Taylor o Fayol es rapidamente cuestionada por otros perspectivas teéricas de la
organizacidn del trabajo, ya en la década de 1920 -y de ia mano de los primeros
exponentes de la "escuela de relaciones humanas” (Mayo, Leswin, Maslow, ente otros)}~
aparecen las primeras visiones alternativas; mientras tanto la mirada de la organizacion
como una realidad estatica, donde su entorno no es una variable mévil y relevante,

comienza a ser cuestionada con el desarrollo de la teoria de sistemas en la década de los
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sesenta al colocar al entorno —creado por el propio sistema— en el centro del debate.
Ambas criticas haran mella en la burocracia maquinal y reclamaran que ésta tome en

consideracion al hombre como ser social y al entorno como relevante.

Por ultimo, y habiendo caracterizado a la burocracia desde dos de las perspectivas mas
clasicas, una de corte sociolégica de la mano de Weber y otra claramente administrativa
—la escuela clasica de administracién—, en el siguiente apartado nos proponemos dar
cuenta de las especificidades que asume la administracion burocratica en la organizacion
que se constituye en nuestro interés para esta investigacion: la Universidad de la
Republica.

5.2. 1a UdelaR Como Burocracia

Finalizando el apartado anterior sefialdbamos que ciertas caracteristicas del modelo
hurocratico-maguinal, tanto en su concepcion del hombre como ser atémico asi como la
ne centralidad del entorno, hacen que surjan criticas al modelo de la escuela de
administracion cientifica. A la luz de una serie de estudios empiricos y fundamentaciones
tedricas se observa que el modelo "taylorista” no era la Unica posibilidad de organizacion

del trabajo.

Estas alternativas suponen la flexibilizacion de los procesos, implicando un aumento de la
participacion de los trabajadores en la concepcion y ejecucion de las tareas, instando a
un mayor involucramiento de los trabajadores en procesos en los que hasta ahora
estaban excluidos, es decir se propone extender las tareas buscando la polivalencia del
trabajador asi como el involucramiento en funciones que van mas alla de la mera
ejecucion mecdnica. Obviamente, y més allé de ta fuerza que tienen estas nuevas formas
de organizacion del trabajo (NFOT), el modelo de corte taylorista no desaparece sino que
tiende a complementarse e "hibridarse” en diferentes grados con lo seflalado en las
lineas anteriores.

Para dar cuenta de las caracteristicas de la Universidad de la Republica en tanto que
burocracia, y en particular en lo que hace a la administracion de esta organizacién, nos
apoyaremos en un documento etaborado por la Unidad de Capacitacién de la Universidad
de la Republica, dependiente de la Direccién General de Personal y a cargo de los
socidlogos Francisco Pucci y Pable Hein. Esta investigacién, “Formas de organizacién del
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trabajo de los funcionarios no docentes de la Universidad de la Republica™® se enmarca
un proyecto marco para el “Diagnéstico de Necesidades de capacitacion para el

fortalecimiento de la formacién continua del personal no—docente de la UdelaR”.

El concepto central vertido por Pucci y Hein es que la organizacién del trabajo no—
docente en la Universidad de la Republica tiene un caracter hibride y atipico, no propioc de
una burocracia maquinal tipica, ordenada bajo los principios tayloristas, sino que al
observar ciertos indicadores se puede ver cierta flexibilidad en la organizacion del trabajo
propia de organizaciones del trabajo menos rigidas que las planteadas por Taylor o por
las caracteristicas de una burocracia maquinal. Es asi que sefialan, en la primera de las

conclusiones del estudio que;

[...] la organizacién del trabajo no-docente universitario tiene modalidades
propias, que combina aspectos vinculados a los modelos clasicos de
organizacién del trabaje con peculiaridades especificas vinculados al tipo
de institucion en la que se desarrolta el trabajo. El fuerte grado de
definicion de las tareas y la planificacidén de las mismas nos remiten a
rasgos propios de las formas de organizacion tayloristas adaptadas a jos
servicios. De todas maneras, estos rasgos no son homogéneos en todos
los escalafones de la institucién. E! sector administrativo parece tener una
matriz mas claramente taylorista en su proceso de trabajo, en tanto los
sectores profesionales, técnicos y de oficios parecen asumir modalidades
méas flexibles de trabajo. Si bien la organizacién que se estructura
basicamente sobre una forma de organizacién taylorista, la misma
aparece de manera muy atenuada, combinada a su vez con modalidades
especificas de trabajo que |a apartan de este modelo®™.

Esta conclusién se asienta en la percepcién del funcionariado no—docente de la UdelaR
en torno a una serie de dimensiones e indicadores en los que puede observarse el ajuste,
o falta de éste, a ciertas caracteristicas tipicas de la burocracia y al modelo taylorista. Si
bien existen un sinntimero de particularidades que alejan a la UdelaR de la forma de
organizacion burocratica-taylorista, existe también un nlcleo duro que lo hermana con
ésta y en particular en lo que hace al cuerpo administrativo especificamente (nos
referimos al Escalafén "C”) este nlcleo se hace més fuerte.

28 Pucai, F. - Hein, P. Formas de organizacién del trabajo de los funcionarios no docentes de la Universidad de la
Republica, UdelaR - DGP, Abril 2004.

23 Pucci, F. — Hein, P. Formas de organizacién del trabajo de los funcionarios no docentes de la Universidad de la
Repilblica, UdelaR — DGP, Abril 2004, pp. 79.
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Considerando que la investigacién concluye en base a las percepciones del
funcionariade, y no lo hace a partir de observaciones externas (sean de caracter
cuantitativo como cualitativo), debemos tener en cuenta que estas percepciones no son
estrictamente homogéneas al interior del funcionariado de la UdelaR, ya en fo que hace a
los diferentes escalafones funcionariales de la organizacién ya en lo que hace a las
distintas posiciones jerarquicas que se ocupan. En términos generales pareceria que la
vision de la UdelaR como organizacién burocratico se hace mas fuerte entre el escalafén
administrativo y entre los niveles operativos, mientras que ciertas caracteristicas maés
flexibles son sefaladas por los niveles directivos. Veamos algunas de estas

caracteristicas.

En lo que hace a la precisién con la que estan definidas las tareas del funcionariado, casi
un 80% cree que éstas estan definidas de manera muy precisa ¢ precisa, no
constatandose sustantivas diferencias entre los diferentes niveles de conduccion o
jerarquicos aunque es el escalafon administrativo “el que parece tener mas precisamente
definidas™ que el resto lo que sugiere que éste es “el sector que mas se aproximaba al

modelo de organizacion taylorista™™.

Si  complementamos lo sefialadc en el péarrafo anterior observande la
segmentacién/concentracién del conocimiento de las tareas (caracteristica tipicamente
taylorista), podemos sefialar que poco mas del 75% sefiala conocer mucho o bastante las
tareas de sus compafieros de sector, no asi necesariamente |las de otros sectores. Este
conocimiento crece a medida que subimos en la escala jerarquica, en consecuencia si
bien el la organizacion de tipo taylorista esta matizada mantiene, sin embargo, cierta
coherencia con lo que se puede observar en la UdelaR.

En consecuencia y en base a lo sefialado hasta aqui, y més alld de los matices, la
UdelaR puede caracterizarse como una burocracia con caracteristicas tayloristas y
flexibles a la vez. Estas caracteristicas se acentlan en ciertos casos en uno u otro

escalafén y en distintos estadios de los niveies de conduccidn o jerarquicos.

Vale sefialar una particularidad de la organizacién del trabajo que muestra el caracter
flexible que sefiala el informe de Pucci y Hein. En la perspectiva taylorista, un empleado

30 Pucci, F. - Hein, P. Formas de organizacién del trabaje de los funcionarios no docentes de ta Universidad de la
Repiblica, UdelaR — DGP, Abril 2004, pp. 12
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equivale a una tarea o a un nimero determinado de las mismas y no se propone que
éstas sean rotativas o intercambiables, sin embargo en la UdelaR incluso los niveles

operativos sefialan que la rotacion de tareas es una caracteristica de su trabajo.

Otra caracteristica que, conjuntamente con la sefialada anteriormente, nos permite captar
el caracter flexible de la organizacidén del trabajo no-docente en la UdelaR es la
existencia de instancias de participacion e intercambio entre los comparieros de sector.
Esta caracteristica se acentia relativamente en el sector administrativo y a medida que
subimes en la escala jerarquica. Esta flexibilidad se refuerza al considerar la receptividad
de 'la organizacién y jerarquias a atender ciertas demandas de los funcionarios, por

ejemplo solicitudes para cambiar de funciones-tareas—sectores.

Sin embargo, y sin desdecir los parrafos anteriores, debe tenerse en cuenta que mas allé
de estos espacios de participacion y discusion, las resoluciones y cambios en general
tienden a procesarse a través de los "mecanismos formales que siguen las lineas de

autoridad y no a fravés de procesos de discusién colectivos™!.

Como ya hemos sefialado, las caracteristicas que le dan flexibilidad a la UdelaR suponen
la hibridacién del modelo burocratico—taylorista, la existencia de matices en el mismo mas
no la superaciéon de éste. E! corte més importante parece estar dado por el nivel
jerarquico al que observemos, mientras la UdelaR es esenciaimente una burocracia tipica
para los niveles jerarquicos menores, a medida que crecemos en el orden jerarquico las
caracteristicas que flexibilizan a la burocracia se hacen mas visibles, mostrando una
organizacion gue combina componentes de rigidez y de participacion.

En lo gue hace al proceso de toma de decisiones, y no meramente en lo que hace ala
organizacion del frabajo en el sentido mas literal, podemos ver nuevamente lo sefialado
en el parrafo anterior. Las decisiones se perciben mas participativas a mayor nivel
jerarquico, aunque también los niveles operativos sefialan que sus superiores también
delegan decisiones o consuitan acerca de las mismas. A modo de reflexion puede
observarse que la investigacion no distingue o tipifica cuéles son las decisiones que
efectivamente se delegan o consultan y cudles son las que no, en el entendido que en

una organizacion no toda decisién tiene el mismo caracter; mientras algunas son
operativas y cast rutinarias, otras son de planificacion.

31 Pucci, F. — Hein, P. Formas de organizacion del trabajo de los funcionarios no docentes de la Universidad de la
Repiblica, UdetaR — DGP, Abril 2004, pp. 24.
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Otro aspecto importante est4 dado por el acceso y la calidad de informacién con la que
cuenta el funcionariado. En primer lugar debe decirse que en términos generales se
censidera que la informaci6n disponible se percibe coma suficiente, aungue nuevamente
mejora en relacién directa con el nivel jerarquico. Asimismo se sefialan altos niveles de
percepcion de transparencia en la informacion.

Si bien, como hemos sefialado, es en los niveles de conduccion (de mayor jerarquia)
donde pueden observarse las caracteristicas mas flexibles de la organizacién, es en los
niveles operativos donde mayor conciencia se tiene de la existencia —y de la fuerza de
esta existencia— de mecanismos informales tanto en el acceso a informacion como en lo
que ‘hace a las sanciones ante las desviaciones en la conducta, procedimientos o

resuftados. Como ya ha sido estudiado por la escuela de relaciones humanas, la

“organizacion formal constituye tan sélo una parte de la realidad junto a la cual coexiste

una organizacion informal con mecanismos paralelos a ésta... fa UdelaR no es una
excepcion a la regla.

La organizacion informal, y sus mecanismos, son mayormente percibidos por los niveles
operativos, particularmente en lo que hace a los mecanismos de acceso a la informacion
(rumores, charlas grupales); mientras tanto en lo que hace a las sanciones puede
sefalarse que la institucion es bastante tolerante en relacion a las desviaciones de
conducta de sus funcionarios, sin embargo casi el 40% considera que existen sanciones
indirectas o implicitas, siendo este porcentaje mayor a medida que ascendemos en
jerarquia. Podemos, en consecuencia, afirmar que dentro de la UdelaR el peso de la

organizacion informal y de los mecanismos informales esta bastante consolidado y
extendido®.

Por Gitimo, sefialaremos —siempre de acuerdo al texto de Pucci y Hein— que el principal
estimulo o motivaciéon para realizar sus labores es el reconocimiento de [a tarea
realizada. El resto de las motivaciones no son tan consensuadas y sorprende que la

identificacion con la institucién (es decir con la UdelaR) tenga el mismo peso relativo que
los estimulos de corte econémico.

A modo de conclusién podemos sefialar que la organizacion del trabajo no—decente en la

UdelaR presenta fuertes rasgos que la constituyen en una burocracia del tipo maquinal,

32 Esta constatacion es relevante para nuestro estudio en funcién de algunas hipdtesis sefiatadas anteriormente.
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taylorista, caracteristicas que describimos en apartados anteriores, perc a la vez presenta
tambien una serie de particularidades que le dan un caracter flexible, siendo en
consecuencia una burocracia atipica. En este marco nos proponemos dar cuenta de los
procesos de innovacion que se propuso la UdelaR para la modernizacion de la gestion
administrativa.

5.3. Sistemas organizacionales (y burocracia).

A medida que el pensar sociolégico ha ido avanzando y ha complejizado su
entendimiento de o social, todo intento de conceptualizar in tofum la realidad social de la
mano de macro—teorias ha sido tachado de irrisorio o de gesto de pedanteria intelectual y
por supuesto de imposible. Merton, como sefiala Dario Mansilla, sostenia contra los
intentos de Parsons el caracter ilusorio de tales empresas y proponia el desarrollo de las
disciplinas sociales en teorfas de alcance medio™. Sin embargo dentro de la sociologia
no todos se-hicieron eco de estas recomendaciones y la existencia de obcecados tedricos
que buscaban "la" teoria ha dado lugar nuevos pensamientos que pueden ser
catalogados como macro-sociales, entre ellos se encuentra Luhmann.

La teoria de Luhmann, si bien es .o pretende ser omnicomprensiva, parie de dos
distinciones centrales y a partir de éstas levanta todo su edificio teérico. La primera de
estas remite a la diferencia entre sistema y entormo, con base en la teoria de la forma de
Spencer Brown, y la segunda lo hace en relacidén a la diferencia entre elemento y
relacién, basado en el paradigma de la complejidad. Sobre esta base aparecen el resto
de los conceptos de su teoria.

La primera de estas diferencias (sistemafentérno) es la base para la constitucion de la
unidad del sistema. Apoyandose en la teorfa de la forma Luhmann sefiala que cada lado
de la forma, es decir de la distincién, es parte constitutiva del otra lado de la forma, es
decir “ninguna parte es algo en si misma™*. Mas atn, de acuerdo con la teoria de la
forma la distincion exige indicacién es decir la seleccion de uno de los dos lados de la
forma, el lado indicado no es méas relevante ontoldgicamente gque el lado no indicado —ni
tan siquiera en la teoria, © mucho menos en ella—, lo que para el caso supone la

equiparacion en términos conceptuales de sistema y entarno (al menos en este aspecto).

33 Redriguez Mansiila, Dario. *Nota & la version en espafiol* en Luhmann, Nikias, Poder, Barcelona: Anthropos; México:
Universidad [beroamericana; Santiago de Chile; Instituto de Sociologia. Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 1995,
pp. X

34 Luhmann, Niklas. fnfroduccion a ia teorfa de sistemas, México DF, Universidad Iberoamericana, 1996, pp. 65,
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Lo que se acaba de sefialar si bien es medular para comprender la teoria luhmanniana lo
es mas aun al intentar dar cuenta de los sistemas organizacionales en los que el entorno

asume una posicién privilegiada, aspecto que retomaremos mas adelante.

En definitiva, y de manera mas que resumida, “un sistema de dos lados” en la cual éste
resulta como indicado, se caracteriza por la existencia de una operacién gue lo produce y
que se da de manera recursiva, es decir que se produce para producirse nuevamente y

asi (rejproducir el sistema —~que no es otra cosa que reproducir [a diferencia de éste con
el entorno—

La segunda distincion fundante de la teoria de Luhmann, basada en el paradigma de la
complejidad, distingue entre elemento y relacion. El primero de los lados de esta forma, el
elemento, dentro del constructivismo sistémico se constituye desde el propio sistema,
perdiendo de esta manera toda impronta ontoldgica. El elemento “no puede ser
determinado independientemente de los sistemas™. La relacién, por sﬁ parte, da cuenta
del acoplamiento de los elementos entre si, claramente a medida que aumenta el nimero
de elementos a poner en relacién —es decir a medida aumenta la complejidad
cuantitativa~ la necesidad de seleccionar, es decir que aumenta la complejidad, los

sistemas se ven coaccionados a seleccionar como y qué elementos relacionan.

De la configuracién surgida de estas diferencias basales de la teoria luhmanniana
(sistemalentorno; elementofrelacion) emergen una serie de conceptos mucho mas
cercanos a los que manejamos en nuestras hipotesis y gue presentaremos al dar cuenta

de un tipo especifico de sistema social: los sistemas organizacionales.

Adoptando una visién sistémica y particularmente la luhmanniana entendemos que no
sdlo seremos capaces de dar cuenta de Io que es una organizacién y sus elementos, las
decisiones, sino que intentaremos retomar uno de los principales factores que ha
generalizado la critica al modefo burocratico: la creciente centralidad que ha asumido el
entorno en la teoria organizacional. Pero vayamos por pasos.

Una organizacion en la teorta luhmanniana es un tipo de sistema social, es decir un
sistema autopoiético, cuyos elementos son las decisiones, que como caracteristica
presenta la peculiaridad de poder entablar comunicaciones con otros sistemas (de su

entorne, sea externo o interno) que tienen una diferente operacién. Por ejemplo una

35 Luhmann, Niklas. Sistemas Sociales. Lineamientos para una Teoria General México, Alianza Editorial, 1991, pp. 46
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decision cualquiera de un sistema psiquico {un individuo cualesquiera) ho permanecera
tan sdlo como ruido e irritacién para la organizacion, sino que sera entendida, si es que la
organizacion la entiende relevante, como decision (como elemento) y asi interpretada®,
Por su parte la nocién de membresia se cohstituye como uno de sus principios de
generacion de limites para la consecucién/conservacion de su identidad (que como ya
sefialamos no es mas que el mantenimiento de la distincién sistema/entorno). Hasta aqui
muy brevemente los elementos centrales de la organizaciéon segln Luhmann: sistema
autopoiético”” de decisiones que tienen como codigo de operacién la distincion entre
miembros y no—miembros (cédige de membresia), condicionando ésta a un
comportamiento especifico que supone la existencia de medios generalizados de
comunicacion y motivacion®.

La ventaja se encuentra, a contrapelo de lo que podria dar a entender una lectura rapida
de la nocién de clausura operacional, en la fortisima relacion que Luhmann sostiene (por
infinidad de medios y conceptos, hasta el hartazgo —~de él mismo y de otros también— en
ciertos momentos) que existe entre sistema y entorno. _

Sistema y entorno se constituyen en una Gnica operacidn, son el resultado de una Gnica
operacién —la observacion-. No existe posibitidad —como ya sefialamos~ de distinguir y
en consecuencia indicar uno de los lados de la forma sin la forma®, y aqui una primera
vinculacion analitica entre estas dos caras de la misma moneda. Pero sin embargo existe
otra vinculacién que viene dada por el paradigma de la complejidad, y por el gradiente de
complejidad (diferencia cuantitativa a favor del entorno y cualitativa a favor del sistema),

por el cual el sistema queda vinculado al entorno en tanto que proveedor de recursos o
de informaciones.

Ahora bien, de acuerdo con Cérdenas, |a relacién con el entorno el sistema la puede vivir
como dependencia (en caso de que el entorno sea proveedor de recurses) o como
inseguridad (proveedor de informacién). Esta necesidad del entorno impulsa al sistema a

generar mecanismos de “defensa’ con respecto a las variaciones no conocidas que se

36 Ver Niklas Luhmann. *Organizacion y decisién’; y Luhmann/De Georgi. *Teoria de la sociedad" (365-374).

37 Recordemos gue un sistema autopoiético en Luhmann tiene las caracteristicas de mantener la clausura operacional,
estar determinado estructuraimente, mantenerse en acoplamiento estructural con su entorno, y ser autorreferente.

38 Cf. Cérdenas, Jorge. "Organizaciones. Un enfoque luhmanniano® (Guia de estudio de Psicologia Sociat t); Luhmann,
Niklas. Organizacién y decision. Autopoiesis y entendimienfo comunicativo, México, Anthropos; Rodiiguez Mansilla,
Dario. Gestién Crgarizacional: Elementos para su estudio, México, Universidad |beroamericana—Piaza Valdes, 2001,

39 Recordemos que segln ia teorfa de la forma de Spencer Brown la forma siempre esta por los dos lados da la
observacion, aungue s6lo uno de ellos sea el indicado.
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producen en el primero; bien sea a partr de abundancias internas (almacenes de
reservas) o de generadores de certezas internos {como es el caso de evidencias
autoproducidas, documentos o protocolos). Estos mecanismos pueden sumarse a los
clasicos que entendemos bajo la forma de previsién (actuar antes) o los de memoria
(actuar similar ante lo similar).

El entorno entonces, como vemos, es esencial a la constitucién del sistema, nociones
como la de acoplamiento estructural e interpenetracién no hacen més que indicarmos la
estrecha relacién entre ambos, pero nunca se puede olvidar el gradiente de complejidad.
Por‘lo que a los mecanismos de "control” del entomo gque presentamos en el parrafo
anterior debemos agregar dos elementos centrales a los sistemas organizacionales: el

codigo y ef programa.

El primero se constituy'fe mediante una distincién binaria que indica acerca de qué
aspecto central comunica el sisterma (Economia: Tener / No-tener; Ciencia: Verdad /
Falsedad; Politica: Gobierno / Oposicién y Conservador / Progresista; Religion:
Trascendencia / Inmanencia, etc.). El codigo determina lo especifico del sistema y en
consecuencia se refiere Unicamente a aquello que se encuadra en él, de esta manera el
codigo no asume la complejidad de los sucesos, sino sélo la de aquellos de los que éste
puede dar cuenta, distinguiendo entre informacidon (suceso codificado) y ruido (no
codificade). Es asi que aparece, en segundo lugar y con un grado menor de complejidad,
el Programa. Este, en general, “a diferencia del cédigo, puede operar a corto plazo y
variar de tanto en tanto. Es lo que le permite a los subsistemas parciales cambiar
importantes aspectos de su estructura sin perder su identidad™®. Su ventaja en relacion al
codigo esta en su libertad de variar sin afectgr la identidad, y tratar con aquello que el

codigo deja como tercero excluido (por no corresponder con ninguna de sus lados de la
forma o distincién).

La existencia de estos mecanismos se hace esencial para la subsistencia del sistema, en
tanto permiten al sistema mantenerse adaptado al entorno (externo e interno) Yy a su vez

satisfacer la necesidad de distinguirse de él, Gnica manera de continuar existiendo como
sistema®'.

40 Cardenas, Joige. "Organizaciones. Un enfoque luhmanniano® (Guia de estudio de Psicologia Social 1). Ademas,

confrontar Corsi, G., Esposito, E., Baraldi, C. Glosaric sobre Ia teotla social de Niklas Lubimann. México, 1996,
Anthropos.

41 Vale sefialar que no existe una “adecuacion o acoplamiento particularmente exitoso def sistema a su entorno, ya que
para este autor [Luhmann}, al igual que Maturana, no hay acoplamientos méas exitosos que ofros: si existe come sistema

-~
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Ahora bien, estos mecanismes son propios de la teorfa general de los sistemas sociales,

lo que nos indica que toda la teoria luhmanniana se orienta al entorno y en consecuencia
a la respuesta a su variabilidad: Es asi que asume mayor dimension fa critica que le
imputa a la burocracia falta de flexibilidad y en consecuencia reclama cambios para este
modelo de organizacién. En definitiva se sefiala que la complejidad interna, desarrotlada
por el sistema no es la adecuada —0 no es lo suficientemente compleja*®~ para dar
cuenta de un entorno cada vez mas cambiante y desafiante.

Sin embargo conviene detenerse en la especificidad del elemento constitutivo de las

organizaciones ya que constituira un aspecto central de la investigacion.

Si bien la idea de elemento, desde los primeros filésofos, remite a una nocién
ontolégica®™, Luhmann opta (en consonancia con el resto de su teorfa) por una definicién
construccionista de éste, siendo en definitiva una funcién del mismo sistema®. Elemento
es aquello que un sistema particular define como tal, como el 4tomo?® aquello incapaz de
descomponerse en otra cosa que €| mismo. Los sistemas sociales que conocemos como
organizaciones relacionan elementos que se denominan decisiones, éstas (a diferencia
de las acciones) no solo se constituyen al actualizarse sino que lo hacen en un horizonte
de alternativas (reales). La imperiosa necesidad de seleccionar entre alternativas se hace
sobre la base de decisiones anteriores, que constrifien |la decision a tomar y que
constrefiiran, a la vez que posibilitaran, las futuras decisiones, no sélo para el propio
sistema. Toda decision del sistema afecta al entorno haciéndolo més complejo y en
definitiva forzando al sistema a modificar su complejidad para dar cuenta de ese nuevo
entorno que contribuyé a crear*®.

Pero a las decisiones no sélo pedemos vincutarle este tipo de relacidn con el entomo, su

especificidad e permite transformar (como a ningtin otro sistema social) otros elementos

esia acoptado. En palabras de Maturana; en fa evolucion no hay sobrevivencia del més apto, sino del apto [sic]’. Ver
Gonzalez Diaz, Emilio. Niklas Luhmann y la paradoja del conocimiento: Algunas reflexiones acerca de la ciencia como
sistema sacial autopoiético de comunicacion”.

42 Para utilzar un juego de palabras {aungue suponga utilizar el 1émino complefidad en su sentido mas lato ynoenet
que le da la teoria de sistemas). '

43 Vale recordar al agua de Tales de Mileto, al {0 apeiron de Anaximandro, al pneuma apeiron de Anaximedes, al alomo
de Demécrito, efc. )
44 Luhmann, Niklas. Organizacian y decision. Autopoiesis y enfendimiento comunicativo. México, Anthropos., pp. 18

45 Sabido es que hoy en dia el atomo puede dividirse en sus particulas fundamentales, e incluso puede darse cuenta de
ofros ‘elementos” mas pequefios atin... sin embargo la metéafora sigue siendo valida.

46 Rodriguez Mansilla, Dario. Gestion Organizacional Elemenlos para su estudio, México, Universidad
Iberoamericana-Plaza Valdés, 2C01. pp. 187.



(no decisiones) en decisiones. Es asi que puede asumir como decisién relevante para el
sistema una accién o incluso cualquier aspecto de un sistema psiquico que considere
relevante... la riqueza entonces de la organizacion es justamente su capacidad de enlace
con otros elementos (decisiones) que provienen del entorno, pero mas aun su capacidad
de transformar la no decision en decision y decidir a partir de ella®’.

A modo de resumen “una organizacion estd formada por decisiones gue generan
decisiones y que —para relacionarse con su entorno- debe definir como decisién toda
accidon del entorno que tenga que ser significativa para ella. Las organizaciones viven en
un ambiente de organizaciones, de decisiones. Se espera que el medio decida —se
supone gue lo hace— y, en consecuencia, desde una perspectiva organizacional los
diferentes problemas societales son decisiones (ya adoptadas, por adeptar o incluso

decisiones de no decidir)"®.

Si la critica a las burocracias maguinales se ha instalado a causa de su incapacidad de
adaptacién a lo imprevisto, a aquello que rompe la rutina, vy las nuevas formas
organizativas tienden a estructurarse de manera mas flexible de forma tal que les
asegure una posibilidad y velocidad de respuesta mayor a los cambios del entomo, creo
esencial el rescate de la perspectiva luhmanniana de la organizacién. Como el mismo
Luhmann sefiala “el entorno puede conservar aspectos que para el sistema pueden ser
més importantes que los componentes del mismo sistema™®. En tanto que mucho mas

rica y menos rigida (al menos en lo que toca a las organizaciones como sistema social en
pariicular) de lo que puede parecer.

lLas organizaciones gue pueden clasificarse como burocraticas asumiran una serie de

caracteristicas propias, sefialadas por tedricos de las mas diversas corrientes, como

ser™:

A  Organizacion de acuerdo a principios racionales. Esto supone que la legitimidad de
la dominacién y el consecuente acatamiento de tareas y de la autoridad se hace
sobre la base de ser miembro y de ser “conforme a derecho”.

A  Divisién de funciones, donde se asumen roles diferenciales en lo que respecta a
actividades, obligaciones y autoridad.

47 Luhmann, Niklas. Organizacion y decision. Autopoiesis y enfendimiento comunicativo. México, Anthropas., pp.12.

48 Rodiguez Mansilla, Dario. Gestion Organizacional: Elementos para su estudio, México, Universidad
iberoamericana—Plaza Valdés, 2001, pp. 86,

49 Luhmann, Intro, 192,
5C Estas caracteristicas remiten a los aportes de Weber, Mintzberg, Morgan, entre otros.
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Posiciones ordenadas jerarquicamente.

Reglas impersonales, caracterizadas por la forma Contrato—Sueldo.

El criterio de seleccién de personal es la calificacion técnica.

YYD

Registro escrito de actos administrativos, reglas y decisiones. En Weber esto se lee
como “atenerse al expediente”.

>

Exige la completa disposicién de los funcionarios a su tarea.

¥

A nivel més operativo su trabajo puede caracterizarse como metodico y repetitivo, y
se organiza en base a los siguientes criterios:

x Unidad de mando.

x Encadenamiento escalar de la linea de autoridad.

*  Dispersién del control, es decir gue el nimero de subordinados a
controlar por un supertior no debe demasiado, a fin de optimizar la
comunicacién y la coordinacion.

*  Autoridad y responsabilidad: Derecho de recibir/dar drdenes y acatar
confrecibir obediencia.

x  Centralizacion de la autoridad.

x Estabilidad de la ocupacion.

x Separacion de {as tareas de decision y ejecucion.

Esta breve caracterizacion de las organizaciones y del modelo burocrético se encamna
con bemoles y especificidades —como vimos— en lo concreto de las organizaciones, y en

nuestro caso en una organizacion como la Universidad de la Republica.

5.4. Luhmann: ; Excomunién para quien.ose decir “accién”?

Sabido por todos es que dentro de la perspectiva de |a teoria de sistemas de Luhmann la
comunica}:ién juega un papel central, dado que é&sta y no otra es la operacién de los
sistemas sociales. Lo social no puede/debe comprenderse, sostiene Luhmann, desde la
accion como elemento, atomo, sino que lo caracteristico de lo social sera la comunicacién
“pues no es la accidn sino més bien la comunicacién la que es una operacién social
inevitable y, al mismo tiempo, una operacién que necesariamente entra en juego toda vez

gue surgen situaciones sociales™".

51 Luhmann, Niklas. *;,Qué es comunicacion?' en Revista Talén de Aquiles N° 4, fnvierno 1996, Pégs. 1-9.




El grado de radicalidad en este aspecto es paradigmatico, valen algunas citas al
respecto:

No hay en el ambito social multiplicidad de alternativas para de entre
ellas escoger la operacion que defina lo social. La comunicacion es el
unico fendmeno que cumple con todos los requisitos: un sistema social
surge cuando la comunicacion desarrolla méds comunicacion, a partir de
fa misma comunicacion. [...] Todo lo que existe y que se puede designar
como social consta, desde el punto de vista de una construccién tedrica
gue se fundamenta en la operacién, de un mismo impuiso y un mismo
tipo de acontecimiento: la comunicacién. [...] La accion puede describirse,
también, como un suceso solitario. Individual, sin ningln tipo de
resonancia social. En cambio, con la comunicacién nunca acontece algo
asi: se la lleva a cabo sélo cuando alguien, aungue sea de manera
‘gruesa, entiende |a comunicacién (¢ no la entiende) [...} La comunicacién
€8 una operacién genuinamente social (y la Unica genuinamente tal). Es
una operacién social porque presupone el concurso de un gran numero
de sistemas de conciencia, pero precisamente por eso, como unidad, no

puede ser atribuida a ninguna conciencia sola®.

Ahora bien ;qué es la comunicacién y hasta qué punto la tecria de Luhmann cierra el
camino a la accién?

La comunicacion es una emergencia —un producto sui generis— de tres selecciones
diferentes. Selecciones de informacion, de acto de comunicar (en algunos lugares
traducida como expresion) y de entendimiento o acto de entender. Estas tres selecciones
suponen la existencia de ego y alter pero no privilegian a ningunoc de los dos en tanto ia
comunicacion como tal no depende exclusivamente de ninguno de ellos, aunque los
presupone. Unicamente existe comunicacion cuando las tres selecciones se hacen
presentes y para que esto sea asi el acto de comprender, tercera seleccién, debe
distinguir entre lo informado y el acto de comunicar, a partir de alll puede generarse una
nueva comunicacion para dar lugar a la reproduccién autopoiética del sistema social en
consideracion. Mas alla de lo explicito que es Luhmann en la necesidad que estén

presentes las tres selecciones, no es lo suficientemente claro o especifico en qué es lo

52 Luhmana, Nikfas. Infroduccion a la teorfa de sisternas, México DF, Universidad |beroamericana, 1995, pp 68-69.
Asimismo Cf. [dem, pp. 217,
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que debe entenderse bajo cada una de estas selecciones®®, igualmente —y mas alla de
esto—- la comunicacion es desde esta perspectiva el eje de lo social, 0 mas aun, la unica
operacién proptamente social.

Dado que la comunicacion es el elemento de lo social y que los sistemas autopoiéticos
tienen la propiedad de (re)producir sus propios elementos, la comunicacién debe producir
mas comunicacién si el sistema social en cuestién aspira a seguir siendo tal, lo que
supone reproducirse para mantener la diferencia entre sistema y entorno, entre
autorreferencia y heterorreferencia. Partir de la comunicacién como operaciéon para
construir comunicacién como elemento, y asi comenzar nuevamente, enlazando
comunicaciones. A tales efectos el acto de comprender, tercera seleccion de la
comunicacion, distingue entre lo informado y el acto de comunicar y toma come insumo

uno de éstos para continuar comunicando.

Con esta nueva formulacién del concepto de comunicacién —como operacion y elemento
especificamente social-, Luhmann se aparta de lés metaforas que entienden a la
comunicacion como transferencia de informacién. En tanto éstas sugieren implicitamente
la capacidad de acceso directo de una conciencia sobre ofra (absolutamente imposible
dada |la clausura operacional de los sistemas) y ademés suponen que quien informa de
algo ~al transferir— perderia la informacién cuando claramente no es el caso, en este
sentido la comunicacidn no puede ser pensada como transferencia sino como

redundancia ya que cuanto mas se comunica mas hay para comunicar y mas son los que
tienen para comunicar™.

Sin embargo la comunicacién —en tanto que elemento- si bien queda definida por estas
tres selecciones, en cuanto operacion basal de los sistemas sociales que posibilita su
autopoiesis implica una cuarta seleccién presente en todo acto comunicativo, la seleccion
entre la aceptacién y ef rechazo de la comunicacién para comenzarfcontinuar desde alli
una nueva comunicacién. Toda comunicacién se enfrenta a esta disyuntiva, sifno
(aceptacion/rechazo), y no existen elementos en la comunicacién misma que privilegien
alguno de estos lados de la forma. A pricri aceptar o rechazar son tan (im)probables uno
como el otro, pero el éxito comunicativo supone la aceptacion de la comunicacion, por lo

que debe reforzarse -mediante mecanismos “extracomunicativos’~ la probabilidad de

53 Cabe seffalar que ne faltan quienes sostienen que el enorme potencial de la teoria luhmanniana se ve condicionada
por la débil teoria de la comunicacién desarrollada por et autor.

94 Luhmann, Niklas. Introduccion a la teorfa de sistemas, México DF, Universidad Iberoamesicana, 1998, pp. 221
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aceptar lo comunicado®™. Aqui es donde estructura, expectativa y medios de
comunicacion simbdficamente generalizados (MCSG) aparecen como elementos
medulares en la teoria de los sistemas sodiales™,

Como sefiala el autor “la comunicaciéon puede absorber elementos de presién que
empujan al receptor en direccion mas a la aceptacion que el rechazo. Tales presiones
surgen en parte mediante la perspectiva conflictual y el intento de evitar el conflicto, y de
manera parcial (y estrechamente unido a ello) gracias a los medios de comunicacién
simbélicamente generalizados™’. Nos detendremos brevemente sobre estos titimos, los
MCSG, en tanto son elementos centrales a la hora de dar cuenta de las comunicaciones
y funcionamiento de los sistemas organizacionales.

El papel fundamental de los MCSG, asi como de las estructuras, no es ofro que hacer
probable lo improbable permitiendo la construccidon de expectativas (para after y ego) que
privilegien la aceptacién y no el rechazo en la comunicacion, pero esto no implica
sostener una preponderancia ontolégica del “si” sobre el “no” en la comunicacién,
meramente es un logro evolutive de los sistemas sociales para asegurar su autopoiesis.
La funcién de estos medios puede resumirse en incentivar la aceptacion de las
selecciones realizadas por otra gente, aspecto que no puede asegurarse por el propio
lenguaje. Como dice Luhmann; "Bajo tales condiciones de formacién, la eleccién entre ‘si’
¥ ‘no’ no puede guiarse soélo por el lenguaje, porque es precisamente el lenguaje el que
garantiza ambas posibilidades: ninguna de las dos puede dejarse ai azar, por lo tanto, en
toda sociedad existen mecanismos adicionales al lenguaje que garantizan |a
transferencia de las selecciones en la medida apropiada. La necesidad de tener estos
mecanismos aumenta y la forma de ellos cambia con la evolucién def sistema social"®,

De esta manera los MCSG son catalizadores de |a comunicacién.

Existe una multiplicidad de MCSG, sin embargo para nuestros propésitos creemos
relevante tener en cuenta dos de estos: el dinero y el poder. El dinero tiene Ia

55 Recordemos que €l éxito comunicativo supone fa acepiacion de la comunicacion {la informacion) como premisa para
la propia conducta. Luhmann, Niklas. Sistemas Sociales. Linamientos para una Teoria General, México, Alianza
Editorial, 1981, pp. 157.

56 Sefiaia Luhmann: *L.a comunicacion bifurca ka realidad: crea dos versiones del mundo, la del s y la del no, ¥ con esto
obiiga a la toma de una decision. [..] Focalizar Ja alternativa de la aceplacion o del rechazo es precisamente en o que
consiste la autopoiesis de la comunicacién™. Luhmann, Niklas. infroduccion a fa feoria de sistemas, México DF,
Universidad theroamericana, 1998, pp. 224.

57 Luhmann, Niklas. Sistemas Sociales. Lineamientos para una Teorfa General, México, Alianza Editorial, 1991, pp.
148,

98 Luhmann, Niklas, Pader, Barcelona: Anthropos; México: Universidad Iberoamericana; Santiago de Chile: Instituto de
Sociologia, Pontificia Universidad Catblica de Chile, 1995, pp. 10.
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particularidad de alcanzar niveles de abstraccién muy altos, que lo hacen mucho menos

dependiente del contexto u “orientacién temaética’, lo que lo hace —quizas— el MCSG por
excelencia.

Por su parte el poder —como todo MC3G- "limita la gama de selecciones del otro"®, mas
no fuerza la aceptacion de la comunicacion. Siempre existe ta probabilidad del “no” a lo
comunicado, como ya fue sefialado el poder es un catalizador y no una causa en tanto
que acelera y/o aumenta la probabilidad de un suceso (en este caso la aceptacién) lo
cual redunda en una ganancia de tiempo, factor siempre importante en la constitucién o
reproduccion de los sistemas. En este sentido debe decirse que el poder, en la teoria
luhmanniana, no supone doblegar la voluntad del otro, subordinado, sino que en su
carécter latente hace que la voluntad de no aceptacién no aparezca siquiera... no hay
voluntad a doblegar, sino que la voluntad se neutraliza®. Sin embargo esto no nos debe a
llevar a entender al poder como una caracteristica atribuible Unicamente a after o ego,

como ya sabemos lo social es emergencia, sui generis y escapa a los individuos en
cuanto tales (aunque los presupone).

Otra consideracion relevante es que el aumento de poder Gnicamente puede darse con &l
aumento de libertad del subordinado, es decir de su libertad de seleccionar altemativas;
por lo que se hace necesario distinguir al poder de otros fendmenos como ser la coercién
y la violencia. La coercién debe ser comprendida como el anverso de! poder, haciéndose
presente demuestra la carencia de poder, es decir la incapacidad de guiar la selectividad
def otro mediante generalizacion simbélica. Como supuesto del poder puede sefialarse su
latencia —es decir su no necesidad de recurrir a medidas que lo manifiesten—, para esto
debe recurnir a amenazas de utilizarlo, lo que se da en llamar alfemnativa de evitacién.
Como dice Rodriguez Mansilla, “el supuesto subyacente es que el subordinado teme que
esta amenaza [la manifestacién del poder] se concrete. En ofras palabras, el poderoso
espera que el sometido desee ~alin mas que él- evitar llegar al caso de utilizacién de la
alternativa de evitacion. Sélo asi puede funcionar efectivamente el poder dado que —en

caso contrario— el superior puede verse obligado a actuar haciendo uso de la alternativa

58 1.uhmann, Niklas, Poder, Barcelona: Anthropos; México: Universidad Ibercamericana; Santiago de Chile: Instituto de
Sociologia. Pontificia Universidad Catélica de Chile, 1995, op. 17,

60 CF. Luhmann, Niklas, Poder, Barcelona: Anthropos: México: Universidad |beroameticana; Santiago de Chile; Instituto
de Sociologia. Pontificia Universidad Catélica de Chite, 1995, pp. 18.




de evitacién: de la violencia fisica, del despido, del castigo, y sin conseguir la obediencia
requerida, con lo cual queda en claro su falta de poder™".
Hasta aqui hemos presentado muy brevemente algunos aspectos centrales de la teoria
de la comunicacién de Luhmann, sin embarge la comunicacion como tal “no se puede
observar directamente, solo puede ser deducida. Para poder ser observado y observarse
a si mismo, un sistema comunicacional debe entronizarse, entonces, como sistema de

accion"®?,

Es verdad que a Luhmann se lo cataloga, porque asi lo hace él mismo, como anti—
humanista o contraric a la teoria de la accidn, sin embargo aceptar estas afirmaciones de
manera dogmatica nos puede llevar a perder ciertas sutilezas de la teoria... por ejemplo
entendiendo a perspectiva luhmanniana como no pertinente a la hora de tratar ciertos

temas o considerando a la palabra accién como inadecuada en cualquier estudio de este
corte®.

El rechazo de Luhmann por la accién como elemento de lo social, como lo pregonaron
algunos clasicos, es radical —ya hemos visto como la comunicacion es el Onico elemento
y operacién esencialmente social-. Sin embargo una critica importante al concepto de

accidn es que esta acontece como suceso, "se interrumpe siempre, se volatiza y se

G4

esfuma™’, y los sistemas sociales deben construirse sobre la base de la recursividad y

enlace de sus elementos y quien asegura esto no es otra que la comunicacidn. Mas como
sefialamos anteriormente son los propios sistemas sociales los que se autodescriben y
observan en base a acciones —que adjudican a un sistema—, a la que se entiende como
una de las dos primeras selecciones de la comunicacién y de esta manera aseguran la
autopoiesis del sistema. Como sefiala Luhrann los sistemas sociales (comunicacionales)
se autocomprenden como sistemas de accidn ya gue ésta es mas facil de reconocer y

tratar que la comunicacién, pero “para que las acciones se puedan tratar en el sistema

61 Luhmann, Niklas, Poder, Barcelona: Anthropos; México: Universidad Iberoamericana; Santiago de Chile: Institulo de
Sociologia. Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 1995, pp. XXIV. '

62 Luhmann, Niklas. Sistemas Sociales. Lineamientos para una Teorla General México, Alianza Editorial, 1891, pp.
162, :

63 Es relevante tener en cuenta &l caracter provocador de Luhmann en sus escfitos, siendo capaz de afirmaciones lales
que chocan, para luego més adelante matizar estas asertos. A modo de ilusiracion de este caracter provecador vale
ciiar a Baecker: “Luhmann nunca le asigno valor alguno a un titulo para su sociologia y aceptd el nombre de teoria de
sistemas’ solo porque hoy en dia con ningdn ofro fitulo se podian desencadenar irritaciones mayores...". Robles,
Femando & Amold, Marcelo. *Comunicacion y sistemas de interaccion’ en Revisfa Mad No.3. Sepliembre 2000.
Departamento de Antropalogia. Universidad de Chile,

64 Robles, Fernando & Amold, Marcelo. *Comunicacion y sistemas de interaccion” en Revista Mad. No 3. Sepliembre
2000. Departamento de Antropalogia. Universidad de Chile.



social, deben encontrar entrada en los procesos comunicacionales —sea como acto de

comunicar, sea como informacion—2*".

De esta manera la accion se constituye también en un elemento relevante del estudio de
los sistemas sociales, lo importante sera establecer como el sistema enlaza acciones
mediante la comunicacién y como las procesa, de acuerdo a las clausuras, aperiuras y
determinaciones que le son propias. A pesar de esto debe puntualizarse que esto no
implica la “intromisién” de las caracteristicas personales en los sistemas sociales.

Escuchemos a Luhmann.

Lo que una accidn individual es, sélo se puede averiguar sobre la base
de una descripcidn social, lo cual no significa que la accién sélo sea
posible en situaciones sociales. En situaciones individuales, una accién
individual sdlo se destaca de la comiente de la conducta, si concuerda
con una descripcion social. [...] En la mayoria de los casos... la situacion
domina la seleccidn de la accién. Con frecuencia, las observaciones
pueden prever mejor lfa accién si se basan en el conccimiento de la
situacion mas gue de la persona, y en consecuencia, su observacidn de
acciones se dirige, en la mayoria de los casos, no hacia el estado mental
del que actua, sino a la realizacién paraleia de la reproduccion

autopoiética del sistema social®.

Lo que nos interesa sefalar aqui, a partir de lo brevemente expuesto, es la no
incompatibilidad de la teoria de sistemas con la accién, fanto tedérica como
metodologicamente, siempre y cuando se tengan en cuenta las consideraciones ya
expresadas —a saber— que la accion debe ser entendida como comunicacién si es que
sera tratada en un sistema social, pero esto no implica rechazar la nocidn de accién sino

reconceptualizarla en un marco tedrico que no le es del tedo inhéspito.

Para finalizar nos permitimos, y esperamos se nos permita, culminar con una cita que
creemos resume, a fa vez que abre nuevas preguntas, |a posicion que mantuvimos en
torno a la relacion accidn, comunicacion y sistemas sociales.

65 Luhmann, Niklas. Sistemas Sociales. Lineamientos para una Teoria General, México, Alianza Editorial, 191, pp.
165,

66 Continta, inmedatamente, Luhmann: Y sin embargo, en el mundo cotidiano 1a aceion es adscrita los individuos.
Una conducta tan fata de realismo sélo se puede explicar por la necesidad de reduccicn de complejidad. Luhmann,
Niklas. Sisfemas Sociales. Linsamienios para una Teoria General, México, Alianza Editorial, 1991, pp. 163-164.
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Un sistema social se constituye como sistema’ de accion, pero debe
- prestponer para ello el contexto comunicador de la accién; de manera
que ambas, accidn y comunicacién, son necesarias y deben actuar

siempre en conjunic para hacer posible la reproduccidn a partir de los

elementos de la reproduccién® .

A modo de cierre, que no es mas que el punto de partida para la investigacion, es
importante tener en cuenta que la teorfa de sistemas de Luhmann no esta tan lejos de
ofras teorias que bien pueden considerarse —a simple vista— antitéticas, entre estos cabe
destacar la cercanié que ciertos tedricos encuentran entre fa perspectiva luhmanniana y
la etnometodolégica... cuando no llegan incluso a entender a la teoria de sistemas de

Luhmann como etnometodolégica®™.

67 Luhmann, Niqus, Sisternas Sociales. Lineamientos para una Teoria General, México, Alianza Editorial, 1891, pp.
166. Asimismo Cf, ldem, pp. 171.

68 Cf. Robles. Robles, Femando & Amold, Marcelo. *‘Comunicacion y sistemas sociales”™ en Revista Mad. No.3.
Septiembre 2000 Depariamento de Antropologia. Universidad de Chile; Bonvecchi, Alejandro. “Sobre algunas
equivalencias funcionales entre la teoria de sistemas de Luhmann y la elnomeiodologia de Garfinke!’ en Emilio de ipala
(coord ) E eterno retomo: accion y sistema.en la teoria social contemporanea, Buenos Alres, Biblos, 2004.
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5.5. La Cultura organizacional como estructura.

Otro capitule, que presentaremos muy brevemente en los siguientes parrafos pero gue
jugara un papel central en el analisis que realizaremos, se dedica al concepto de cuftura
organizacional, en este casec nos referimos a aquella cultura que le es propia a la
organizacion en cuestion y sobre la cual se intenta observar un proceso de innovacion.
Este concepto sera redefinido en términos de teoria de sistemas y conceptualizado como
estructuras del sistema.

Schein es el autor que quizas haya popularizado el término cultura organizacional, por lo

cual nos proponemos resumir su posicion para luego reformularia en perspectiva
sistémica™

La cultura de la organizacién, segln Schein, remite al nivel mas profundo de las
presunciones basicas y creencias que comparten los miembros de una arganizacion, a
las que denomina presunciones bésicas subyacentes’™® Estas operan ‘de manera
inconsciente, definen laimagen que la empresa tiene de si misma y de su entorno, yesla
respuesta que fa organizacién da a sus problemas de adaptacién externa (subsistencia) y
a los de adaptacion interna (integracién). Esta puede ser catalogada como los “valores en
usoc” de una organizacion. Pueden sefialarse dos niveles adicionales de cultura, ya
menos profundos, v que se refieren a los valores explicites o “afiadides”, y a las

producciones o artefactos de la organizacion (nivel mas visible).

Como se ve la funcién medular de la cultura para Schein es la de establecer “limites” que
distingan a la organizacion del resto de su entorno, generando de esta manera una vision
de si misma y de su ambiente. Pudiendo resumirse en la lacénica frase de ser “a
explicacién que la organizacion se da de su estar en el mundo”",

Siguiendo a Luhmann, y a sus acdlitos, podria reformularse la nocién de cultura
organizacional como un “conjunto de premisas basicas sobre las que se construye el
decidir organizacional. Estas premisas aparecen come indecidibles o indecididas, es

decir, como que ellas mismas no fueran producto de una decisién’™2. En este sentido,

69 Cf. Schein, Edgar. Cultura organizacional y liderazgo.

70 Basic Undertying Assumptions.

71 Rodriguez Mansilla, Dario. Gastion Organizacional:  Elementos para su  estudio, México, Universidad
Iberoamericana—Plaza Valdés, 2001. pp. 199, :

72idem.
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funcionalmente deben entenderse como las estructuras mas basicas de un sistema, que
oficiaran como piedras de toque (no necesariamente tematizadas) para el decidir
organizacional, reduciendo improbabilidades y haciendo mas probable ciertas particulares
formas de decidir y operar al interior de la organizacién.

En este sentido "las estructuras son condiciones que delimitan el ambito de relacion de
las operaciones de un sistema: son las condiciones de autopoiesis de un sistema”, sin
embargo mas alla de ser condiciones del mismo, no son el sistema, éstas pueden
modificarse sin afectar la permanencia e identidad del mismo. Su funcién es favorecer
ciertas selecciones y ciertos particulares enlacen entre comunicaciones (selecciones /
operaciones / decisiones), en este sentido las estructuras de los sistemas sociales deben
entenderse como “estructuras de expectativas”, ante la falta de éstas "la comunicacién no
seria capaz de decidir qué temas deberian ser tratados ni tampoco quién deberia iniciar

la comunicacion y cuéndo"”,

Las expectativas, en consecuencia, "tienen la funcién de orientar de modo relativamente
estable ia comunicacién y el pensamiento frente a la complejidad y contingencia del
rundo”, del propio sistema y su entorno. Estas se constituyen en base elementos
estables, entre otros valores, normas, etc. La vinculacion de éstas con las presunciones
basicas subyacentes es muy fuerte, e incluso evidente, no sélo ya para fundar
expectativas propias sino para establecer expectativas sobre el comportamiento de alter,
y asi generar un mecanismo que permita a ios miembros de un sistema (y en particular el
organizacional) manejar el dilema que supone la doble contingencia. En dltima instancia
la especificidad de las estructuras sociales es que no sélo dan cuenta fundan

expectativas sino expectativas de expectativas o expectativas reflexivas’

A modo de resumen diremos que las trabas al proceso de innovacidn que supone ef

PLEDUR en lo que respecta a la gestion técnico-administrativa estén dadas tanto por ef
Modelo organizacional como por la Cultura Organizacional. Trabas que suponen la
res:sfenc;a al cambio como caracteristica propia e intrinseca a la’ burocracia, ' pero
ademas la determinacion estructural a que se enfrenta todo sistema, en ef sent:do que
una burocracia puede ver y hacer tinicamente lo e una burocracia puede ver y | hacer

Mas alld de lo tautoldgico de esto creemos que su potencial heurlst:co es muy re{evan_te.

73 Corsi, G, Esposito, E., Baraldi, C. Glosario sobre la feorfa social dz Niklas Luhmann, 1996, Anthropos, pp. 73— 74.
74 ldem. pp. 79-82,
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6. Metodologia: estrategia o actividades de investigacién..

El acercamiento tedrico al objeto dafine, sin lugar a dudas, al objeto mismo. Con
anterioridad a Kant esto esta claro, mucho mas luego de él v su Critica de la Razén Pura.
Esta, a grandes rasgos, sera la perspectiva tedrica adoptada aqui, a la que se puede
calificar de constructivista, donde el observador desde sus categorias de pensamiento
condiciona/construye (segln lo fundamentalista de la vision constructivista) al objeto de
estudio, iluminando con sus categorias tedricas ~0 selecciones— aquellos aspectos a
observar.

La perspectiva adoptada para orientar nuestra investigacién pone su mirada en lo
observado no ya como objeto, es decir algo exterior y ajeno a un sujeta que observa ~
observador-, sino como objeto producto de una observacion, en tanto que como tal no
tiene caracter ontolbgico propio sino que es un constructo fruto de la dialéctica entre la
empiria y los conceptos. Obviamente habrd diferentes gradientes al adoptar esta
perspectiva, nosotros escaparemos de sus extremos y en particular del solipsismo
fundamentalista. En consecuencia, las descripciones y explicaciones a las que podamos
arribar no pretenderén ser las verdaderas y Unicas objetivamente, sino tan sélo plausibles
ante la comunidad cientifica, tanto en términos tedricos como metodoiédgicos, e incluso

también ante los propios sujetos involucrados en la investigacién.

Captar como observan la realidad los distintos sujetos involucrados en los procesos de
innovacion de la gestion en la UdelaR sera la condicién para dar cuenta y entender su
accion, y desde éstos entender el funcionamiento del sistema organizacional Universidad
de la Republica en términos de gestién administrativa. Esto no significa que nuestro
interés radique en los sujetos en si sino en las observaciones de éstos en tanto que

miembros de un sistema, donde desempefian roles determinados y en consecuencia
afectan a la organizacién en si.

Desde estas opciones epistemoldgicas se desprenden otras opciones, de menor
abstraccion, que hacen a la metodologia y las técnicas de investigacién. Partir dei
lenguaje de los sujetos, y de la estructura de éste, para acceder a la estructura y légica
de los sistemas, y de las comunicaciones y acciones que éstos posibilitan. Obviamente
todo esto mediado por las categorias de pensamiento, tedricas, hipétesis, que guian las
selecciones —observacion— del investigador. Como sefiala Marcelo Arnold:
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Desde este enfoque el observador, en su accién de observar ocupa un rol
central, configurando —dando cuenta de— lo observado. Dicho de otra
manera: ias descripciones dicen méas del descriptor y de los procesos que
aptica para llevar a cabo su mision, que de lo descrito. Efeclivamente,
aunque la actividad cientifica se orienta hacia lo ignoto o hace bajo el
marco de un sistema cerrade de alternativas: su realidad se construye
sobre |a base de distinciones ya propuestas en sus teorias e hipotesis.
De tal manera, el tipo y estilo de investigacion queda, de una u otra

manera, autorrefiejado en sus propios hallazgos’.

Esta perspectiva constructivista, que podemos llamar observacién de segundo orden, y
que se propone observar y dar cuenta de la observacidén y selecciones realizadas por
otros sistemas, dirige la eleccion de las estrategias metodolégicas de investigacion hacia
aquellas que permiten captar el sentido, no ya de! “sentido mentado” al estito Weberiano,
sino del sentido que remite a un sentido de orden superior dando cuenta de |a estructura
del sistema. Para nuestro caso, en consecuencia, “la apropiacion del sentido y no la

distribucion cuantitativa de cosas y eventos es lo que interesa al investigador’™.

6.1. Una eleccién Cualitativa.

Como dejamos entrever en los parrafos anteriores, ciertas opciones de orden superi‘:o'r"(en
grado de abstraccién) condicionan las opciones que tomemos a la hora de reéalj“izar la
investigacion y el trabajo de campo. La estrategia metodolégica a seteccionaﬁ,.fési como
las técnicas de investigacion, no son independientes de meta-concepcfones pera
tampoco de la especificidad del problema y las hipotesis planteadas. ?

La investigacion se realizéd mediante una estrategia cualitativa, en un disefio emergente y
sujeto al derrotero que "impuso” el trabajo de campo. Entendiendo que la aproximacion
cualitativa es la adecuada y pertinente para captar 1dgicas, funcionamiento y estructuras
latentes de la gestion administrativa UdelaR en tanto que sistema social.
6'.

En lo que hace a las técnicas de investigacian social, “las que mejor empalman con la
observacion de segundo orden son las de tipo semiéﬁéo y cognoscitivo. Estas postulan
que los sisternas observadores —humanocs social,,éé— estan suspendidos en redes de

significaciones, coparticipativamente producidas y externalizadas a traves del lenguaje,

o

75 Amotd, Marcelo. Introduecidn a las epistemologias sistémico / constructivistas. Cinta de Mosgbio No. 2, Dic, 1897,
76 Amold, Marceto. Introduccion a las epistemologias sistémico { constructivistas. Cinta de Moehio Na. 2, Dic, 1997,




que constituyen sus horizontes de realidad. [...} Desde esta posicién se experimenta la
cultura comao continente de comunicaciones recursivas, basadas en la aplicacién de
gsquemas de distincién. Se acceden las distinciones en tanto éstas pueden ser
observadas externamente, estabilizadas y organizadas por el lenguaje en entidades tales
como palabras y frases. A través de ellas podemos rescatar los esquemas de diferencias
que determinan las concepciones —construcciones— de realidad"”’.

L.a técnica a utifizar, en consecuencia, fue de corte cualitativo y optamos por la entrevista
en profundidad.

Si bien inicialmente nos planteamos una trianguiacion de técnicas, con el avance
realizado en la investigacion de campo decidimos trabajar con entrevistas en profundidad
con una pauta semiestructurada y respondiendo a un muestreo intencional y estructural.
De esta manera se seleccionaron distintos actores, ocupantes de diferentes roles y
lugares en la estructura de la administracion y gestién de la UdelaR y cumpliendo
diferentes tareas y papeles en la implementacion de los sistemas horizontales de gestion
que pretendemos Hustren e! funcionamiento y los proceses a los que se enfrentd la
institucién en su proceso de innovacién.

Se trabajo con entrevistas semi-estructuradas en el entendido que éstas permiten al
discurso fluir/devenir naturalmente mas sin abandonar la posibilidad de dirigiflo a los

intereses de la investigacidén. En base a esta técnica se tuvo acceso a autoridades

‘universitarias encargadas de dirigir los procesos de innovacion, bien a nivel general —

como puede ser el caso del Pro—Rector de Gestidn— bien a nivel especifico de cada
sistema horizontal a implementar.

En lo que hace al muestreo, tal como sefialamos anteriormente, éste fue intencional y
estructural con el objetivo de representar todas las visiones relevantes en los procesos de
innovacion estudiados. Nos sefiala Marcelo Arnoid:

[...] ninguiin observador puede ignorarse aduciendo su baja presencia. El
muestreo, con el cual seleccionamos a nuestros interlocutores, debe ser
estructural. Para ello e deben identificar los distintos angulos/voceros de
la comunicacion y buscar su representacion. [...] si se toman individuos

como centros de observacidon, no es para rescatar sus perspectivas

77 Amold, Marcelo. Recursos para la investigacién sistémico / constructivista. Cinta de Moebio No. 3, Abril, 1898,
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idiosincrasicas, sino como usuarios de los medios observacionales e
interpretativos disponibles en el repertoric de sus comunidades. Debido a
ello cuando se trata de muestras, en la observacion de segundo orden
son  decididamente  intencionadas, respondiends a  criterios

socioestructurales delimitados por el investigador78.

En el entendido de lo sefialado anteriormente se identificaron dos ejes para la seleccién
de los entrevistados, obviamente nunca dejando de lado un criterio implicito —aunque
explicitado en estas lineas— que es el conocimiento de los sistemas informaticos de
gestion en cuestion. El primer criterio, el jerarguico, distingue diferentes hiveles
jerarquicos (autoridad, poder, decisidn) y en consecuencia genera distintos estratos a
partir de los cuales seleccionar a los actores pertinentes y relevantes para el caso. Ei
segundo, tarea y competencia con respecto a los programas (EXPE+ y SIAP), distingue
entre aquellos que trabajan/conocen a cada uno de los programas y €l papel que asumen
en el desarrolio y uso de éstos. En base a estos criterios identificamos la linea jerarquica
propiamente buracrética y en paralelo a ésta una suerte de staff profesional dedicado al
desarrollo informatico y administrativo de los sistemas horizontales de gestisn. De estos
dos grupos seleccionamos a los entrevistados. Concomitantemente a estos criterios el
muestreo intencional nos posibilita seleccionar a aquellos que consideramos poseen una

vision, funcion o discurso relevante para la investigacién.

De esta manera y en base al primer eje sefialado (jerarguia) hemos identificado dos
grandes grupos, el primero constituido por cargos de decisién le que no supone un
trabajo cotidiano con los sistemas a estudiar y el segundo por cargos operativos (aunque
aqui pueden diferenciarse también cargos intermedios), es decir, cargos gue trabajan
asiduamente con los sistemas y poseen muy poca injerencia en lo que hace al
funcionamiento de los sistemas aunque si sean usuarios de éstos. De esta manera
identificamos a los siguientes actores:

- Pro-Rector de Gestidn Administrativa.
- Directores Generales.

- Directores de Division.

- Directores de Departamento.

- Jefes de Seccidn.

- Niveles "operativos”.

78 Amold, Marcelo. Recursos para fa investigacion sistémico / consiructivista. Cinta de M@ebit Nai3zAbril, 1968,




El segundo criterio por su parte nos permite identificar aquellos cargos vinculados al
desarrollo de los sistemas, tanto desde el punto administrativo como informatico. Es asi
que identificamos cargos del staff encargado de desarrollar tanto e SIAP como el EXPE+.
Para el primero contaremos con la entrevista a la responsable general del programa vy
contraparte de ta UdelaR ante la empresa que desarrolla el mismo; mientras que para el

segundo, EXPE+, con las responsables técnicas y administrativas del mismo.

De mas estd decir que estos criterios, mas alld de ser enunciados en paralelo e
independientemente, generan cruces donde los miembros del staff también son
funcionarios que bien pueden ser ubicados en alguno de los estadios que determinamos
a partir del primer criterio.

Otro aspecto relevante a sefialar del estudio de caso, es que se seleccionan dos servicios
universitarios paradigméticos en lo que hace a los sistemas estudiados: Oficinas
Centrales y Facultad de Ciencias. Estos tienen la particularidad de haberse incorporado
desde las etapas iniclales de los sistemas horizontales propuestos, incluso como
experiencias piloto. Asimismo se opta por frabajar con dos divisiones o areas que
concentran gran parte de los tramites en ambos sistemas como son las de personal o

recursos humanos y, por el otro lado, contaduria.
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Tabla ll
MUESTREO TEORICO PARA EL TRABAJO DE CAMPO
GRUPO 1 COMISIONES DE LOS PROGRAMAS -
SIAP | EXPE+
PRINCIPALES AUTORIDADES DE. LA UDELAR-
(Ex) Pro-Rector [ _ Pro-Rector
GRUPO 2 DIRECCIONES GEMERALES
Administracidn Financiera {(DGAF)
Personal (DGP)
NIVELES MEDIOS Se trabaja considerando dos
. — . ejes: 1} Oficinas Centrales /
Directores de Division | Directores de Departamentos Facultad de Ciencias; y 2)
GRUPO 3 MNIVELES OPERATIVOS Conlad}_&:{:::a{! :secursos
letes de Seccidn 1 Niveies Operativas

Fuente: Elaboracion propia.

6.2. Dimensiones relevantes y Pautas de entrevista.

Como hemos sefalado todo objeto supone la “actividad constructora” del sujeto. Si bien
esto puede afirmarse para la observacién del mundo en general, Ia ciencia —en tanto que
sistema social observador— tiene una conciencia particularmente desarrollada al respecto.

Las teorias y las hipétesis guian nuestro observar, nuestras selecciones.

En este caso, obviamente, no serd diferente. Las dimensiones relevantes y pertinentes ya
para el analisis ya para la generacién de las pautas de entrevistas estaran dadas —directa
o indirectamente— por las teorias e hipdtesis que hemos presentado en anteriores
apartados. A la luz de éstas, presentamos a continuacion las principales dimensiones de

andlisis y algunas de las caracteristicas de la(s) pauta(s) de entrevista que utilizamos.
A grandes rasgos puede sefialarse a las siguientes como meta—dimensiones, dado su

grado de abstraccién, como los compartimentos teéricos que en su interrelacién seran los

insumos a partir de las cuales demos cuenta det problema de investigacién planteado.
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Estas son:

- Necesidades a las que responde la innovacion.

- Decislones gue condicionan o propician |la innovacién asumida.

- Politicas de capacitacién y motivacién del funcionariado™.

- Niveles de participacion en los procesos decisorios en la innovacién

- Cultura organizacional y caracteristicas de la burocracia (facilitadores y
obstaculos a la innovacién)

- Modificaciones en el ambito de la gestion y la cultura organizacional, en
funcidn de la innovacién propuesta

- Identificacidn de mecanismos informales en la organizacién del trabajo y
relevancia de éstos

Considerande a estas dimensiones, y sus sub-dimensiones de caracter operativo,
generamos las pautas de entrevistas. Lo decimos en plural ya que dado el muestreo
intencional y estructural que dimos a nuestro disefio de investigacion, y en consecuencia
bajo el supuesto que los diferentes entrevistados —en tanto que adscriptos a roles
diferentes— iluminarian distintos aspectos del sistema (ocultos a otros), decidimos generar
una pauta diferencial para cada uno de los entrevistados.

Obviamente esto supuso un esfuerzo mayor por parte del investigador pero con la
certeza de captar lo especifico en cada una de las entrevistas. Sin embargo, mas alla de
esta especificidad o particularismo, las dimensiones mencichadas se mantienen
presentes en las diferentes entrevistas, mas alla de ser "aterrizadas” a cada caso. En

consecuencia, creemos, lo general no se diluye en lo particular sino que se potencia en
éste.

Presentamos en el anexo las diferentes pautas utilizadas, aunque los principales médules

de cada una de ellas pueden resumirse en los siguientes:

- Caracteristicas personales y del cargo del entrevistado.

- Historia y actualidad del proyecto 0 programa en que ftrabaje el
entrevistado.

- Niveles de participacion y funcionamiento del o Jos programas.

79 Cansiderando o anteriormente sefialado, en el apartado tedrico, al referimos a los medios de comunicacidn
simbolicamente generalizados. (Ver, anteriores apartados).
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- Percepcién de la capacitacién de los funcionarios (capacitaciéon en el
software y en gestién).

- Identificacién de facilitadores y obstaculos en la innovacién desarrollada
en una burocracia con las caracteristicas, sufi generis, de la UdelaR.

- Evaluacion general de la experiencia de innovacién.

- Replicabilidad de |a experiencia en otros servicios y areas del Estado.

Para el analisis se trabajo con una perspectiva estructural y holistica, intentando descifrar
aquellas categorias centrales en el discurso de los entrevistados, que articularan y
atravesaran su discurso, de manera de develar las légicas sistémicas inherentes a la
gestidn de la organizacion en cuestion. Asimismo, dadas las caracteristicas cualitativas
del disefi6 y las técnicas seleccionadas, se utilizé software especializado como es el caso
del ATLAS i v, en menor medida, del MAXqda,
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7. Conclusiones.

En este segundo momento del documerito nos detendremos en el andlisis de los insumaos
recolectados en el marco del trabajo de campao realizado de acuerdo al disefio metodoldgico

propuesto para la investigacién,

Como hemos sefialado desde las primeras péaginas, nuestra intencién no es dar cuenta de
las particularidades de cada sistema horizontal considerado en el estudio; sino observar
cuales son las caracteristicas organizacionales que llevan a gue ambos SHG no logren

cumplir con la totalidad de ios objetivos iniciales planteados.

Centraremos nuestro andlisis en aquello que es comin a los dos sistemas horizontales de
gestion estudiados (EXPE+ y SIAP) y que en consecuencia podemos asumir como
elementos que dan cuenta de aspectos medulares que hacen a la cultura organizacional del
sistema UdelaR. Es decir, mas alla de las especificidades del SIAP o del EXPE (que pueden
constituirse en anécdotas), entendemos que lo relevante es dar cuenta de cudles son las
categorias totalizantes o los puntos de capitén en los que los informantes se afirman para
armar su discurso para decir porqué fracasan (sistematicamente y mas alla de las distintas
estrategias que adopte cada SHG) los sistemas que se suponen necesarios para la
innovacion. Encontrar los puntos neuralgicos y centrales donde los distintos actores anclan
su discurso para entenderse a si mismos como funcionarios, a la UdelaR como

organizacion y a los SHG como proyectos incompletos sera el objetivo del anélisis que
presentamos a continuacion,

Por ofra parte, la intencién en el propio estilo de la escritura, sera, dada la perspectiva
tedrica (sistémica y holistica), que la redaccién se desarrolle a modo de espiral donde se
presentan inicialmente los temas y sus vinculaciones de manera breve e incluso superficial
para ir ahondando, continuamente, en cada uno de ellos. De alguna manera los temas se
reiteraran pero cada vez se tendrd una mayor comprensién de los mismos (esto pues los
“mojones” o “piedras de toque” en los discursos no son muchos pero si muy importantes,
centrales y relevantes).

En segundo lugar, se propone trabajar de una manera descriptiva, desde el propio discurso
de los actores para luego (en el siguiente apartado) si realizar la conexién tedrica con el
marco conceptual presentado en los primeros capitulos. Este primer andlisis, no por ser de
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caracter descriptivo, es superficial; ya que intenta dar cuenta de los aspectos que se
entienden centrales para explicar o comprender por qué sistemas informaticos tan disimiles
(sobre los cuales se fundan los procesos de innovacién propuestos) pueden ser
considerados, al menos relativamenle (desde sus objetivos iniciales), como no
satisfactorios,

Este primer andlisis se organizara en dos grandes bloques. En el primero daremos cuenta
de la recepcion que tienen entre e! funcionariado las principales lineas que plantea el
PLEDUR en términos de gestion, para luego dar cuenta de los procesos de decision para
superar los problemas de no tener una gestiéon homogénea a nivel general en la UdelaR. En
este camino se dara cuenta de algunas caracteristicas centrales de la cultura organizacional
de la UdelaR, a saber: |a valoracién del co-gobierno, el consenso y acuerdo, y su contracara
de evitar las decisiones que supongan conflictos intemos; la excepcionalidad de la UdelaR
en relacion a otras organizaciones como clave identitaria y fundacional, a la vez que la
feudalizacién de |la UdelaR en relacidn a cada servicio y/o dependencia universitaria. En
este marco abordaremos la participacion del funcicnariado en los procesos de decision,
definicion e implantacién-adaptacién de los SHG, para finalizar planteando una re-entrada

de la problematica original aunque mas virulenta y con menor grado de libertad para las
autoridades. |

El segundo bloque partird del primero, pero hara foco en la centralidad que tiene la
organizacion informal y las personas, en detrimento de la organizacién formal, la estructura
y los roles. Como lidia la UdelaR con esto y cada uno de los SHG en términos de motivacion
a sus funcionarios (observaremos que los mecanismos de motivacion se realizan ad hoc y
no de manera planificada) y nos detendremos en la capacitacién como el mecanismo que
se privilegia como medio de comunicacion simbdlicamente generalizado (MCSG) a efectos
de lograr un mayor apoyo a los SHG por parte del funcionariado. A su vez, observaremos
importantes diferencias en la capacitacién realizada por parte de cada uno de los SHG

considerados y, en consecuencia, en la valoracién que realizan los funcionarios de cada
uho de ellos.

Esto nos permitira develar, en el correr del texto, algunas claves que explican gran parte de
lo gue es comun al fracaso relative, o insatisfactorio cumplimiento de sus obijetivos, de los
sistemas horizontales de gestion seleccionados como ejemplos — casos, que develan

caracteristicas profundas y medulares de la UdelaR que hacen fragiles a los procesos de
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innovacién que en términos de gestion se planteen... mientras se los siga abordande de la
manera en que la UdelaR lo ha hecho.
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7.1. Primer Analisis: Bloque 1.

7.1.1. El contexto de implantacién de los sistemas horizontales de gestion:
EXPE+ y SIAP.

En capitulos anteriores hemos dado cuenta, brevemente, de la intencién, motivos o razones
que sustentaron y sustentan la incorporacion, por parte de fa UdelaR, de los sistemas de
gestion horizontal. Alli sefialabamos que la busqueda de estandarizar, unificar, normatizar y
controlar los procesos administrativos. A este grupo de intenciones las enmarcabamos en
las que tendian a “burocratizar |a burocracia”, asimismo, por otro lado, se promueve estos
sistemas como forma de proveer un arsenal instrumental que ponga a la UdelaR a la altura
de los avances informaticos y que en consecuencia, mas alld de lo sefalado en el primer
punto, le permita a las autoridades y funcionarios de la UdelaR acceder a la informacidn en
tiempo real y de manera confiable. Como se vera a continuacion, si bien son dos aspectos
complementarios, no necesariamente tienen el mismo énfasis ni encuentran el mismo eco
entre los diversos actores relevados, En el presente capitulo nos detendremos en conacer
cudles son, a entender de los propios funcionarios, las motivaciones y necesidades gque
llevan a la UdelaR a incorporar el EXPE+ y el SIAP asi como los problemas que surgen de
su adopcion.

7.1.2. Acuerdo inicial: Necesidad de burocratizar... unificar.

Diferenciando los dos grandes lineamientos que marca el PLEDUR en términos de gestion,
puede decirse que el primero, la busqueda de estandarizar, unificar, normatizar y controlar
los procesos administrativo, tiene un fuerte basamento y arraigo entre los distintos niveles
funcionales. Esto puede explicarse por dos fenémenos. El primerc, que el PLEDUR es un
documento (en su primera y segunda etapa) resultante de la negociacion y el acuerdo entre
los distintos drdenes del quehacer universitario: docentes, egresados, estudiantes y
funcionarios no docentes®, en consecuencia es esperable que sus principales iineas en lo
que hace al tema de gestién universitaria tengan este arraigo entre los funcionarios no
docentes (sea cual sea su nivel jerarquico). E! segundo fenémeno, que puede explicar este
arraigo o sostén (sera retomado en reiteradas ocasiones en lo que resta del documento en
tanto es un aspecto medular de /a piedra de toque para dar cuenta de gran parte, cuando no
de la mayoria, de los problemas con que se han encontrado los sistemas de gestion

considerados en el marco de su imp[antaciéh}, esta constituido por la fuerte idea que la

80 Aungue este Glimo no constiluye un Orden en el sentida estricto, al menos los ditimos no integran ef cogobierno...
alnque vale sefialar que en términos de gestion su Voz es *por lo menos® escuchada cuando no atendida.
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UdelaR debe funcionar de manera unificada en términos de gestion y que ésta no puede
quedar determinada (como erafes el casc) Unica y especificamente por cada servicio

universitario sin que exista una forma de gestionar propia y general de la UdelaR.

El origen y motivos del EXPE+ y el SIAP, mas alla de las particularidades —que las tienen—,
comparte un basamento comun gue los trasciende e incluso pueden trasladarse a otros
sistemas de gestién que la UdelaR ha incorporado o pretende incorporar: burocratizar la
particular burocracia que es la Universidad. Como sefiala uno de los entrevistados, jefe de
departamento, en referencia a los motives que sustentan la adopcién de estos sistemas:
"surge(n) porque cada Servicio es un mundo, enifonces se trata de unificar un poco los
criterios, gue todos trabajemos igual, que todos cobremos igual” (GB, PC10).

En capitulos anteriores nos hemos detenido en algunas caracteristicas que hacen de la
Universidad una burocracia no especificamente maquinal. Sefialabamos, de la mano de
Pucci y Hein, el caracter burocratico hibrido, donde conjuntamente con ciertos principios
tayloristas conviven pautas marcadas de flexibilizacion. Sin que los autores sefialados

hayan profundizade en la verliente que intentamos explorar en este trabajo, si puede

observarse que la flexibilidad no afecta Gnicamente a los funcionarios sino a los sistemas

que constituyen los distintos servicios universitarios (sean estos facultades, institutos,
escuelas, etc.). De esta manera el meta—sistema constituido por la Universidad de la
Republica admite una variabilidad interna, en los sub-sistemas (servicios), que lo constituye
en un sistema gue asegura su reproduccion y unidad en un nivel bastante abstracto, o
“alte”, lo que posibilita por un lado |a relativa autonomia de cada servicio para con la UdelaR
como institucidon central pero, por otro, supone a los responsables de la gestién una tension
a resolver. Resolverla de la mano de la innovacion tecnoldgica, informatica, mediante la

adopcién de un software fue la solucién que se propuso la UdelaR dados los lineamientos
del PLEDUR.

En este contexto inicial sefiala otro funcionario, jefe de division, con respecto a las
necesidades y motivaciones para adoptar el SIAP, aunque bien es aplicable al EXPE+ y
otros sistemas no analizados en esta investigacion.

{...] para unificar criterios, para que se hable todo con el mismo lenguaje...
por eso es que estan los sistemas horizontales de gestion, para que todos
manejemos la misma informacién y sea procesada de la misma forma, y no

suceda como venia sucediendo, que cada facultad era un feudo... Entonces



yo ingresaba la informacion de una forma, después era procesada de otra, y
segin cada servicio que estaba, vos tenias que manejarte con el
mecanismo que usaba esa facultad y no con un mecanismo que sea lnico y
geneérico para que toda la Universidad hablara lo mismo, los mismos
codigos. ¥ me parece que eso [ila superacidn de la situacién descrita,
mediante la adopcién del SIAP] es muy positive. {(MS, PO13).

Claramente 1a cita anterior, remarca lo que ya hemos sefialado y seré una constante en el
analisis, pero a su vez suma algo nuevo que es el signo de la valoracion con respecto a la
idea que propone la incorporacion de estos sistemas. La propia intencién al adoptar estos
sistemas de “burocratizar a la burocracia”, y asli superar la autarquia (no ya autonornia) que
los distintos servicios universitarios tienen en término de gestién, es saludada como positiva

por los funcionarios desde de los distintos niveles jerarquicos.

En este sentido, tanto el EXPE+ como el SIAP, se implementan en un ambiente
relativamente favorable, al menos inicialmente, para su aplicaciéon y desarrollo. Més aun,
esta vision es compartida por los diferentes niveles jerdrquicos funcionales lo cual
inicialmente no implica que el clivaje directivo/operativo, decisor/no-decisor, sea relevante
en lo que hace al punto de origen desde donde parten los sistemas horizontales de gestion
analizados. La existencia de este consenso inicial, pero que sera permanente mas allg del
derrotero especifico de cada uno de los sistemas (EXPE+ y SIAP), es un dato central para
comprender que la oposicion a tal o cual software no supone en ninglin caso un rechazo
explicito a la innovacion en términos de gestion que propone el PLEDUR.

7.1.3. Los sistemas horizontales de gestién como sistemas de informacion:
¢ Alguien recoge el guante?

Sefialabamos las dos grandes lineas gue promueve el PLEDUR en términos de gestién y
como ta primera, que entendiamos como tendiente a “burocratizar la burocracia”, era
compartida por el funcionariado y se entendia como positivo todo esfuerzo en el sentido
mencionado. La segunda linea tiene como eje la construccion de sistemas de informacién
que provean a los decision makers de informacién confiable y en tiempo real para tomar

decisiones informadas; nos detendremos en ésta para ver cudl es la perspectiva funcionarial
de la misma.

Lo primero a sefialar es que este punto es lisa y llanamente omitido en el discurso del

cuerpo de funcionarios entrevistados, sea cual sea su jerarquia. Unicamente se lo menciona
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espontaneamente desde lo que hemos denominado staff del EXPE+ y ante la pregunta
explicita también fo hace el equipo directivo del SIAP. Ambos para destacar las falencias de
los sistemas y del uso de los mismos en este tépico.

En el caso del EXPE+, en su version de seguimiento de expedientes (es decir en su nivel
mas basico), ya pone a disposicion de las autoridades un mar de informacion que no es
considerada. Desde los tiempos que flevan los distintos tramites (puede irse alin mas lejos y
diferenciar estos por diferentes servicios universitarios), hasta los mismes pasos que llevan
los tramites (es decir, por qué oficina pasan para compietarse), entre otra tanta informacién
relevante para la gestion y para la toma de decisiones para mejorar la misma.

Por otra parte, el SIAP, si bien se concibe inicialmente no sélo como un sistema de gestién
sino también de informacién, no se entiende (diacronia mediante, a la fecha de las
entrevistas) como un sistema de informacion, si bien cumple con algunas funcionalidades
minimas. Uno de los responsables del SIAP sefala:

El SIAP tiene alguna herramienta para hacer consuitas ad hoc, digamos que
podria servir para tener alguna cosa de lo que podrian ser sistemas de
informacion. De todas formas son consultas limitadas. Tiene algdn conjunto
de tablas y bueno podes agarrar de aqui, de alla. Hay algunas otras cosas
que en realidad habria que elaborarlas por afuera de ia base. Yo creo que el
Bistema de Informacion en realidad tendria que ser un sistema en si de
donde sacar la informacién de los otros porque hay herramientas hoy en dia
que sirven para eso. (MP, 88).

A la luz de lo seflalado se observa que el sistema en consideracion no es concebido,
recordemos que estande ya en funcionamiento, como un sistema de informacion
propiamente dicho, si no que se lo entiende muy parcialmente de esa manera. Unicamente
desde el punto de vista contable, y desde las méaximas posiciones jerarquicas en esta

materia, se reconoce en el SIAP algunas funcionalidades relevantes en este sentido.

Por ofra parte, dirigiende nuestro objetivo sobre los niveles operativos e intermedios,
podemos sefalar que éstos no destacan —ya bien para el EXPE+ pero més claramente en
relacion al SIAP- la arista que los constituye en sistemas de informacién sino que se
detienen particularmente en su aporte, o.dificultades, a la gestién en si. No es un aspecto

tan siquiera considerado con respecto al primero, mientras que al segundo se lo descalifica
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desde la perspectiva del drea de recursos humanos y se hace una tibia defensa de sus
funcionalidades en el area contable.

En funcidon de lo expuesto hasta aqui, podemos sefialar una fuerte diferencia en fa
aproplacion que hacen los funcionarios de la propuesta del PLEDUR. Es asi que, mientras
en el apartado anterior observabamos el acuerdo —manifiesto y explicito- del funcionariado
con el objetivo de “burocratizar” a la UdelaR, y donde este acuerdo no encontraba clivajes
que lo matizaran o cambiaran el signo del mismo, en el segundo eje se producen algunas
diferencias importantes. En primer lugar los funcionarios no recogen con la misma fuerza o
énfasis a los sistemas horizontales de gestiéon como sistema de informacién. En segundo
término, aparecen visiones diferentes segun el rol que se ocupe en la organizacion (es decir
la UdelaR), entrando a tallar una doble distincion que acompafiara gran parte de las
opiniones y representaciones con respecto a estos sistemas. jerarquia y édrea. Existe, en
particular para el SIAP, una diferencia entre los niveles directivos y los operativos 0 mandos
medios; mientras que son los primeros fos que recogen —en su discurso- ambas
funcionalidades de los sistemas y lo valoran, los segundos no mencionan el caracter de

sistema de informacion y sélo lo hacen ante la consulta explicita con una valoracion
negativa.

Otro clivaje importante al respecto, el segundo, esta dado por el 4rea al gque pertenece el
funcienario. Es asi que se observa que mientras el area de Personal no entiende al SIAP
como un sistema de informacion, en tanto no 1o reconocen en su discurso y no lo entienden
asi en su practica, el area contable manifiesta una mayor predisposicién a reconocer
caracteristicas del SIAP en este aspecto. A partir de lo sefialado puede generarse un

esquema en lo que hace a la valoracion del SIAP, en relacién a los clivajes sefialados.

Tabla il

EL SIAP COMO SISTEMA DE INFORMACION
Ciivaje de area
Personal |Contaduria

. Directivos
Clivaje :
jerarquico Intermediocs

Operativos

Los colores mas oscuros indican una mayor valoracién y
comprensién del SIAP como sistema de informacion
Fuente: Elaboracién propia.

A modo de sintesis al respecto podemos decir que mientras que ninguno de los sistemas

horizontales de gestion considerados se eniende como sistemas de informacién en si, la
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potencialidad de los SHG como sistemas de informacién es uno de los principales feffmotiv
que llevaron al PLEDUR a proponer la adopcion de éstos, sin embargo, Unicamente se los
considera asi de manera muy limitada. En el caso del EXPE+ esta faceta es asumida
Unicamente por funcionarios pertenecientes al staff creado para el desarrollo del mismo,
mientras que para el caso del SIAP hemos sefialado que la valoracién varia en funcién de la
jerarquia y area, pero sin nunca liegar a entenderlo como un sistema de informacién que

surta de informacidn a las autoridades a efectos de apoyar las definiciones/decisiones que
éstas puedan tomar.

Por ultimo, como consideracion necesaria, es de destacar que las valoraciones ya
incorporan el derrotero de cada uno de estos sistemas y la consecuente desilusion con
respecto a las potencialidades de los mismos. La diacronia permite que o que inicialmente
fuese concebido de cierta manera se modifique en funcién de lo que efectivamente el
sistema pudo realizar,‘ no ya como potencialidad sino como acto. En tanto ambos SHG
suffieron reveses importantes, en relacién a su idea original, no es de extrafar gue no se los

entienda tan positiva y esperanzadamente como se lo hizo en un inicio.

7.1.4. La participacién en los procesos de innovacién: la vision desde los
distintos niveles funcionales.

La primera constatacién es que los dos sistemas a estudio establecieron diferentes
estrateglas para dar voz a los distintos niveles funcionales, en particular a los mas bajos u
operativos. Estrategias sustantivamente diferentes que redundan en la valoracion gue se
hace de cada uno de estos SHG. Sin embargo, como veremos mas adelante,
independientemente de las distintas estrategias que asuma uno y otro (v que genera
valoraciones diferentes) los resultados en términos de qué es lo que se esperaba del
software y finalmente qué fue lo que se consiguid, no son satisfactorios para ninguno de los

dos casos. Caracteristicas propias, profundas y arraigas en la cultura organizacional minan
la potencialidad de estas iniciativas.

Daremos cuenta de las distintas estrategias de participacién de cada uno de los sistemas
para luego ir comprendiendo légicas sistémicas, estructurales, que hacen a la cultura
organizacional de la UdelaR y que sofrenan los cambios propuestos.
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7141, EXPE+

Si bien, como sefialan miembros del staff del EXPE+, “cuando nosotros comenzamos a

trabajar ya estaba todo resuelto, no estaba el estudio previo, no le dispusimos {sic]” (AC,

SE), es importante destacar que el proyecto EXPE+ generd una dinamica de trabajo,
basada en la conformacién de un equipo mixto que asegurd que tos niveles operativos e
intermedios se sintieran apoyados en su tarea y en consecuencia valoraran positivamente el
proceso. Veremos esto con mayor detalle en tanto el EXPE+ se transforma, en reiacién al

SIAP, en un espejo 0 moadelo a seguir (en particular desde el drea de personal).

El proyecto EXPE+ se constituyé sobre la base de conformar un equipo de trabajo mixto,
entre técnicos de administracién e informaticos, que habilitdé una dindmica muy valorada por
el propio staff del programa y los funcionarios. Los técnicos en administracion fueron
encargados de transmitir las caracteristicas y funcionalidades del programa, recoger las
demandas operativas de cada sector, transformarlas en parametros y comunicaras a los
informaticos encargados de llevar las sugerencias o demandas en funcionalidades del
sistema. Rescatamos dos citas, la primera de un Técnico en Administracién, la segunda de
un informatico, pertenecientes ambos al equipo del EXPE+.

[...] nosotros evaittamos en alguna presentacién que hemos hecho y porque
lo vemos como muy positivo y fue innovador para la Universidad [...] es que
fue la primera experiencia de compartir a tiempo completo Técnicos en
Administracién e Informaticos todo el trabajo, eso les sacé trabajo a los
informaticos que evitaron comunicarse con los usuarios; ... gue fuimos el
nexo de comunicacién -los Téchicos en Administracién-, nosotros
comprendiamos mas el lenguaje de los administrativos y los informaticos, a
su vez, pudieron perder el esquema mental con que salen en la facultad en
el que el software que desarrollan tiene que ser precioso, divino, satisfaga o
no las necesidades del usuario... a veces puede haber un producto con
muchos defectos pero que colma las expectativas del usuario. Eso lo
entendié ese grupo informatico que trabajo, cada uno del grupo de técnicos
se amoldd a ta forma de trabajar de los informaticos sin la actividad de los
informaticos, porque la parametrizacion, generar una cantidad de cosas que
hay en el sistema lo hacemos nosotros. Sacamos tiempo de disefio o de
pensar en otras funcionalidades a los informaticos, les queda mas tiempo
libre a ellos y evitamos una tarea que a ellos no les gusta que es fa

comunicacion con los usuarios. Ef usuario se queda mas contento también,
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nosotros [los téchicos en Administracién] lo entendemos mejor. Eso es una
cosa que debiera seguir usandose. (AC, SE).

- E: La ventaja que tiene el equipo este que se formé para Expediente es
que es mixto, es informaticos y hay técnicos en administracidn o contadoras
que en realidad nos hacen de nexo, Nosotros, si bien vamos a las reuniones
para definir requerimientos también van los técnicos en administracién
porgue en realidad se necesita, ellos conocen la....

~Iny: La dinamica.

~ E: El negocio si querés, las reglas del negocio de la Universidad o las
reglas de la Universidad las conocen ellos. [...] igual mira que los
Informaticos no queremos mucho, o sea yo prefiero... digo, mis compafieros
cuanto mas trabajo digerido vos tengas mucho mejor. A vos te gusta
programar. Muchas veces el dialogar con las personas... primero que
seguramente no seas una persona de mucha conversacion. Porque te tenéds
que comer mil cosas. Que en el medio te habla del hijo y vos queresira...
decile qué es lo que va acd. Y a veces choca porque hay que hacer vida

social. Entonces mis comparieros ‘ta, sacame un poco esto de aca porgue
no puedo.

- lw: .Y cémo seria lo ideal para vos?

— E: Lo que pasa es que en la facultad esas cosas no se ensefan. Yo tuve
que aprender a manejarme y a saber que si voy a determinados lugares no
son diez minutos la reunién para que me diga la definicidn, seguramente
sea media hora porque en el medio hay... pero lo que también hay que
aprender es de que de esa media hora vos podes sacar algo que en los diez
minutos capaz que no io sacabas. (MDL, SE).

Como se observa, el EXPE+ no supone la participacion del funcionariado en las definiciones
del sistema pero sl éste cuenta con mecanismos “amigables” y veloces para presentar sus
demandas y/o sugerencias. Esto ilevd —conjuntamente con la experiencia de implantacion
del SIAP- a que el modelo del EXPE+ se reclame, al menos en lo que hace a la relacién

directa con los funcionarios, como ejemplo a replicar y parametro para medir otras
experiencias.

Es asi gue las caracteristicas positivas de la implantacién del EXPE+ se transforman en
exigencias para otros sistemas, en este caso el SIAP, que han optado por mecanismos
diferentes. Las ventajas de uno se transforman en las cruces o las cargas del ofro. En este

sentido, se valora esencialmente el considerar a los niveles operativos, como actor capaz
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de realizar sugerencias y consideraciones, y por otro lado la velocidad en Ia propia atencién
a las demandas y respuesta a las mismas.

7.1.4.2 SIAP.

La contracara al EXPE+, en términos de participacion, es el SIAP. Aqui los niveles
operativos e intermedios reconocen no haber sido consultados acerca de las caracteristicas

y requerimientos del sistema y utilizan (o se basan en) esto para atacar al SIAP en varias de
las fallas con las que cuenta. '

Desde los niveles operativos se sefiala que el nivel de participacién fue:

— E: Minimo, me parece que minimo. Me parece que fue mas a nivel
jerarquico.

~ Inv: 4 Qué instancias hubo? Contame un poco de eso.

- E: Hubo reuniones pero siempre a nivel jerarquico y si los jerarcas
preguntaban a los implicados determinadas cosas. Pero reuniones en las

que participaramos no. En las que nosotros participamos fueron minimas.
(EQ, CO10).

Mas aun, se sefiala que este tipo de participacion menguada supuso que el desarrollo del
software no contemplara una serie de funcionalidades que, de haber considerado a los que
efectivamente trabajarian directa con el programa, si lo hubiesen sido y evitado problemas

en la implantacién. Se sefiala lo siguiente.

Creo que algunas cosas se podrian haber mejorado, si antes de
implementar el sistema, se hubiese trabajado con personas que tienen ei
manejo cotidiano, ya sea en la parte de Personal como también con los
tiquidadores, como complemento a las personas que conformaron el grupo
de trabajo para el SIAP. (RD, CC4).

No trabajé en la implementacién del sistema. Ademds creo que las mayores
dificutades que se nos han presentado son por desconocimiento de la tarea
operativa a llevar a cabo, tanto de la parte de Personal como de Contaduria,

algo que todos los operativos evaluamos en un momento. (AQ, CO4).
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ncluso se sefiala, desde niveles intermedios, que el SIAP no utilizé mecanismos
participativas tan siquiera a modo simulacro con el fin de reducir la resistencia y aumentar [a
aceptacién del mismo.

A mi me parece que es ventajoso que la gente participe por el hecho de que
minimizas la resistencia al cambio. Si vos hacés que se sienta participe, que
ese cambio esta participando y que se esta teniendo en cuenta... Yo sé que
a veces es dificil que participen todos, pero aunque sea hacer reuniones por
ejemplo entre las unidades de Personal, para ver las exigencias minimas,
los requerimientos minimos para poder implantar algo que ia gente se sienta
participe de eso. (MS, PO13).

Sin embargo, al escalar en las jerarquias se observa una posicién diferente que sostiene
que dado lo sensible que es el programa -en tanto toca areas medulares de la gestion vy, en
consecuencia, existe una fuerte necesidad de que quienes participen tengan una vision
global de la UdelaR-, se opta trabajar con niveles jerarquices de las direcciones generales
de la UdelaR. Es asi que se seflala que quienes participan “eran solo Direcciones
Generales, que se supone gue somos las que tenemos que dar las pautas” (GR, SS), o bien
como sehalaba el Pro-Rector de gestion “este sistema estaba mas enclavado mas al
corazon de la Universidad, y por lo tanto tampoco podia prestarse un grupo de gente que no
esfuviera vinculado al corazédn de la Universidad” (AM, PR).

Esta opcion, si bien encuentra una fuerte fundamentacién en la perspectiva de las
Direcciones Generales (en particular la de Personal y la de Administracién Financiera) asi
como en el Pro—Rectorado de Gestidn, se da de bruces con ciertas constataciones que son
propias de la cultura organizacional de la UdelaR y con la fuerza que cada servicio
universitario tiene, lo que antes menciondbamos como autarquia de los servicios
universitarios. Establecer los requerimientos y las directrices generales del sistema desde
ciertas Direcciones con visién global supuso que a la hora que el sistema se hiciera carne,
es decir se implantara, en los distintos servicios chocara fuertemente con las caracteristicas
idiosincrasicas que en términos de gestién existian. Que un mismo tramite no se realice de
igual manera en una facultad que en otra implica que si no se realizan procedimientos de
unificacién de los mismos con anterioridad, ni existe capacitacién previa especificamente en

términos de gestion, lleva a que la definicion global se catalogue de rigida, inadecuada yen
consecuencia fracase.
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Tabla IV

CONTEXTO: No existen procedimientos I
unificados, dandose importantes I
especificidades y excepciones inter eintra |
1

La adapctacion de los SHG, afin de

Definicién jerarquica/central de los
requerimientos, caracteristicas y

asegurar la adopcion de los mismosenel § .
trabsjo concreto, exige la participacién de]

funcionalidades de los sistemnas. los niveles operativos e intermedios (al

menos en un nivel minimo).

f‘i
A

La “participacion” genera una doble

tension. )
FA
Foow
J A
No habilitaria supone 1) no conocer las ,_f “\;, Habilitaria supone 1)
w ) B! ‘s PR
especificidades de cada N .| inversidgnen términos de
servicic/dependencia/drea (aspectos recursos {tiempo, RRHH,
centrales dado el "caracetr feudal" de la o dinero); 2) necesidad de
UdelaR); 2) no considerar las especificidades ) ) asumir definiciones acerca
implica un desajuste entre lo que permite, o |- w3 Gia Fon de si se incorporan las
) no, el SHGy el trabajo concreto y real de fos ] especificidades/particulari
) o fundionarios, lo cual puede Hevar a que el o dades alos SHG, lo cual
funcionariado na se apropie del mismo como ) ) puede minar los objetivos
herramenta de trabajo. de |los propios SHG.

Fuenie: Elaboracion propia

De cualquier manera, y aunque los niveles operativos reclaman una mayor participacion

~ (dado lo que se vive como rigidez del sistema, ante las definiciones centrales y globales),

surgen una serie de inconvenientes a la misma que atentan contra los objetivos de los SHG,
perc a la vez si no se atienden estas demandas se producen los preblemas de inadecuacién
entre lo que habilita el sistema (sea el EXPE+, sea ¢l SIAP, sea otro) y la manera como
efectivamente se trabaja en cada servicio y dependencia universitaria. Consideremos a esto

como una marca registrada del funcionamiento de la UdelaR como organizacién pero que
extrafiamente no se ataca, 0 minimiza.

7.1.4.3. ;Qué hacer cuando la participacién si se da? JHay tiempo?

Habiendo visto las diferentes modalidades de paticipacién que se dieron tanto el EXPE+
como el SIAP, es importante sefialar que més alla de las mismas, cuando ésta se produce

se dieron problemas que hacen y tienen su raiz en caracteristicas muy profundas de la
organizacion.
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En primer iugar puede decirse que en términos generales no existen, ya a nivel especifico ni
a nivel global, formas definidas acerca de cémo hacer las cosas en términos de gestion o
incluso de los tramites especificos. Si bien esto esta muy lejos de afectar el funcionamiento
de cada servicio o dependencia universitaria, en el sentido que los expedientes se
resuelven y los tramites se procesan, a la hora de dar participacién en la definicion de
requerimientos o consulta acerca de los mismos a los funcionarios de niveles operativos, se

dan problemas importantes para lograr definir los aspectos que se quieren y deben ser
definidos.

Es asi que las definiciones nunca llegan a ser tan categéricas como los encargados de
desarrollar el software pretenden o necesitan, o bien cuando lo son carecen de una
estabilidad que las asegure. Puede decirse que no son ni Unicas, ni claras, ni consistentes.
En este Gltimo sentido puede llegar a definirse algo, ser acordado y fundar decisiones en
base a esa definicion y acuerdo, y poco tiempo después (las mismas personas) re-ven lo
definido para re-definirlo en otro sentido o nivel; con las consecuencias notorias que esto
supone tanto a nivel de desarrollo del software, como para las dificultades que se e
presentan a los niveles directrices de habilitar la participacién. Hacerio, es decir habilitar |a
participacion, genera una definicién "entre algodones”, no hacerlo implica ne considerar las
especificidades y la extrema heterogeneidad de la UdelaR.

Mird que se hicieron esfuerzos, porque yo me acuerdo haber estado en
reuniones donde todos los servicios firmaban como tenia que ser un tramite,
representantes de todos los servicios de esas areas; Personal por ejemplo.
Y de todas formas después, a los tres meses aparecia como que ho, que
€80 no, y aparecia un caso que no estaba previsto, entonces los
informaticos decian que ellos no podian estar reprogramando porque
apareciera un caso, sino era un trabajo de locos. (AM, EPR).

Otra caracteristica de la participacion en este tipo de instancias, por parte ds los niveles
operativos, es la poca capacidad para focalizar el tema a resolver, es decir para analizar el
punto especifice a tratar y no llevar las discusiones hacia un espacio donde “todo se vincula
con todo”, asi como para abstraerse de los ejemplos mas concretos, donde todas las

reflexiones se vuelven una anécdota, y no son facilmente adaptables a una lbgica
informatica.

En consecuencia, queda en evidencia la tensién existente entre habilitar o no la

participacion. Mientras que por un lado hacerlo implica pérdida de tiempo y alargamiento de
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los procesos, marchas y contramarchas; no hacerlo, por su parte, supone no captar la
especificidad de cada servicio y dependencia universitaria en lo diario de la tarea (siendo las
diferencias, como ya sefialamos y sefialaremos, muchas). La tensién para el EXPE+ y para
el SIAP, pero mas aln para {a UdelaR, es ineluctable.

Como lo sefialaba un miembro del staff del EXPE+ -en una cita a la que nos referimos
anteriormente-, dar participacidn a los funcionarios supone perder mucho tiempo, conocer
infinidad de anécdotas (acerca de temas vinculados, o no, ata tematica a tratar), y otra serie
de inconvenientes, sin embargo, no es posible “ajustar” un software ya desarrollade, gque en
consecuencia debe ser adaptado®, a la excepcionalidad que es la UdelaR sin conocer
desde los usuarios directos del sistema las especificidades de cada servicio, dependencia y
tarea. Mas aun, en estas instancias (y con los bemoles sefalados) se accede a
conocimiento intemalizado en los funcionarios que ofra manera no se lograria. Es decir,
cuando se respetan y aceptan los tiempos que impone la participacién (lentos, como ya
dijimos) se accede a informacion que los funcionarios no darfan en otras instancias
simplemente por entenderlas como cbvias o parte de los saberes comunes. Esto en
terminos etnogréficos puede se categorizado como indexicabilidad, es decir |la propiedad
que ‘refiere a la capacidad comunicativa de un grupo de personas en virtud de presuponer
la existencia de significados comunes, de su saber sociaimente compartido, del origen de
los significados y su complexién en la comunicacion™? y pasa a ser central para
comprender qué aspectos deben ser considerados para que el software propuesto sea bien

recibido por parte de los usuarios.

Hasta aqui, en esta primera instancia de andlisis, hemos dado cuenta —con diferentes
niveles de profundidad- del contexto y clima en el que se implantan los SHG seleccionados
como ejemptos a fin de realizar el estudio de caso.

En primer lugar identificamos un fuerte consenso entre lo enunciado en el PLEDUR como
necesidad de “burocratizar la burocracia" y los motivos que desde el funcionariado se
esgrimen para justificar la adopcion de los SHG, en este sentido se sefala que la UdelaR
debe ser una sola en términcs de gestion y debe terminar con la légica feudal que
actualmente predomina para cada servicio universitario.

81 Es de destacar gue ninguno de los SHG considerados es desarrollado por la UdelaR, sino por empresas extermas a la
mistma. En consecuencia deben adaplarse a la *excepcianal® reafidad universitaria,

82 Guber, Rosana: Lla elnografia.  Método, campo y  reflexidad  Capitulo 2. Tomado de
http:/icomeduc. blogspot. com/2008/03/rosana-guber-el-rabajo-de-campo. himl



En segundo lugar, sefalamos, desde el funcionariado no se entiende prioritariamente a los
SHG como sistemas de informacion tnarcando una clara diferencia con la segunda
aspiracion que planteaba el PLEDUR como motivacién para la adopcion de los distintos
SHG. Esto, como deciamos, puede deberse a la incorporacién en la mirada del

funcionariado de la perspectiva diacrénica y, por ofro lado, la fortisima presencia en su

discurso acerca de la necesidad de terminar con el ya sefialado caracter feudal de la

UdelaR (fendémeno que sustenta esencialmente el consenso sobre la primera linea).

Por ofra parte, sefialamos que la adopcion de los principales lineamientos del PLEDUR en
terminos de gestion si supusieron instancias de participacién y consenso, sin embargo, ya
en las definiciones operativas acerca de los SHG y sus requerimientos los niveles de
participacidn fueron sustantivamente mas acotados, concentrandose las definiciones en los
niveles directivos. En este contexto, EXPE+ y SIAP lidian con la participacién de los niveles
operativos de diferente manera, suponiendo esto dos resultados importantes. El primero,
existe entre los funcionarios operativos e intermedios una valoracién de ambos
sustantivamente diferente (mas positiva para el caso del EXPE+, el que méas participacion
da);, el segundo, las diferentes estrategias y modos de participacion propuestos no

implicaron que uno u otro SHG alcanzara completamente sus objetivos mientras el otro no,
ambos debieron resignar parte de sus objetivos™.

Otra constatacion, con respecto a la participacion, es la dificultad que se presenta en la
adopcion de una estrategia més o menos participativa. £n este sentido reflexionamos en
torno a la tensidn que supone adoptar una u otra postura, ya que admitir la participacién de
los niveles operativos es ta Unica manera de acceder a la especificidad de cada servicio o
dependencia, aspecto medular y constitutivo del ser universitario. Sin embargo, por otro
lado, hacerto supone costos muy altos en términos de eficiencia, deben destinarse recursos
(esencialmente humanos y de tiempo, no necesariamente econdmicos®) a efectos de
acceder a las especificidades que mencionabamos anteriormente. En este sentido, no
hacerlo supone que las definiciones globales o generales de los SHG choguen y no
incorporen las caracteristicas particulares de los servicios y dependencias universitarias, y
en consecuencia generen fuertes resistencias o incluso inaplicabilidad de los mismos;

hacerlo genera mayor costo en términos de recursos y, por otro lado, supone asumir el

83 Mientras el EXPE~ renuncia al componente de expediente electronico, sin papel con iuia fijig; el SIAP queda en un
estado de pilotaje ad infinifum, sin satisfacer completamente al area conlable y muy insuficientemente al 4rea de personal.
84 Aunque los anteriores redunden en éstos.



riesgo de que en las instancias de participacién surjan especificidades (contrarias entre si®o
bien contrarias a la norma®) que al explicitarse coloquen a las autoridades en la encrucijada
de resolver y decidir como encaminar [o particular en lo general. Esto Ultimo, es decir esta
encrucijada que implica una decisién, supone ejercicio de poder politico —con su respectivo
balance entre fuerza y poder en si, y consecuencias del uso de éualquiera de ambas
opciones- y, como veremos mas adelante, una de las claves en la constitucién de la cultura
organizacional de la UdelaR es el no uso de las fuerza, la busqueda constante de que las
cosas se impongan sin necesidad que se impongan.

Hasta aqui brevemente algunas caracteristicas que hacen a parte del contexto en el que se
implantan los SHG. Como puede apreciarse, ya desde un inicio la mera implantacién de los
SHG implica darse de bruces o cuestionar ciertas caracteristicas que son propias de la
cultura de la UdelaR, de su cultura organizacional. En consecuencia, las dificultades a las
que se enfrentan son una suerte de sentencia a priori.

7.1.5. Como acabar con el feudalismo sin conflicto.

El caracter feudal que se le adjudica a la UdelaR por parte de los funcionarios, mas alla que
se lo identifique o no explicitamente de esta manera, remite a la caracteristica de la
organizacion de habilitar a su interior, en cada servicio y dependencia universitaria, una
libertad muy marcada que posibilita que pueda hablarse de una autarquia por parte de cada
servicio. Esta es contraria, muchas veces, a cualquier intento de tener criterios unificados.
Obviamente, esta caracteristica general se hace mucho mas evidente y fuerte cuando la
consideramos desde el punto de vista de la gestion y de los esfuerzos unificadores que
desde esta funcion se impulsan, entre otras cosas por la vocacién inherente de estandarizar
que la gestidén en clave burocrética tiene.

En paginas anteriores ya hemos sefialado esta caracteristica y la consecuente necesidad
gue se presenta, ante cada intento de realizar algin tipo de estadandarizacion, de
confrontar lo general con lo particular y especifico. Sin embargoe, el alcance de esta
autarquia no llega Unicamente a como se hace para gque los SHG consideren las
especificidades, sino que en términos politicos exige que las autoridades jerarquicamente
mas relevantes se enfrenten a la necesidad de decidir cémo minimizar la complejidad que

supone gue cada servicio tenga su propia forma de hacer, tramitar, gestionar.

85 Es decir, dos servicios universitarios realizan un mismo procedimiento de diferente manera.
86 Es decir, los procedimientos no se sustentan en las ordenanzas respeciivas o incluso pueden sef conirarias a las
mismas o a jo dispuesto desde los drganos centrales come son las Direcciones Generales.
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El diagnéstico es consensuado, la UdelaR no gestiona de forma estdndar y Gnica sus
tramites y procesos, la necesidad compartida, estandarizar y unificar la gestién. Ante esta
situacion la necesidad de decidir es imperiosa, sin embargo cualquier definicién por parte de
las autoridades centrales implica un riesgo politico en un marco, o cultura erganizacional,
donde el conflicto debe ser evitado. Dado el consenso en el diagnéstico y en la necesidad,
las alternativas a las que se enfrentan los niveles jerdrquicos son, esencialmente, de dos
tipos: resolver directa y politicamente encauzar la gestién de manera unificada (sea
mediante ordenanzas, resoluciones, circulares u otros procedimientos administrativos
previstos), o bien optar por decisiones intermedias o mediadas que generen las condiciones

para que esto se de sin cargar inmediatamente con la responsabilidad de las definiciones.

La decisién de adoptar los SHG, sin antes unificar los procesos administrativos, es
claramente una opcién por la segunda de las alternativas. Esto marca fuertemente una de
las caracteristicas més profundamente arraigas y constitutivas de la cultura organizacional

de la UdelaR: no asumir decisiones que puedan suponer conflictos internos.

A continuacion nos valdremos de algunas citas a fin de ejemplificar algunos de los puntos
sefialados.

Entonces empezamos a ver que el rector decide tal cosa ¢si 0 no? “A
veces”. No es la respuesta si o no, sino que a veces es a veces y habia que
programar eso; y si programabas ‘si’, pasaba una cosa, si ponias ‘no’
pasaba otra, pero si ponias 'a veces' podian pasar dieciocho cosas. Fs muy
dificil temer respuestas categéricas en la universidad, hay muchas
excepciones entonces a veces definir una ruta se podia sequir hasta un
punto, pasaba algo en ese punto y nos lamaban y decian que ese
expediente no camina més, sigue en papel [y no puede ser incorporado al
expediente electrénico] porque pasé tal cosa, puede ser hasta que se muera
el protagonista del tramite. Entonces ahi los informaticos decian, ponerse a
matar tramites, que no fueron muchos pero cancelar tramites... porque, queé
fue lo que pasd, a ver si era que nosotros los habiamos disefiado mal, y no,
habia ocumrido una de las tantas excepciones, A veces encontrabamos que
en algunos tramites son mas las excepciones que las reglas. Pero fue un
aprendizaje, ahora lo sabemos, en aquel momento no, en aquel momento
sentimos por un lado rabia, frustracién, por ofro lada deciamos, no, no
puede ser, también deciamos que no es que todo el mundo esté en nuestra

contra, es que en realidad pasa algo, esto es parte de Ja cultura, estas
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cosas vienen de antes, la culpa no es nuestra, tampoco es de los ofros, es
un conjunto; pero cuando vos hacias esto y le gente te decia: ‘jHay que
horrible, no puedo!’, nos sentiamos culpables, qué le estamos haciendo a ia
gente. Eso fue un aprendizaje pero en realidad se tiene que hacer de ofra
forma. (AC, SE).

La reflexién realizada, en base al trabajo concreto que supuso la adaptacién e implantacion
del EXPE+, deja claro lo mencionado anteriormente. La UdelaR se entiende y funciona
como una excepcionalidad, la que se funda en ordenanzas, casos y normativas complejas
pero por sobre todo encuentra en la cultura organizacional el lugar para asentarse y
sostener esta caracteristica como clave identitana. Podriamos realizar innumerables citas,
traer a colacion reflexiones que reforzaran esta idea, desde los mas diversos niveles
funcionales, jerarquicos y sin distincién por drea. En consecuencia puede sefialarse que
ésta es la principal piedra fundacional del ser universitario, la UdelaR como organizacién no
es comparable a otra y reclama para si el cardcter de excepcion; visto desde otro dngulo, y

asi se sefiala en varias oportunidades, a la UdelaR sélo la comprenden los universitarios.

Claro, la problematica de la Universidad es tan variada que es dificil que un
Programa contemple toda la problematica de la Universidad, es muy dificil.
Por eso yo te digo que si yo lo miro desde el punto de vista de que un
Programa tiene que adecuarse a la Universidad me parece que es
fantastico el SIAP, porque es muy dificl. Ahora si lo miro como usuaria de
repente podria tener otras cosas, mejorar en otras cosas. Pero yo estoy

conforme porque es dificil la problemdtica de la Universidad para un
sistema. (EOQ, CO10),

En este contexto, la definicion -de la cual ya dimos cuenta- es estandarizar y unificar los
procedimientos en términos de gestién. En esta direccién se promueve la adopcion de los
SHG, sin embargo las definiciones politicas tendientes a encauzar las excepciones no
fueron mas lejos. Dice un funcionario, de 30 afios de trayectoria en la UdelaR, “esto no es
mas que una herramienta porque yo creo que el sistema es sélo una herramienta. O sea se

tiene que tomar una decisién que la Universidad no toma. Se sigue emparchando (HS,
CO10). O bien como sefiala uno de los responsables del SIAP.

Nosotros siempre nos peledbamos con ellos, porque elios pensaban
solucionar todos los problemas comprando o desarrollando un software. Y
nosotros decimos que primerc hay que ver los procedimientos y una vez

Qque ves los procedimientos ver algo que te sirva para esos procedimientos.
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Por eso nos peleamos. En parte tienen razén. Quizés el comprarlo te obliga
a reverlo. Entonces, ahi si es bueno, si te obliga. En el caso de la
Universidad no se hizo eso. En realidad se compré el sistema y se empezé
a... 'bueno, arreglame esto’, sin rever nada de que si realmente lo que se
estaba haciendo era todo lo mejor, lo mas sencillo. (MP, S8).[...]

En este marco quienes tienen la autoridad, dado sus cargos, para decidir de forma general y
global la unificacion de los procesos no lo hacen, optan por adoptar sistemas informaticos
que cumplan esa misién; sin embargo, como se pudo ver en las citas anteriares y veremos
en mayor detalle mas adelante, a la vez se cede ante las presiones que los diferentes
servicios y dependencias universitarias realizan con respecto a sus especificidades o
excepciones y se las incorpora a los SHG. Esto Ultimo, obviamente, mina las

potencialidades y el propio cumplimiento de los objetivos que dieron lugar a la adopcidn del
los SHG.

La siguiente cita, si bien en primera instancia puede resultar criptica, da cuenta {entre otras
cosas) de la indefinicidn general por parte de la Universidad, pero mas aun del caracter
permeable de los sistemas. Caracter al que no se puede renunciar pues si se lo hace, los
distintos servicios no utilizarian los SHG por considerarlos inadecuados o no acordes a
realidad concreta de su trabajo. En consecuencia se opta por incorporar |as especificidades
a los SHG, ala vez que las definiciones acerca del mismo son variables.

Pero después resulta que en la Universidad, mas que blindada, se vive
cambiando todo. Entonces era muy dificit y ademas no se le dio la idea
completa a la gente, 'bueno, yo quiero que pase por écé, por aca, por acd’
pero después qué pasé en realidad, de repente a los dos dias te digo que
ya ne, que ya no lo quiero més porque cambiaron las cosas y quiero poner
otra cosa. Entonces en esa parte de biindar para atras pero no tiene como
desblindar... entonces claro, te lleva trabajo después porque hay que
pedirfle a la empresa. ¥ que en definitiva también igual te va a estar
agujerando el blindado. (MP, 83).

[...] es un sistema que a su vez estd hecho como anillo al dedo para lo que
es la propia idiosincrasia universitaria. Porque es un sistema que esta
preparado para agilizar pero a su vez para contemplar toda la lentitud
burocratica que tiene la Universidad. Se hizo como para acompafar todos
los tramites que tiene la Universidad. Se genera hasta una ordenanza para
mantenimiento de pagos y cosas porque la Universidad no puede
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acompanar, proyectaraa rapidamente. O gaa no puede hacer un Concurso 6
designar a alguien porgue siemjre nos queda algo por hacer. Por la propia
estructura legal o por la idiosincrasia de la Universidad, porque esta co-
gobernanda, porque precisa de un orden que apruebe una cosa o ofra se
hace muy lento. Y el sistema tiene que prever un montén de situaciones que
entiendo gue para el tiempo que se esta viviendo no deberia de existir. ...}
El Programa para mi es bueno. Lo que pasa que es como si vos compras un
equipo de audio y le metes un disco de pasta. Tenés que adecuario. Capaz
que va poder funcionar pero vas a tener que flamar a alguien o un técnico.
Aca el problema es ese. Compras algo pero la estructura universitaria se
resiste a cambiar. Ya te digo un ejemplo bien tipico es que se cree una
ordenanza para mantener pagos porque la estructura universitaria no puede
acompanar la prorroga. {HS, CO10).

En la tension entre las particularidades, los distintos modos de hacer, y excepciones que
tiene la UdelaR y, por ofro lado, la necesidad y blsqueda de promover y consolidar una
gestion mas uniforme, la dimensidn politica asume un rol central.

La definicién por parte de ias autoridades universitarias a favor de adoptar por los SHG, en
el contexto que ya hemos identificado y sin que se hayan tomado medidas de unificacién
previas®, deja ver un punto clave para entender a la UdelaR: las jerarquias (de eleccidon
politica o de carrera) se encuentran en un sistema social que no habilita el conflicto abierto.
En este sentido es de destacar el Jugar -como estructura- que ocupa el intento sistemaético
por evitar el conflicto. La contracara complementaria a esto estéd dada por la fuerza que
tiene ta nocion de cogobierno y consenso.

[La gente, el funcionariado] estda acostumbrado a hacer las cosas de una
manera y no le resulta facil salvo que sea un proceso, que vaya por la gente
mas joven... y moviéndose de a poco. No le resulta facil adaptarse a un
sistema salvo que termine siendo convencido; mas bien como que
considera que eso que él cred, que maneja todos los dias que es medio
como su mundo digamos... Porque incluso, la gente del EXPE+ tuvo
experiencias de que fueron a asesorar por ejempio a la Intendencia de
Florida en la instalacion de la ciudad digital que e llamaban, también una
especie de expediente y elios decian: fue mas facil trabajar... y era mucho

peor la situacion, un personal més airasado y todo, pero un personal mas

87 Como ya sefialamos, ordenar los tramites, los procesos, &l registro, etc. mediante distintos instrumentos administiativos
con los que se cuenta (ordenanzas, reglamentos, dreulares, elc.).
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dispuesto a aceptar lo que se le dijera digamos sin mucha discusién. Mira
que yo no lo hago comeo una critica, es un dato de la realidad. Para otras
cosas es una herramienta tremenda porque vos acudis a la gente y podés
movilizarla ;no? Porque sabés que con ciertas cosas la gente estd
identificada. Ahora, en este caso de las transformaciones, también tenés
que identificar a la gente muy bien porque esta identificada hasta con cémo
trabaja...

De esto ultimo se desprenden dos constataciones. La primera, y mas lineal, implica que
dada la necesidad de consensuar se intente evitar el conflicto de cualquier manera, o bien
posponerlo; la segunda supone que el consenso es muy dificil de alcanzar, en tanto son
muchos los elementos que deben alinearse y en consecuencia la improbabilidad es mayor,
y dada l|a fragilidad de los apoyos politicos, cualquier decision que alimente o planteé

directamente el conflicto se cercena como opcidn inicial.

Para el caso de estudio, puede sefialarse que haber adoptado un camino de confrontacion
con los servicios universitarios para modificar las rutinas y asi unificar la gestién
universitana si bien puede considerarse como el camino mas adecuado en términos de
lograr el cumplimiento de los objetivos de los SHG considerados, no es viable en términos
de los caminos que habilita el sistema organizacional que supone la UdelaR. Intentar una
definicién como la sefialada supone, en términos coloquiales, “mover rocas que no se sabe
qué tienen debajo” y a lo que no se sabe si se podra hacer frente. El problema con esta
opcion, como ya vimos y veremos, es que al no decidir directamente sobre un aspecto
medular del proceso, la urgencia de la definicién retorna mas tarde... aunque, para el caso
de la UdelaR, con mayor virulencia.

Porgue también es cierto, no hay normativas unificadas. Porque vos decis,
el sistema unifica los procedimientos de Personal, una designacién de un
docente, pero no hay una normativa unificada, cada facultad tiene sus
formas de hacer las cosas. Otra cosa, los procedimientos en cada facultad
son diferentes, hasta las estructuras administrativas son diferentes, de
repente en una facultad una oficina de compras estd en un lado y en otra
facultad estd en otro y...o sea. Entonces, ;cémo hacés para unificar todo
es0? La Universidad tampoco tenia una madurez estructural como para
pasar a unificar jos framites a ese nivel, 0 sea que habia problemas de
estructura. (AM, EPR).

72




Finalmente, la opcién por adoptar los SHG como impulsores de los procesos de innovacian
y unificacion si bien implica generar ciertas condiciones para que la UdelaR alcance los
objetivos planteados en el PLEDUR, también es una clara manera de no atacar desde el
inicio el principal problema: que cada servicio gestiona con muchas definiciones que le son
propias y diferentes del resto. Suponer que un software puede ordenar, por si mismo, la
gestion puede ser una opcidn viable en una pequefia o mediana organizacion, sin embargo
en la UdelaR y con las caracteristicas propias de su cultura organizacional, esta opcién fue
esencialmente la posibilidad de retrasar una definicién politica en pos de una tecnolégica
pero con la condena que la definicidn politica, mas tarde o tempranoe, deberia ser afrontada
nuevamente y ahora en condiciones menos propicias (en tanto las definiciones generales de

los SHG ya estaban dadas e incluso éstos en funcionamiento).

En estas condiciones, los SHG analizados sufrieron estancamiento en sus propuestas.
Mientras el SIAP queda estancado, si bien estando activo, en una suerte de pilotaje en los
tres servicios universitarios iniciales (Oficinas Centrales®® Facultad de Ciencias y Hospital
de Clinicas); el EXPE+ debe renunciar a su componente mas ambicioso y cuyo impacto en

la gestion es el mas acorde a lo expresado en el PLEDUR: el expediente electrénico.

La adopcidn de esta alternativa, promover los SHG y que de la mano y del impulso de éstos
se lograra |a unificacion y estandarizacién, es duramente criticada por los equipos directores

de los proyectos (SIAP y EXPE+) y en particular por aquellos con formacion informatica.

Problemas me parece que fue que se intenté hacer con el software un
cambio que no se hace con software. O sea, no querés arreglar vos una
organizacion metiendole un sistema. En Expediente electrénico sobretodo
quisieron hacer que los tramites fueron de una forma y para obligar a la
gente les metieron el software pero en realidad no hicieron normativas para
cambiarlo, no educaron a la gente en los nuevos framites. O sea no
transmitieron la visidn que de repente tenian de hacia dénde querian ir.
Quisieron forzar algo con un software y les falté. Por ahi no iba. [...] Capaz
que en una organizacion mas vertical en la cual lo gue digo yo se hace
capaz que... pero acd que de repente no estan las reglas bien claras no
funciona. [...] El crea que se pueda hacer un milagro con una
computadora... y en realidad yo tengo que tener todo bien definido y si yo
no le digo a la computadora que tiene que ir por aca, por acd y por aca, no
lo va a hacer. (MDL, SE).

88 Denlro de Oficinas Centrales, ademis de éstas, deben considerarse también Ciencias de la Comunicacion 1]
Bitliotecologia).
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Hasta aqui, en esta primera parte, hemos dado cuenta —basandonos en el discurso de los
informantes entrevistados y a partir de reflexionar sobre éstos- de los principales motivos o
razones que llevaron a la UdelaR a adoptar los lineamientos estratégicos que propone el
PLEDUR en torno a la gestion, su aceptacion por parte del funcionariado. Luego dimos
cuenta de los procesos de participacién que se dieron en las distintas instancias (decisién,
implantacion y adaptacion) y la problematica o tensiones que supone habilitar la misma o
no. Por Uitimo dimos cuenta de la caracteristica de evitar el conflicto que tiene la UdelaR y
cdmo, considerando esto como una estructura interna que define la (im)probabilidad que se
tome tal o cual decisién, se opté por la adopcion de los SHG para lograr la unificacion de
procedimientos (solucion tecnolégica). Esta opcion supone que las decisiones politicas, que
potencialmente llevarian al conflicto, se pospongan aunque el derrotero de la implantacién
de los SGH lleve a que la necesidad de definir politicamente reaparezca y en condiciones
mas desfavorables.

El esquema siguiente intenta reducir la complejidad de lo expuesto hasta aqui, sus
continuas y constantes retroalimentaciones, a efectos que o expresado se torne mas
comprensible y asible. Obviamente que la linealidad que plantea reduce en mucho, la
caracteristica sistemica de la UdelaR y de la mutua dependencia de los fendomenos... de

esto esperamos haber dado cuenta en la descripcién anterior.
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Tabla V

DIAGNOSTICC Y NECESIDAD:
ve os la I , ﬁ‘ R S T SR X S,

{Estandarizar, Unificar) %

L ™

En un contexto de autonomia gue da lugar & especificidades vy
particularidades en cada Servicio Universitario, se presentan
dos grandes alternativas de decisidn.

N

Definir politicamente encauzar las especificidades Se define incorporar los SHG, con la intencién (no
v particularidades en procedimientos generales, ‘ explicita), de que éstos encaucen las
‘3". ) particularidades en la generalidad; es decir
Esto supane enfrentarse al riesgo del conflicte: ) fuercen de hecho |z unificacidn y estandarizacicn
‘ .| EVITAR ELCONFLICTO ES PARTE ESENCIAL DELSER | de los procedimientos.
m%,wﬂ*"'*w"‘rm& UNIVERSITARIO, en consecuencia no 58 asume aste ‘ ki
ﬁé’? ’ cirrLino. Se adopta este caming, en tanto dilata el conflicto
',5,}' - .. . y permite asumir definiciones generales desde los
‘Q% ) 1 Las definiciones deben ser acordadas, i carpos directlvos cantrates.
;k‘ _ ; consensuadas (Co-gobierno); o en su defecto : sk
%, ) i_____ygg_e_ngzgs_eEg’l_::!_vi_a_g_e_z_lc_)_h_e_c_@;_.____! Dadas las especificidades sefialadas, al implantar

el 5HG con las definiciones generales se produce
un desajuste entre lo que permite el software y el
trabajo real”
se hakilitan, en mayor o menor grado, precesos de
participacidn en los que se recogen las
particuiaridades .

¥
| Ante esto se dan dos posibies }
i ,[;, .

K
,\ b3
Mo se incorporan las particularidades alos SHG, | | Se incorporan las particularidades, especificidades
con lo cual desajuste persiste y debe resolvarse el | . y excepciones; 10 cual mina el objetivo de
mismeo mediante algunas definiciones paliticas. o estandarizay y unificar la gestidn universitaria,

Fuente: Elaboracion propia.




7.2. Primer analisis: Bloque 2.

7.2.1. La Buena Voluntad: de la centralidad de las personas y la organizacién
informal.

En el marco del que hemos dado cuenta en los apartados anteriores, se da la implantacién

de los SHG, sin embargo, ademas de las caracteristicas sefialadas, otras son igualmente

relevantes y, al igual que las anteriores, minan las posibilidades de éxito de la innovacién

propuesta por la UdelaR.

Comoe hemos sefialado, y la literatura lo repite en innumerables ocasiones, a la vez que
existe la organizacion formal existe, en paralelo, la organizacion informal. En esta ltima la
autoridad no encuentra su correlato en un organigrama, y la autoridad o liderazgo puede,
perfectamente, no coincidir con el cargo que ocupa una persona. Mas aun, este tipo de

organizacidn se asienta en caracteristicas personales y no propias del rol desempefiado®.

A partir de los distintos discursos de los informantes, pertenecientes a los diferentes
estratos funcionariales, se observa que en la UdelaR la centralidad que asumen las
personas es muy importante. No ya en tanto ocupantes de un rol determinado sino

esencialmente por el compromiso, la motivacién y la buena veluntad que tengan en relacion
alos SHG.

Es cierto que la “buena voluntad” soluciona en gran parte los problemas, no
. 80lo la capacitacién. Las trabas existieron y exisien actualmente, v en la
mayoria de los casos es por disconformidad con el sistema. Una vez
tuvimos una reunién todos los funcionarios que manejamos el SIAP, de
todos los servicios que lo utilizan, cuando asumié el nuevo Pro-Rector, lo
Gnico gue se manifesté, mayormente de las secciones de Personal, fue
dificultades, problemas, trabas, fueron dejadas de lado las ventajas,
obviamente existentes en todo sistema. Esa reunién dejé en claro que fa
mayoria de jos funcionarios se manifiestan en contra, en vez de ftratar de

adaptar el trabajo al sistema nuevo y comenzar a “sacarle jugo”. (AQ, OC4).

De las personas, de la organizacion informal, y no del rol ocupado en el organigrama,
depende parte del éxito de los SHG. Esto, claramente, hace endebles los procesos y mina

la posibilidad de éxito de los mismos, particularmente en una organizacion tan compleja y

89 De fa centralidad e importancia de la organizacién informat en la UdelaR dimos cuerta, en el apartado tedrico, de la
mano de Pucal y Hein, y de la Escuela de Recursos Humanos.
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de las magnitudes de la UdelaR. Que proyectos de innovacion, millonarios y medulares para
la UdelaR, dependan de las personas, de su compromiso y su buena voluntad, y no de las
estructuras es, sin duda, un aspecto a considerar.

En particular, esta centralidad de la persona se sefiala con mayor fuerza en relacién a los
cargos operativos y jefes de seccidn, es decir se reclama la buena voluntad de aquellos que
su trabajo concreto lo realizan con fos SHG. Se reclama que incluso en los casos donde no
se da una adecuacién entre las definiciones y procedimientos que habilitan los SHG v las
rutinas de trabajo concretas y propias de un drea, se haga un esfuerzo por encontrar
elementos positivos y se los potencie. Tanto para el SIAP como para el EXPE+ la
centralidad de la organizacion informal, y con ello de los liderazgos de este mismo caracter
y de las personas se hace realmente importante.

En general los liderazgos informales no han sido en ¢ontra nuestro, jugaron
a favor. Esos liderazgos informales son gente gue estan bien predispuesta,
que tiene buena comunicacion con el resto y bien predispuesta a mejorar
ciertas cosas.... pro-activa digamos. El liderazgo formal a veces representa

un cargo pero no representa la mejor forma de hacer las cosas. (AC, 5E).

Pero viste que vos detectas que hay genie que es la innovadora, es la que
te va a ayudar a hacer cosas. (MDL, SE),

Por otro lado, la centralidad de las personas y no de los roles hace que cualquier mudanza
de funcionarios pueda atentar fuertemente con los procesos que desencadenan los SHG.
Es asi que en ciertos momentos puede llegar a funcionarios que se consideran claves que a

la fecha ya no estén. O bien, ya en referencia a niveles intermedios o jerérquicos, cémo
estas mudanzas producen cambios que van mas allé del mero cambio de personal.

Nosotros teniamos reuniones, pero era disimil en la facultad, mucho
depende -es una de la cosas que nosotres tenfamos mejores expectativas
ahi-, depende mucho del lider de cada facultad donde se implanta un
tramite. En el caso de Oficinas Centrales, el lider del tramite de designacién
de personal no docente era Departamento de personal y el Pro-Rector de
Gestion. En Facultad de Ciencias, la Directora Administrativa es una
persona que se preocupa de los tramites, tiene todas las dependencias
cargadas en su equipo para controlar que los institutos no tengan tramites

como depositados ni todas las dependencias administrativas. Persigue que
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las cosas no se demoren, asi como lo hace con los tramites lo hace con
ofras cosas, es uUha persona super-activa en todos los aspectos que sean
de tramitacion. En otras facultades no. En otras facultades el Director
Administrativo centra su interés en el Consejo o centra su interés en
determinadas Comisiones de Cogobiemo, de Participacién en Comisiones
de Asuntos Administrativos... v el tema de los tramites lo deja o en el ambito
del Departamento de Secretaria pero no hay... si no hay una vigilancia, uha
auditoria, va a depender de la voluntad de cada funcionario, tanto ei

electrénico, como el seguimiento como las resoluciones. (AC, SE).

Claramente, sostener procesos tan caros a la UdelaR en este tipo de organizacién es dejar
librados los procesos a caracteristicas sobre las cuales la UdelaR no tiene un control

directo, e incluso no hace mucho (desde distintas politicas de motivacién) para hacerlas
mas probables.

Ofra consideracion relevante es que en general quienes asumen un caracter mas activo en
este tipo de emprendimientos son los niveles operativos, no ya por este caracter sino
porque en general éstos tienden a ser mas jovenes, con mayor preparacion, con mejor
manejo de {a informatica y por sobre todas las cosas con una cultura organizacional menos
arraigada, donde las rutinas de trabajo (que los SHG pueden poner en riesgo) no les son
centrales. El problema, en consonancia con lo ya sefialado, es que quienes lideran
informalmente la adopcién de los SHG carecen de autoridad formal.

lguaimente, y en este marco, existe un consenso marcado que los funcionarios tienen un
alto compromiso con los cambios que proponen los SHG, en este sentido vale recordar el
notorio acuerdo que el funcionariado tiene con la necesidad de “burocratizar” a la UdelaR.
Este compromiso funcionarial es marcado en todos los niveles jerérquicos, con bemoles,
desde el mas bajo hasta el mas alto, aunque si existe —para el caso particular det SIAP- una

distincién ya no en el compromiso sine en la “buena voluntad” al diferenciar el trabajo segun
areas: contaduria y personal.

Resistencia hubo y hay [..] no ac4 en Sueldos especificamente sino en
todas las dreas que participan del SIAP sigue habiendo gente que se opone
0 que le busca todos los defectos o no le sirve el tema como estd encarado.

Yo no creo que sea perfecto pero creo que funciona bastante. (AD, OC4).
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La gente tiene buena voluntad. Yo creo que la gente tiene buena voluntad.
Pera por supuesto los cambios no te gustan, los problemas. Yo creo que la
gente tiene buena voluntad. Lo que me parece que le falta es capacitacidn.
Una actitud que me parece que falta es que uno tiene la cultura del lugar en
donde esta. Los funcionarios de la Facultad de Medicina tienen algo de la
cultura médica, los de Arquitectura de arquitectura y bueno el mas chico
tambien hay una cuitura de Personal me parece que es mucho menos
practica que la cultura de contaduria. La cultura en Contaduria es mas
practica y hay una cultura en Personal mas como de leyes acatar entonces
eso, porque aca dice eso. Entonces si dijeron esto... Entonces claro,
supongo yo, que hay que tratar de romper un poco la cultura de Personal.
{MP, 53).

Lo que se sefiala es esencialmente la existencia de dos culturas diferentes entre personal y
contaduria, donde las légicas propias de cada area son diferentes; una, la de contaduria,
mas pragmatica, la otra, la de personal, més apegada a lo legal ¥y en consecuencia menos
permeable y de mayor confrontacion con los SHG. Este clivaje es central para entender la
dinamica del SIAP en Oficinas Centrales, alli existen valoraciones muy diferentes con
respecto al programa entre contaduria y personal. La primera relativamente positiva, la
segunda, claramente negativa e insuficiente.

Yo creo que la gente de Contaduria -que somos nosotros- aceptamos el
SIAP mas facil y luchamos para que todo salga adelante y sé que la gente
de Personal, del Departamento de Personal y la DGP estén en contra y ie

buscan todos los defectos y siempre tienen una contra. (EQ, CO10).

Hay una cultura de Personal me parece que es mucho menos practica que
la cultura de contaduria. La cultura en Contaduria es mas practica y hay una
cultura en Personal mas como de leyes acatar entonces eso, porque aca
dice eso. Entonces si dijeron esto. Entonces claro supongo yo que hay que

tratar de romper un poco la cultura de Personal. (MP, §S).

Las relaciones entre Personal y Contaduria en general y en casi todas
partes, no son las mas cordiales, pues se trata de intereses parecidos pero
diferentes, creo que a Personal le interesa, méds alla del resultado de Ila
liguidacion, poder canfeccionar un buen resumen de lo que puede ser una
actuacion funcional comprensible para un tercero. Creo particularmente, que
respecto del SIAP, las tareas estdn mayoritariamente recargadas en
Personal, que es la seccin responsable de hacer llegar la informacion, en

forma correcta, completa y a tiempo, lo que en definitiva propicia una
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dinamica no de trabajo en equipo, sino de una seccidn al servicio de otra. La
carga de responsabilidades es despareja: intensa y permanente para
personal, dispersa y ciclotimica para contaduria. (JB, PO4).

Para el caso de la Facultad de Ciencias la valoracién acerca de! SIAP es homogénea, entre
Contaduria y Personal, con signo negativo.

En definitiva, existe una fuerte importancia de la organizacion informal en lo que respecta al
proceso de incorporacion de los SHG al trabajo concreto de las distintas 4reas: en este
marco la centralidad de la persona y no ya del funcionario, se entiende como medular para
el éxito de los SHG. Aspectos como el compromiso y la buena voluntad son sefialados
como presentes mayoritariamente en los funcionarios pero a su vez se los entiende como
caracteristicas esenciales para el éxito de los SHG. Es de destacar que estas valoraciones
son validas tanto para el EXPE+ como para el SIAP, sin embargo el SIAP nos deja ver que

existen dos culturas diferentes entre contaduria y personal, al menos para el caso de
Oficinas Centrales,

7.2.2. ;Qué mecanismos de motivacion se utilizan, ya que las personas son
centrales?

La motivacién tiene, teéricamente, la funcién de hacer més probable ciertas decisiones o
acciones, que si esta no estuviese serian relativamente méas improbables. La nocién puede

ser remitida a los medios de comunicacion simbdlicamente generalizados (MCSG), de la
que dimos cuenta en anteriores apartados teéricos.

Dado lo que hemos liamado la centralidad de ia persona, y de la organizacion informal, ¥ no
del rol; y en tanto las caracteristicas que se rectaman son de corte personal y no
necesariamente atribuibles a la ocupacién de tal o cual cargo {compromiso, buena
voluntad), es esencial gue la UdelaR genere mecanismos para premiar ciertos
comportamientos y actitudes que beneficien los procesos de innovacién. Esto, pensado
desde los clasicos MCSG, supone generar estructuras que hagan més probables los
comportamientos que redundarian positivamente en los procesos de innovacion estudiados.
Estos mecanismos bien pueden estar dados por el dinero y el poder entre sus formas mas

tipicas, pero pueden darse varias mas. Aungue menos tipicas igualmente importantes.

En la UdelaR la motivacion del funcionariado, a pesar de la centralidad de las personas,

estd muy lejos de ser un tema central, y en particular para lo que fueron los SHG
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estudiados. Tres breves citas, extraidas de las entrevistas con los responsables en ambos
SHG, pueden ilustrar lo que decimos. Ambas tomadas ante nuestra consulta acerca de si la
UdelaR habia pensado en alglin mecanismo que propiciara un clima de motivacién entre los
funcionarios para la recepcion de fos SHG.

No, |a verdad que no. (MP, SS).

[..] la motivacién es como te decia, de que nosotros no las teniamos
prevista, en realidad no era una estrategia... (AC, SE).

En realidad no hubo incentivo. Creo que de ahora en mas se va a tratar de
buscar antes de la implementacion de los otros servicios, buscar alguna
manera de incentivarlos. .. (GR, 85).

Esto marca un punto débil, ofro mas, en la planificacion del cambio o innovacién
organizacional. Considerando la importancia que tiene la organizacién informal y los
liderazgos de este cardcter, es extrafio que no se haga un esfuerzo para encaminar el
cambio a través de la organizacion formal o bien aprovechar la fuerza de la organizacién
informal para potenciarla mediante alglin mecanismo que asegure aliados en los distintos
servicios, dependencia y areas universitarias.

Sin embargo, y a pesar de lo sefialado por los distintos referentes de los SHG, algunos
mecanismos de motivacidn se pusieron en practica, unos mas convencionales como es el
caso de la compensacién monetaria, otros menos clasicos pero muy valorados a la intema
de la UdelaR como es el caso de la capacitacion como mecanismo de motivacion, y por
dltimo (en particular para el EXPE+) se dio una coyuntura que funciond como un motivador

general y muy importante: el cambio tecnoldgico supuso la actualizacién del parque
informatico y el acceso a internet.

El primero, mas no el principal, de los mecanismos de motivacién esta constituido por la

remuneracion econdmica, en forma de compensaciones, para parte de! funcicnariade que
trabajé en ambos sistemas.

En algunos lugares si se generé pero muy poco, contados. Como esta
trabajando en el Expediente se le pedia una “compensada”, pero muy poco.
(AC, SE).
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[...] se motivé econdmicamente porque hay gente - una compafera v a dos

de Contaduria- {que] se le do una Dedicacion por éste nuevo Programa.
(GB, CC10).

El segundo y principal factor de motivacién es la capacitacién. Cuando no esta presente se
la reclama y cuando lo ests se la juzga fuertemente, ya sea como positiva o negativa. Es de
destacar que ambos SHG la incorporan come el mecanismo privilegiado para motivar a los
funcionarios, aunque sin duda el tipo de capacitacion del EXPE+ y el SIAP lejos esta de
contar con similar nivel de aprobacion.

Asimismo, debe destacarse que este mecanismo de motivacién no es exclusive de los SHG
estudiados sino que forma parte del funcionamiento tipico de la UdelaR, la cual recurre a
este mecanismo como forma de motivar y compensar a sus funcionarios dado gue no puede
hacerlo, de manera general, en términos monetarios. La siguiente cita, sin referirse a
ninguno de los SHG, da cuenta de lo sefialado anteriormente.

[...] en principio se intenté hacerio monetario pero monetaric no funciond
porque hay circunscripcion lnica entonces cuando intentamos pedirle, de
sesenta funcionarios que éramos al principio, a treinta y cinco dedicaciones
compensadas o sea un cuarenta y cinco mas de remuneracién en el
Consejo Directivo Central pusieron un top de quince por servicio. Entonces
el Decano de aquel entonces traté de hacer otro tipo de incentivo. ;Cual era
el incentivo? Darle cursos a la gente de capacitacion. Si querés aprender
idiomas, si querés hacer danzas se e pedia a Bienestar Estudiantit. O sea,
tener a la gente incentivada diciendo esta es la Facultad, es de puertas
abiertas, te ofrecemos todo esto y vos podes venir y participar. {EC,
DGP13).

Es asi que desde los cargos responsables de los sistemas estudiados se sefiala, como
aprendizaje, la necesidad de generar espacios de capacitacién, por 1o que ella misma
representa en términos de aprendizaje pero también ~y es por esto que lo tratamos en este
apartado- como mecanismo de motivacién para los funcionarios.

Se notd la necesidad de capacitacion, la gente como gqueria capacitarse
aunque fuera para tener el certificado... no era para mejorar la calidad de los
tramites en realidad era porque se estaba dando la posibilidad de capacitar

en Expediente, de tenmer un certificado que les sirviera de meérito para



concursar y eso es una distorsiagn un poeo de |a realidad y de los objetivos...

€50 también fue una cosa que fuimos descubriendo. (AC, SE).

Creo que de ahora en mas se va a tratar de buscar antes de la
Implementacién de los ofros servicios, buscar alguna manera de

incentivarlos ya sea por una capacitacién. (GB, S8).

Puede sefialarse, como consecuencia, que ninguno de los SGH considerados tuvo
estrategias motivacionales pensadas a priori, y que debieron desarrallarias durante ta propia
implantacién de los sistemas de modo ad hoc. Sefialamos esto, no ya por la motivacién en
si, que sin duda es importante dadas Jas inherentes resistencias al cambio que presenta
una organizacion o sus miembros, sino fundamentalmente por la caracteristica que

menciondbamos anteriormente y que sostenia la importancia de las personas y la
organizacién informal en el impulso de los SHG.

Los mecanismos sefialados hasta aqui, dinero y capacitacion, fueron aplicados a ambas
experiencias, tanto la del EXPE+ como fa del SIAP aunque la segunda adquirié formas
sustantivamente diferentes y en particular vatoraciones diferentes. Mientras que el EXPE+
realizd una capacitacién sustentada en el equipo mixto (de técnicos en administracion e
informaticos) y realizé un acompafamiento sistematico de cada uha de las implantaciones
en los distintos servicios, el SIAP delegé gran parte de la misma en Ia empresa privada

encargada del desarrollo del software y no logré una buena comunicacion con los usuarios.

Para dar cuenta de las valoraciones que recibe cada una de estas capacitaciones, y en

consecuencia de su potencial motivador®, nos remitiremos a varias citas ilustrativas de
estas diferencias.

Con respecto al EXPE+ si hubo una buena capacitacién. Se salié a Ia
Facultad. Yo me acuerdo que recibi fa capacitacion en la Facultad bien. [...]
La del SIAP fue un desastre. La gente aprendié de ensayo y error por ellos
rismos. No hubo una capacitacién adecuada. [...] En el SIAP no hubo una
muy buena capacitacion de parte de la empresa porque aparte quienes
venian a capacitar...yo participé de la capacitacion del Hospital del Clinicas
y la persona que habia enviado la empresa a capacitar a la gente la verdad

que no sabia nada, sabia poco. Pobre muchacho porgue io habian puesto

90 Aunque recordemos que mucho de la mativacion en la capacitacion esta dado por una suerte de credencialismo, es
decir “recolectar papeles” que puedan ser (liles y valiosos a la hora de concursar.




ahi y ‘aprende esto y tratd de ensefdrselo a toda ésta gente’. Cuando la
gente le hacia preguntas reaies sobre situaciones reales decia: Bueno yo
mahana se los averiguo y después lo traigo para acé. Hasta el dia de hoy
creo que debe muchas explicaciones. (EC, DGP13)

[En relacidn al EXPE+] Si, estuve en la parte de la capacitacién, de
implementacion y la parte de la parametrizacion... estuve en todo eso. Y ya
te digo, nosotros dabamos cursos de capacitacion, donde le ensefidbamos
al usuario en lo que iba a trabajar y como tenia que defenderse frente a eso;
teniamos manuales en linea, los cuales les ensefidbamos a usar, y a su
vez, estdbamos siempre, teniamos un soporte, un apoyo desde alla, desde

los primeros dias en los servicios ddndole apoyo para que si la persona

tenia una dificultad, o tenia una duda, nosotros estabamos para darle la-

ayuda, para facilitar todo ese cambio de cabeza. [Ahora se refiere al SIAP] Y
aca no tuvimos, los cursos de capacitacion fueron dados por la empresa, un
curso de capacitacién espantoso, el hombre no sabia de lo que hablaba,
porque la Universidad tiene sus cédigos, tiene su lenguaje, que no es el que
maneja el informatico, y después nos largaron... arreglate como pusdas.
Sabés gue tenés una dificultad en el sistema, tenemos que recurrir a la
Coordinadora General, ho tenemos ofra contraparte que pueda
escucharnos, y pasan meses, afios y semanas para que puedan... La
capacitacién para el Expe+ fue brillante... En el SIAP no, yo te podria decir
que no hubo capacitacion, fue ensayo y errar. (MS, PO13).

[Se refiere al SIAP] La verdad, en mi situacién particular, no tuve problemas
con el programa, aunque si es a destacar que lo que “manejo” hasta el
momento es por “investigacidn pura”, no existié capacitacion alguna, v eso
fue una traba en la mayoria de los casos, las “averiguaciones"” eran
telefonicas o con ayuda de compafieros. (AQ, CO4).

[Se refiere al SIAP] Fue minima la capacitacion mas bien que aprendimos a
medida que trabajabamos. (EQ, CO10).

[Se refiere al SIAP} Muy poco. Y después gente que fue desde aca o desde
otros lados a ensenarle a las personas pero con mucha limitacién. No fue
una capacitacion programada, pensada ni nada. (LS, SS).
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De la mano de estas citas puede observarse el valor que tiene la capacitacion entre el
funcionariado y también las diferencias que existieron entre ambos SHG y la consecuente

vatoracton de la misma,

Sin embargo, y méas alla de las diferencias (en general siempre favorables al EXPE+ en la
valoracion, acompafiamiento e implantacién), es importante volver sobre uno de los primero
conceptos que sefialabamos en el comienzo del andlisis: hay caracteristicas propias de la
UdelaR que hacen que los distintos proyectos de innovacién, mas allda de las distintas
estrategias que adopten, deban renunciar a los objetivos que se plantearon iniciatmente o al

menos deban re-verlos profundamente.

7.2.3. Uso del software vs. Capacitacién en gestion.

Por dltimo, y a sabiendas que muchas otras caracteristicas podrian ser sefialadas pero
intentando centrar nuestra intencién en responder a ia pregunta acerca de cudles son las
caracteristicas principales que ponen en peligro a la innovacién en la UdelaR, llama la
atencion gue en el marco de una propuesta que tiene a la gestion y a la unificacion y
estandarizacion de la misma como su principal objetivo, que la propia capacitacién para
cada uno de los SHG no se utilice como una instancia para trabajar la unificacién de la
gestion. Como veremos en las proximas citas no se atacan dos teras centrales. El primero,
que los nuevos SHG suponen nuevas relaciones entre las distintas areas de la UdelaR,
mientras anteriormente la division del trabajo se da por funciones y es asi que existen
departamentos o divisiones (tipicamente para ¢l caso de estudio: Personal y Contaduria),
estos SHG tienden a privilegiar los procesos con lo cual se da un corte transversal de las
antiguas estructuras. Este punto no es rescatado por ninguna de las capacitaciones, aunque

—de acuerdo con el discurso de los entrevistados- éste no seria un problema muy
importante®'.

El segundo, es que no se trabaja el tema de capacitacion en gestion y en cémo framitar un
expediente o aprovechar la instancia para delinear los pasos generales en base a las
ordenanzas comunes. La capacitacion se limita exclusivamente al aprendizaje del uso del
software, 1o cual supone desperdiciar una de las instancias més valoradas por los usuarios
paratrabajar algunos aspectos mas problematicos.

81 En parte por lo sefialado anteriormenle, |a ceniralidad de fas personas hace que las relaciones personales “salven” ko
que las estructuras o la propia organizacion no asegura.



[...] sobretodo que cuando se implementd el sistema del EXPE+ no le dieron
a la gente, si bien le ensefiaron a manejarlo. Vos tenés que mandar para
aca, tenés que mandar para alla, tenés que mandar para el otro lado pero
nadie le ensefd a la gente como se hacia un tramite [...] Yo creo que se
hizo mal desde un principio en no capacitar a la gente sobre los tramites. Si
hubieras tenido una capaciiacion buena de cémo era el trdmite de una
designacién o de lo que fuera por el EXPE+ y todos hiciéramos lo mismo me
parece que hubiera servido muchisimo. Como un sistema de registro auxiliar
me parece que es bueno pero si vos te fijas en una designacion en la
Facultad de Ciencias o en una extensién horaria los pasos que si te fijas yo
que sé en ofra Facultad seguramente no coinciden ni siguiera en los pasos,
en los caminos. (EC, DGP13).

[...] en seguimiento se dan clases de diez horas, dos horas por dia y se
ensefa el software, no se ensefia gestion. Ahi nosotros en los talleres
vemos que bueno, incluso en el curso se les dice que esto es aprender a3
usar fa herramienta, pero piensen en o que implica hacer bien o mal esto:
mas alla de apretar este botén o aquel. Pero no se capacita en gestion, se
capacita en software. [...] En realidad, capacitacién en gestién no... eso
estaba mas dentro de la drbita de la Unidad de Capacitacion, nosotros
tratdbamos de capacitar en el software. Todo lo que pudiéramos mechar y
decir.. quizas por eso se nos generaron mas expectativas porqgue
entendiamos que naturalmente iba a suceder y no es asi. (AC, SE).

De esta manera, y resumiendo algo de lo sefialado, podemos destacar que los SHG que
tienen por objetc ser la herramienta tecnolégica que posibilita la unificacién vy
estandarizacion de los procedimientos de gestion en la UdelaR no sélo se dan en una
cultura organizacional donde las autoridades no deciden, o al menos no fo hacen si eso
supone el riesgo del conflicto interno, donde existe una autarquia de los servicios
universitarios tal que supone especificidades y excepciones en términos de gestion, sino
que ademas se sustentan fuertemente en ta organizacion informal y en las personas {en
detrimento de |la organizacion formal, las estructuras y los roles), en la que no se desarrollan
claros mecanismos de motivacién a los funcionarios. Entre estos Ultimos se destaca la
capacitacién, aungue no se la entiende como un aspecto medular en el potencial éxito de
los SHG, ni tampoco se la aprovecha como instancia para tratar de capacitar no sélo en el

uso del software sino también en aspectos més generales de gestion.




En definitiva, en base a lo ya sefalado, puede decirse que la innovacion de la gestion
en Ia UdelaR parece condenada a fracasar (no estrepitosa ni totalmente, pero sf a no
completar sus objetivos) por caracteristicas propias, intestinas y arraigadas en la
cultura y funcionamiento tiniversitario. Suponer que la mera adopcion de un software,
y la implantacion del mismo, libera a las autoridades de los conflictos inherentes al
cambio es un error y no aceptarlo inicialmente implica que las condiciones para el
futuro sean menos propicias de las que fueron en un inicio.
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7.3. Segundo Anaiisis

Esta segunda parte del andlisis tendra como primera carabteristica la de ser mas hreve que
el primero, en el entendido que en éste ya dimos cuenta de los principales hallazgos y sus
respectivos feedbacks. la segunda particularidad estara dada por la blsqueda de
contrastar nuestras hipétesis iniciales con los hallazgos del trabajo empirico y vincularos de

manera mas explicita a nuestro marco tedrico.

Lo primero a recordar es cual era el objetivo general de la investigacién planteada, éste no
es ofro que dar cuenta de las caracteristicas propias y estructurales de la Universidad de Ia
Reptblica (UdelaR), en tanto que burocracia, que ponen en riesgoe y han sofrenado los
procesas de innovacion que la organizacion se ha planteado en término de gestidén. No se
propuso, desde un inicio, dar cuenta de la totalidad de las causas o condiciones a las que
se enfrentan los procesos de innovacidn en la UdelaR, menos ain de cada proceso
especifico, sino de las caracteristicas intrinsecas, mas arraigadas, propias de la estructura y
cultura organizacional de la UdelaR a las que inevitablemente todo proceso de innovacién
que se proponga o planteé debera enfrentarse. Centramos nuestra atencién en aquellas
caracteristicas que tienden a sofrenar los plrocesos, aunque algunas de las caracteristicas
mencionadas no pueden ser necesariamente lefdas con signo negativo ya que en ciertas
oportunidades estas pueden actuar concomitantemente como “posibilitadores” de ciertos
logros.

La primera de nuestras hipétesis generales sefialaba que la innovacion burocratica se hace
burocraticamente, en tanto que un sistema determinado estructuralmente Gnicamente puede
observar—operar en consonancia con su propia estructura, limitando el margen de
innovacion y cambio. Esto supone que la innovacién, es decir el intento de modificar ciertas
estructuras o condiciones al interior de un sistema, se propone y realiza dentro del marco de
condiciones gue el sisterna habilita, con las constricciones que esto impone y en tanto no se
observen las condiciones bajo las cuales se realizan ciertas selecciones/decisiones u

operaciones no se daran las condiciones para poder modificarias.

Entender las condiciones sobre las que se innova, y en las cuales deberd darse la

~innovacion, supone una observacion de segundo orden que implica grosso modo ver al

propio sistema desde fuera del mismo®.

92 Cf. Luhmann, Niklas. Sistemas Sociafes. Lineamientos para una Teorfa General, México, Alianza Editorial, 1981
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Las constricciones a la innovacion estan dadas, al menos intemamente®™, como ya vimos en

el apartado anterior, por las estructuras que constituyen la cultura organizacional de !a
UdelaR.

Contrastando esta hipétesis, a sabiendas de su caracter general, con los hallazgos
sefialados anteriormente, puede decirse que ésta se cumple. La UdelaR ha promovido
procesos de innovacion para los gue, mas alld del diagnéstico —comin y consensuado—, no
parecen haberse considerado las restricciones o limitaciones en la que esa opcién se
desarrolla. Estas limitaciones o restricciones las hemos identificado anteriormente: clara
division en la toma de decisiones entre cargos jerarquicos y operativos, no participacién
inicial pero necesidad de habilitarla posteriormente, eludir sistematicamente las decisiones
que conlleven abiertamente al conflicto (en un marco de co-gobierno de hecho con el
funcionariado no-docente en términos de gestién y de valoracién del acuerdo y el
consenso), centralidad de las personas en detrimento del rol, es decir, centralidad en el
procesc ‘'de implementacion de innovacion de la organizacién informal —y la “buena
voluntad™— en detrimento del organigrama formal.

Mas aila de lo que sefialdbamos como consenso en término de diagndstico y prospectivas
acerca de la necesidad de “burocratizar la burocracia que es la UdelaR”, unificando y
estandarizando criterios y procedimientos, no se consideran como limitaciones las
caracteristicas identificadas en el parrafo anterior. Obviamente ciertos aspectos que hacen
a la cotidianeidad de las relaciones sociales o al propio funcionamiento de una organizacién
forman parte del propio mundo de la vida (Lebenswelt) y en consecuencia no son
tematizadas, actian como dato del contexto que dan forma a las decisiones/selecciones. La
indexicalidad de las expresiones también se traspasa a las decisiones; éstas, se conforman
y se especifican en un marco y estructuras particulares. No sdlo sistemas diferentes llevan a
selecciones/operaciones/decisiones diferentes, sino que —mas aun- iguales decisiones
suponen cosas diferentes™ en sistemas distintos.

Las caracteristicas sefialadas en la UdelaR son condiciones que ofician o funcionan de
esfructura del sistema. En términos luhmannianos la estructura de un sistema no es mas
que el conjunto de las condiciones, que se dan en la evolucién de un sistema social, que

93 Dado que pueden identificarse causas que claramente responden a fallas en a programacion del software, haciéndolo
inadecuado {esto en particular para el caso del SIAP).

84 Tanto en su origen {en 1erminos de potenciatidades y limitaciones), su derrotero y resultados. A modo de gjemplo, fa
misma decision de innovar a partir de la adopcion de un software especifico {SHG) en una empresa de catbcier vertical o
de menor eavergadura que la UdelaR podtia, sin duda, tener un derroiero sustantivamenie difererie.
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regulan, sin cercenar otras alternativas, la seleccién y encadenamiento de las
comunicaciones y operaciones dentro del sistema en cuestion. Estas privilegian ciertas
comunicaciones sobre otras, haciéndolas mas probabhles, y a su vez haciendo mas probable
su aceptacion que su rechazo. Si recordamos lo sefialado en el apartado teérico acerca de
tos medios de comunicacion simbdélicamente generalizados (MCSG), la funcién cumplida es
la misma aunque el caracter es sustantivamente diferente ya que éstos no son estructura
propiamente dicha sino medios que densifican las estructuras, v en este sentido —si se

quiere— "estructurantes”,

Para el caso de la UdelaR, y permitiéndonos la licencia de acudir a otra tradicién teérica, es
conveniente recordar la nocién de punto de capitdn, o point de capiton, o quizés mas clara -
sea una de sus traducciones al inglés como anchoring point. Este concepto, introducido por
Lacan, es una analogia a los botones o costuras que fijan algunos puntos de la tela que
cubre almohadores o colchones al relleno del mismo de manera tal que la tela ¢ capa
superior encuentre en ese punto fijo (“la puntada”) la garantia para no moverse demasiado.
Es asi que la nocidén de ancla, en su traduccién al inglés, rescata esencialmente la funcién
de fijar algo sin que esto suponga cercenar toda posibilidad de movimiento, al igual que un
barco se continla meciendo por el oleaje. Et punto de capitén llevado a la perspectiva
sistémica debe entenderse como las caracteristicas de un sistema que se constituyen en las
piedras de toque para fundar las estructuras del mismo, y en este sentido que ciertas
decisiones, y encadenamiento de las mismas, sean mas probables que otras aunque sus
altemativas sean posibles de actualizarse.

Si bien ya lo sefialamos anteriormente, recordemos el valor que tienen el acuerdo y el
consenso en el marco de una organizacion donde el cogobiernc se entiende como logro
evolutivo e identitario. La ofra cara de esta misma moneda estd dada por el intento
sistematico, consciente o no, de evitar el conflicto abierto. Estas dos caracteristicas, que
bien pueden ser entendidas como una Gnica Eon dos dimensiones, es central para fundar
las esfructuras de decisién en la UdelaR; pueden entenderse como “la puntada® o “el ancla”
(point de capiton o anchoring point, respectivamente) que hacen méas prabables que las
autoridades tiendan a decidir de manera tal que el conflicto y el desacuerdo no se hagan
evidentes. Para nuestro caso, la adopcidn y definicion central de las reglas del software
(SHG, sea el EXPE+ o el SIAP) como principal, cuando no Unica, medida para “burocratizar
la burocracia” libera a las jerarquias (recordemos, dentro de una burocracia: decisores), de
conflictos directos e inmediatos. Sin embargo, coma ya vimos en el capitulo anterior, no los

elimina aunque si los mediatiza y atomiza.

90



Oftra caracteristica de la UdelaR, también sefialada anteriormente, es la centralidad de la
organizacion informal y de "la persona’ del funcionario en detrimento de la organizacién
formai y del rol propio del funcionaric. Esta caracteristica, que al igual que la anterior es de
caracter latente® y no tematizado, hace mas probables clertas comunicaciones al interior
del sistem\a que ala vez que reclama "buena voluntad” de parte de los funcionarios, también
permite que ciertas deficiencias de la organizacion formal sean subsanadas por
caracteristicas propias'y personales de los funcionarios. Si nos enfocamos en este ditimo
punto, y en particular observamos al SIAP, podemos observar que este nuevo SHG propone
una logica de trabajo que lejos de estructurarse en tomno a fas clasicas funciones por temas
(por ejemplo: Personal y Contaduria), lo hace en torno a los procesos que se desarrollan
independientemente de las éreas que afraviese. Este cambio, que inicialmente supusimos
seria muy importante (mas aln si consideramos que fa UdelaR no lo entendid de esta
manera y no se capacité en cambios en la gestion u organizacién del trabajo™), fue
completamente desestimado por los entrevistados. No ya porque no sea importante, de
hecho en pocos casos se reclamé una capacitacion en gestion, sino porque se sabe que los
cambios que pueda introducir un SHG en este sentido serian subsanados por el
compremiso y la buena voluntad de los propios funcionarios. Siendo un tante mas tedrico,
se deja en manos de sistemas de interaccién social lo que el sistema organizacional no es

capaz de satisfacer completamente en términos de organizacién formal.

Las dos caracteristicas sefialadas —valoracién del consenso/no al conflicto abierto;
centralidad de la organizacién informal y {a persona en los procesos de innovacion— son
claves identitarias de la UdelaR, la primera con mayor centralidad que la segunda, aunque
en ninguno de los casos se las reconoce explicitamente sino que se revelan/develan en las
distintas entrevistas realizadas. Estas caracteristicas, en tanto que propias de la cultura
organizacional (del nicleo duro de la misma, lo que Schein denominaba presunciones
bésicas subyacentes ¥ ) sostienen y favorecen ciertas estructuras que, para nuestro caso, a
la vez que minan ciertos logros de la innovacion permiten o habilitan otros.

La segunda de las grandes hipétesis planteadas, sostenia que la UdelaR no genera
suficientes instrumentos, herramientas o, en términos generales, decisiones para

transformar las estructuras que dan lugar a la necesidad por la que se define adoptar un

95 La latensia, y no caracter explicite o manifiesto, cumple una funcion dentro dal sistema.

96 En fanto rompe la légica estanco de las areas, acrecienta el contacto y co-dependencia ertre funcionarios de distintos
seciores, descentra relativamente las relaciones jerarquicas, elo.
97 Basic Underlying Assumptions.
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proceso de innovacién: no atacando o asumiendo como limitantes algunas caracteristicas
estructurales, propias de la cultura organizacional, en el marco de las cuales los procesos
de innovacién promovidos tienen mayor chance de encontrar fuertes obstaculos. Los
problemas que se encontraran, en consecuencia, iranh mas alld de la tan reiterada
resistencia al cambio de los burocratas y que se relacionan con las estructuras en las que

se dan las instancias de decision y la cadena de decisiones propias de una burocracia.

Al igual que para la primera de las hipétesis analizada, también podemos sefialar que ésta
se cumple. Anteriormente ya hemos presentado los principales haltazgos que dan forma a
nuestra afirmacion anterior, y como ya vimos en el primer andlisis propuesto las
explicaciones son constantemente recursivas, necesitan apoyarse en otros hallazgos para
entenderse y a la vez reforzar la caracteristica sefialada inicialmente. Este carécter, de
constante feedback, es propic de la perspectiva holistica y sistémica (no lineal) que nos

propusimos transitar desde un comienzo.

La falta de instrumentos o herramientas que faciliten los procesos de innovacion es una
constante para las dos experiencias de innovacion consideradas (EXPE+ y SIAP). En un
modelo organizacional, burocracia, donde a diferencia de otros la innovacién no se potencia
o premia, y donde las condiciones estructurales especificas del sistema la desestimulan o
bioguean, promover mecanismos, medios, estructuras que hagan mas probable el éxito de
la innovacién era una opcién valida e incluso necesaria. Entre las diferentes alternativas,
analizamos las siguientes: participacién de los niveles operatives y uso planificade de
medios de comunicacidn simbdlicamente generalizados (MCSG) a efectos de motivar al
funcionariado en los procesos de innovacién.

La participacion de los niveles operativos en los procesos de innovacion, como hemos visto
y analizado, quedo relegada a un segundo momento, cuando las principales definiciones ya
habian side tomadas. Esto responde a una diferenciacién estructural de las burocracias
entre niveles decisores/operativos; como sefiala Marcelo Arnold -y se ha constituide en el
centro de nuestra primera hipétesis—, las organizaciones “estan imposibilitadas de traspasar
sus determinaciones estructuraies”®. Luego, la adopcion e implantacién de los SHG fuerza
que se habilite la participacion (con los problemas y limitaciones que ya mencionamos) en

circunstancias no del todo propicias o al menos con grados de libertad mucho menores, en

98 Amold, Marcelo. *Las organizaciones desde la Teoria de los Sistemas Saciopoéticos”. Cinta de Moebia No. 32, pp. 96
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tanto decisiones anteriores (de los niveles jerarquicos) condicionan el horizonte de
posibilidades futuras®®.

Con respecto a la utilizacién de medios que favorezcan la motivacién de los funcionarios
(consideramos la centralidad de la persona y la organizacién informal), la UdelaR tampoco
desarrollé una estrategia de motivacion. En algunos casos se recurris, aunqug no
sistematicamente, a las compensaciones monetarias; sin embargo, se descubre en la
capacitacion el mecanismo de motivacion con mayor potencial para el funcionariado sin que
éste sea explotado suficientemente, en tanto se hace una mera capacitacién en el uso del
software y no se realiza una capacitacién en términos especificos de gestién (organizacion
del trabajo, unificacion de tramites, procesos, etc.).

En definiiva, la innovacidén que se propone supone casi exclusivamente el cambio de
software (lo que hemos denominado anteriormente “solucién tecnoldgica"), no se considera
que este cambio suponga una modificacién en la organizacién del trabajo, simplemente en
el registro del mismo, y en consecuencia se deban tomar medidas especificas para preparar
al funcionariado para afrontar/aceptar los cambios, ademas -como ya sefialamos- de

preparar a la organizacion estructuralmente para poder llevarlos adelante.

Adoptar Unicamente la “solucién techoldgica® tiene claras raices en lo que identificamos
como "puntos de capitdn” o "supuestos basicos” de la cultura organizacional, y en las
estructuras que se generan desde éstos; a su vez (a pesar y a causa) desde estas
constricciones no se desarrollan estrategias faciliten los procesos de innovacién.

Mas alla de lo sefialado hasta aqui, debe destacarse que la innovacién planteada por la
UdelaR esta muy lejos de suponer un cambio de sistema, en particular porque la misma en
tanto que sistema organizacional sigue existiendo y porque a su interior se conforman
multiples subsistemas de acuerdo a la funcion y operacién que se observe. Lo que si
propone claramente la innovacién planteada por el PLEDUR es una modificacion de las
estructuras de la gestion (tal como hemos entendido el término en este documento), es
decir, las expectativas y condiciones de comunicacién de los tramites en UdelaR, buscando
que los mismos adquieran el caracter de estandarizados y unificados.

99 Recordemos que la participacin se habilita luege de haber sido adquirido el software y definidas ceniralments las reglas

del mismo. El SIAP, por ejemplo, habilita la participacion de niveles operalivos tres afios luego de comenzar las
experiencias pilotos en Oficinas Centrales y Facultad de Ciencias.
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Recordemos algo que es esencial, las estructuras de un sistema dado son un logre
evolutivo del mismo permitiéndole la recursividad de sus comunicaciones haciende probable
la autopoiesis del sistema, que desarrolle identidad y en este sentido se diferencie de su
entorno, gue pueda replicar constantemente esa diferencia y asi controlar el entorno. Es el
codigo, el programa vy las estructuras lo que permiten al sistema existir con relativa libertad
de éste, en tanto es imposible que ningln sistema pueda dar cuenta y responder “punto por
punto” a la complejidad de su entorno.

El sistema se vale de sus estructuras para ordenar el entorno, que por definicién no
responde al orden que el sistema se da. Mediante el cddigo, el programa y sus estructuras,
lo definen y "confrolan”; otra manera de decirlo, "a lo largoe de su secuencia de decisiones,
las organizaciones especifican su mundo reemplazando su incertidumbre por un modelo
interna del mismo”, es decir construyen/controlan su entomo de acuerdo a sus propias
categorias. En este sentido, “las organizaciones son construcciones y ello incluye & sus

propios entornos”*®.

Es asi que mientras las estructuras son parte de las condiciones de existencia de un
sistema no son el sistema, un sistema puede variar sus estructuras sin perder su identidad,
de hecho muchas veces es deseable que lo haga, incluso (como en nuestro estudio de
caso) se intenta programar este cambio. Pues "el hecho que las organizaciones construyan
sus entornos no garantiza su perduracion. Sus intentos de confrol no eliminan las
posibilidades que excluyen, por el contrario, adormecen su capacidad de respuesta”’®’. En
consecuencia, mudar las estructuras lejos de constituir una amenaza al sistema puede
entenderse como la mejor manera de asegurar la supervivencia del mismo, esto lo
sefialabames inicialmente cuando traiamos a colacién las criticas a la burocracia, donde se
seftala que a su mayor fortaleza (la predicibilidad y su trato “tipico”) como su principal talén

de Aquiles en un mundo cada vez mas cambiante y exigente de soluciones “especificas”.

La UdelaR se propone la innovacién de sus estructuras en términos de gestion, busca
unificar y estandarizar procesos para contar con informacién unificada y estandarizada. Es
de destacar que, mas all4 de lo sefialado en este documento, son muchos los avances; sin

embargo muy lejos se estd de lo planteado iniciaimente en el PLEDUR.

100 Arnold, Marcelo. *L.as organizaciones desde la Teoria de los Sistemas Sociopoéticos®. Cinta de Moebio No. 32, pp. 99,
101 Idem.
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En lo que hace al proyecto EXPE+ se consigue generar un registro unificado y piblico de
los tramites, pero no es mas que el registro de las antiguas practicas. Mediante el
componente “Seguimiento de Expedientes” uno puede conocer qué tramite se realiza, qué
pasos dio, quiénes actuaron en él, el tiempo que insumid cada instancia, pero no
necesariamente que instancias restan cumplir (ya que eso variara segun cada servicio
universitario) pues no se unificaron los procedimientos. Otro de los componentes exitosos
del proyecto EXPE+ es el de "Resoluciones”, éste ~al igual que el de “Seguimiento” es el
registro de una actividad que no supuso grandes cambios en la gestion simplemente en que
hay se cuenta con el acopio ordenado y sistematico de las resoluciones finales que
acompaiian cada tramite, segin el érgano competente, Sin embargo, el componente mas
ambicioso del proyecto EXPE+, el “Expediente electrénico” propiamente dicho, fracasé casi
rotundamente en su implementacién. Este ultimo componente si suponia grandes cambios
en la gestibn (esencialmente: unificacion de procesos en los distintos servicios
universitarios). En definitiva puede considerarse relativamente exitoso &l proyecto EXPE+, y
vaiorado por los funcionarics, sin embargo el objetive inicial de unificar la gestién
proptamente dicha lejos esta de cumplirse.

El caso del SIAP, por su parte, también tiene tres componentes o aplicaciones que
conforman el software (si bien mucho mas interrelacionadas que lo sefialado para el
EXPE+), estos —como ya vimos en el esquema '™~ son: Legajos, Presentismo y
Liquidacion. Mientras los dos primeros se han instalado en un grado muy relativo, el tercero
tiene un desarroltoc mayor si bien cuenta con una muy mala valoracién desde el drea de
Personal, siendo mejor para el caso del drea Contable, Este sistema, de acuerdo a los
propios informantes calificados entrevistados, toca procesos neuralgicos del quehacer
universitario en términos de gestién... en tante no se procurd la unificacién de procesos
previamente a la instalacién/implantacion del software se produce un estado general de

insatisfaccion y no-rendimiento que lleva a que éste se perpetue en su estado “piloto”.

En definitiva, lo que nos importa sefialar es que, mas alla de las particularidades de cada
software seleccionado para realizar la innovacidn, de los especificos procesos de
adopcion/adaptacionfimplantacién, ambos no logran cumplir sus objetivos. Sostenemos
nosotros, y esperamos haya sido suficientemente clara nuestra exposicion, que este fracaso
—relativo, reiteramos— no se funda en las particularidades de la seleccién o adopcién de los
softwares sino en caracteristicas estructurales de la UdelaR que limitaron las

selecciones/decisiones iniciales (en el sentido que no detectan ciertos puntos ciegos desde

102 Ver pagina 13.



donde se produce la observacién), dejando de considerar aspectos gue parecen condenar

todo intento de unificar profundamente la gestion universitaria mas alla del registro.

Dos aspectos que atravesaron nuestra exposicion, y son medulares en la comprensién de
las constricciones estructurales, o de la cultura organizacional, a las que se enfrentan los
procesos de innovacién. El primero, que la UdelaR se entiende a si misma como una
organizacién absolutamente excepcional, no comparable con oftras ni tampoco
comprensibles por ajenos a ella; este aspecto no solo se constituye en la clave identitaria
del ser universitario (en los discursos estudiados no hay excepciones a esto, afraviesa
transversalmente niveles jerarquicos y édreas). Esta caracteristica delimita el adentro y
afuera del sistema, a la vez que se constituye en mecanismo para delimitar
responsabilidades y excluirlas de sus miembros para "depositarias” en el exterior a la

organizacion o inclusoe difuminarias al interior.

El segundo aspecto, también central y piedra de toque para entender la necesidad de
introducir cambios en la gestién de la UdelaR (y el consenso al respecto) es cada servicio
universitario tiene particulares formas de administrar su gestion, éste es un punto también
medular pues no afecta (nicamente la gestién sino distintas funciones de los distintos
centros universitarios llevando a que las generalidades de la UdelaR no sean suficientes
para entender las particularidades de cada servicio, dependencia o facuitad concreta. Esta
caracteristica esta arraigada de tal manera en la cultura de la Universidad que la nocién de
autonomia puede verse como una verdadera autarquia, y cualquier intento de unificacion es
potencialmente conflictivo v supone la lucha por imponer la particularidadfespecificidad de
‘el propio modo de hacer |as cosas"' como {o general.

En este marco, presente en todo el texto, se pueden identificar los puntos de capitén y

estructuras, de las que ya hemos dado cuenta y esperamos el siguiente esquema ayude a
recordar.



Tabla VI

ESQUEMA SINTESIS FINAL.

{  CLAVE IDENTITARIA: La UDELAR
E es “Unica”, “entendible sélo por E
i— los universitarios” {sus - - 4:
:‘\ miembros) ’; "\
) Rt it ¥
; PUNTO DE CAPITON / ESTRUCTURADOR; - .
: Valaracién del acuerdo-consenso-cogobierno -
; T )
: _—
} NECES|DAD: Burocratizar (unificar, estandarizar,
: protocolizar, normatizar) los precesos de gestién en la
! UdelaR.
i
' ¥ |
.. PC / ESTRUCTURADOR: -
: . Evitar el conflicto directo .”,
1
; .

(Se media la decisjon), -

La herramienta es externa a
la UdelaR y supone procesos
de “adaptacién”

~~J] Innovacion de la gestién mediante
! Soluclones Tecnoldgicas.

L 4 o PC,/ o
Necesidad de habilitar la _ ESTRI_.!C_TURADO;R“_-,

participacion ex - post : Centralidad de . -
la organizacién

informal y la -

4
X
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"persoma”.

s

H

@“\

Alternativa 2: Se incarporan
las especificidades = Se
minan los objetivos de

unificacién y estandarizacion |__ |

iniciales

[

Alternativa 1: No se incorporan
fas especificidades de cada
servicio = Et SHG no se adapta al

trabajo concreto.

N

No se supera el problema inicial (diferencias en Ia “gestién”), bien por el no usofadopcién
general del SHG; o bien porque al incorporar las especificidades los problemas de “diferencias
en la gestién” devuelven a la UdelaR al punto de origen.
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En el marco de los hallazgoes resefiados a lo largo de la investigacién, se puede afirmar que
al diagnostico general y consensuade acerca de la necesidad de generar un cambio
organizacional, no lo acompafié la consideracion de las restricciones estructurales que la
propia cultura organizacional de la Universidad de la Republica suponia a esa innovacion
proepuesta.

Lo presentado hasta aqui esta muy lejos de ser una revisién completa de todas y cada una
de las trabas con las que se encuentran los procesos de innovacion, pero si da cuenta
aquellas caracteristicas mas arraigadas y presentes, de manera explicita o implicita,
manifiesta o latente, en los discursos de los entrevistados y representantes de la UdelaR en
io referente a los procesos analizados. Lo que establecimos como puntos de capiton, nodos
de la cultura de ia organizacién o, en términos mas generales, estructuras de decision y
expectativas de la UdelaR, da cuenta de la misma como sistema y que en consecuencia
escapan a las especificidades de tal o cual proceso analizado sino que estaran presentes
cualesquiera sea el considerado.

. Valigndonos de estrategias cualitativas de investigacion creemos haber presentado

aspectos gue al no ser considerados o atacados directamente o bien evitados, condenaron
a los S8HG, y con ¢éstos al PLEDUR, a no alcanzar completamente los objetivos planteados
en termino de gestién. Como sefiala Marcelo Arnold en relacion a la cultura organizacional,
siguiendo la perspectiva luhmanniana:

[...]1as cuituras operarian como medios por donde circulan las operaciones
del decidir, y como sustrato estabilizador, en forma de premisas
decisionales que operan como incuestionables o transparentes y que se han
constituido en las formas naturales y obvias de observar el mundo de y
desde la organizacion. Estas construcciones, que afectan directaments
todas las operaciones organizacionales, estdan mucho mas alla de su

disposicidon y comprension subjetiva en las conciencias de los
participantes'™.

El cambio organizacional planificado no es una tarea imposible, sin embarge exige una
reflexion, que desde la perspectiva tedrica que manejamos puede llamarse “observacién de
segundo orden”, para identificar o ser conscientes de las restricciones en las

103 Ainold, Marcelo. “Las organizacionss desde la Teoria de los Sislemas Sociopoéticos”. Cinta de Moebio No. 32 pp.
104.
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decisiones/definiciones iniciales y las que afectaran el proceso que éstas desataran. Hacer

esto tampoco asegura el éxito de la empresa propuesta, sin embargo lo hace mas probable,

minimizando, controlando o anticipando tas resistencias.

La cultura constituye, como un telon de fondo, ia base que apoya o rechaza,
canaliza y reinterpreta, potencia o mitiga las propuestas contenidas en un
cambio organizacional planificado. Por éstas, entre otras razones,
previamente a la implementacién de cambios organizacionales se solicitan
diagndsticos culturales, por cuanto se advierte que éstos tienen una aita
probabilidad de fracasar cuando se basan, exclusivamente, en drdenes,
esléganes, i_ntuiciones 0 en nociones puramente téchicas. [...] Alterar
premisas de decision, y los esquemas de distinciones que las sustentan, no
es lo mismo que cambiar de proveedores. A las organizaciones no les es
facil salir del camino trazado, incluso al tomar conciencia de Ia
convencionalidad de sus practicas. Decidir modificarlas es también dificil,
pues quienes deben hacerlo son producto de aguelias. Con un par de
instrucciones ne se abandonan premisas con las cuales se han

condicionado, por afios, las rutinas de trabajo'®.

104 Armold, Marcelo “Las organizaciones desde la Teoria de los Sisternas Sociopoéticos®. Cinta de Moebio No. 32, .
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99




8. Resumen y consideraciones finales.

La propuesta de esta investigacién fue la de, a partir de un estudio de caso concreto,
observar cémo los sistemas sociales, v en este caso un sistema organizacional, estan
determinados estructuralmente. Esto que para la teoria de sistemas es un axioma, parece

no ser considerado desde diferentes “planificadores” que entienden que esta caracteristica
puede ser eludida.

Los sistemas sociales, y los organizacionales, generan categorias para observarse a si
mismos y desde alli, consciente o inconscientemente, deciden/actian. Nuestra intencién,
que esperamos haber cumplido en un grado minimamente satisfactorio, fue dar cuenta de
las constricciones estructurales en el cambio organizacional planificado a partir de la
teorizacion sistémica del socidloge aleman Niklas Luhmann, apoyandonos en algunos

conceptos que consideramos ilustrativos desde otras tradiciones tedricas.

En este sentido, creemos que la investigacion ~perfeccionable- constituye un aporte en dos
fineas. La primera, en el estudio de las organizaciones y del cambio organizacional
planificado desde casos empiricos para el sector publico en particular; aspecto por demas
relevante en tiempos de reestructuracion de la gestién y el aparato estatal. La segunda, en
el estudio empirico a partir de la teoria de los sistemas sociales de Luhmann, teoria Ly
fuertemente abstracta y considerada rigida, articulandola con tradiciones de investigacién
etnometodoidgicas. Ambas lineas, obviamente, admiten y reclaman continuar profundizando

en ellas, tanto en términos sustantivos como metodoldgicos.

Por dltimo, antes de dar paso a un breve resumen de los hallazgos, sefialar —nuevamente-
que la intencion de la investigacidn fue, desde un comienzo, dar cuenta de las
caracteristicas mas arraigadas en la cultura universitaria que se hubiesen constituido en
trabas a los procesos de innovacién propuestos en el PLEDUR. A sabiendas que muchas
otras caracteristicas, ya no generales, sino particulares, especificas de un proceso
especifico de cambio, no fueron sefialadas. Detenernos en las caracteristicas propias,
intrinsecas de la UdelaR y no en el anecdotario de los casos concretos estuvo en el espiritu
de lainvestigacion. Profundizar en lineas mas especificas es una, entre otras tantas, tareas
pendientes.

A continuacion proponemos repasar los principales hallazgos presentados.




La primera de las constataciones es una de la que el propio PLEDUR es plenamente
consciente: en la UdelaR no existen procedimientos uniformes en términos de gestion. Este
es el diagnostico sobre el cual se funda, de manera consensuada, la necesidad de unificar y
estandarizar la misma. En este marco se apuesta por la adopcién de los sistemas
horizontales de gestion.

La adopcion de estos sistemas, atin en un contexto donde |a unificacién no esta dada y los
procedimientos no estén claramente definidos, se da esencialmente por un rasgo
caracteristica de la UdelaR que establece que deben evitarse los conflictos internos y la
cultura det co-gebierno valora sustantivamente el acuerdo y el consenso. Estas dos caras
de la misma moneda supone que quienes deben definir/decidir no lo hacen directamente y
desde sus roles, con autoridad, optan por hacerto mediadamente. Es decir, mediando el
potencial conflicto de las definiciones politicas y proyectandolas en definiciones
tecnolégicas: el software, los SHG. En términos més coloquiales lo que se da es una no
definicién por encauzar las especificidades, lo que implicaria enfrentar los érganos centrales
a los érganos de cada servicio universitario a la vez que al funcionariado de cada uno de
éstos, sino que se toma la posicion de resolver la adopcién de un SHG al cual se le definen
las caracteristicas de manera central y jerdrquica, asl las definiciones politicas se

incorporan al software y se convierten en definiciones/constricciones tecnolagicas.

El camino que se asume, es traspasar la responsabilidad politica (de definir procedimientos
generales, delimitar y minimizar las especificidades en términos de gestién de cada servicio
universitario) a las definiciones tecnoldgicas, esperando que la implantacion del software
realice lo que politicamente no se hace (desde los érganos centrales -CDC, Rectorado,
Pro-rectorado de gestion y/o Direcciones Generales-). Esto, que es factible en una pequefa
o mediana empresa (ordenar la casa desde un software), no es —claramente— aplicable a
una organizacion de la magnitud de la UdelaR y con tas caracteristicas de la misma, es
decir con las particutaridades en términos burocraticos que tiene y con la cultura
organizacional existente. En la UdelaR lo Unico que sucede es que el nuevo software deja
en evidencia los problemas sefialados y sobre los cuales el mismo pretendia actuar... que

cada servicio universitario tiene una logica autarquica y de feudo'.

Esto que acabamos de sefialar tiene dos caracteristicas que atentan .contra el ahjetive de
unificar y estandarizar fa gestién. La primera, al no existir una definicion politica en el

sentido mencionado el problema de fondo a atacar no se ataca y en consecuencia se

105 Coviaments, en un marco general compartida pero que no la inhabilita,
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perpetia para diluir y mediar (en e tiempo) el conflicto. La segunda, al definir las

caracteristicas y requerimientos de los SHG de manera centralizada, supone no dar
participacion a los niveles funcionariales y servicios universitarios (no centrales) que
efectivamente trabajaran directamente con los SHG. Esta no participacion, en el contexto ya
expuesto de que existen tantas formas de gestionar como servicios universitarios, implica
que ftos SHG resultantes tengan un lack of fit, una falta de ajuste, entre el trabajo real y lo
que ellos habilitan. En consecuencia la participacién debié ser habilitada posteriormente, alii
al emerger las especificidades se produce nuevamente la necesidad de decidir y definir qué
se hace con las mismas. Se da una re-entrada de |la problematica original que exige decidir;
o bien encauzar, politicamente, las excepciones, ¢ bien incorporarias a los SHG. Sin
embargo esta re-entrada se da en peores condiciones que en la primera instancia, ya que
los SHG estan implantados con ciertas definiciones y se han generado desencantos y
malestar entre los funcionarios, por lo que los margenes de maniobra o libertad se hacen

mas reducidos.

La cultura del consenso y del acuerdo'®, de evitacion del conflicto {por debilidad personal o
politica), Heva a que los procesos sean muy largos y se busque que se decanten solos, sin
embargo eso lleva a que Gnicamente se logren los objetivos de menor nivel (para el caso
del EXPE+ al mero registro del tramite o resolucidn) o bien se estanquen en servicios que
son pifoto eternamente (como es el caso del SIAP). La conjuncién de estas caracteristicas
da por resuitado que los sistemas comiencen a incorporar especificidades que escapan, y
minan, al objetivo unificador de los SHG.

En este sentido, y en un contexto de no definicion, y de no capacitacidn en términos de
gestién, las idiosincrasias personales y de cada servicio pasan a ser centrales para que un

SHG tenga éxito o no. Es decir, deja librado a aspectos externos y no confrolables (o que al

menos no se tomaran medidas para controlar) el cumplimiento 0 no de proyectos .

millonarios. De esta manera los SHG encuentran camino fértil en los lugares donde no se
enfrenta a especificidades de gestién, y donde encuentra personal que asume el cambio
como algo positivo. Sin embargo, se ven fuertemente comprometidos en los casos donde

aparecen especificidades vy los liderazgos informales no son tan claros vlo fuertes,

106 La constante blsqueda del consenso, prapia del co-gebiemo, y d2 la cultura en témines de gestion, choca con gue en

el consenso debe primar “mi” posicion porque es fa adecuada... es degir YO consense siempre y cuanda 10 seas quien
consensdas conmigo.
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En consecuencia el cambio o innovacion se realiza en condiciones pésimas teniendo como
pre-requisito indispensable la buena voluntad del personal o funcionariado, de manera tai
que los roles o jerarquias funcionales se diluyen', dando un lugar saliente a la estructura
informal de la organizacién. Los principales soportes, impulsores y/o defensores de cada
proyecto, SHG, pueden estar dados por personal sin cargos jerarquicos relevantes.
Concomitantemente, y a pesar de esta constatacion, no existen claros mecanismos de
motivacion (MCSG) que hagan mas probable el éxito o aceptacién de las definiciones de
adopcion de los SHG (léase dinero, capacitacion, participacion'®).

En este marco —sin embargo, o como aspecto por demas llamativo~ se sefiala que la
UdelaR es una organizacién excepcional y Unica, sélo comprendida y comprensible por ios
propios universitarios, y en consecuencia nadie {a su interior) es responsable que ios
sistemas no se adapten a la especificidad universitaria. La responsabilidad se diluye, no ya
por no unificar los procedimientos, sino ante las fallas concretas de los sistemas... los
responsables son las empresas o informaticos responsables que no fueron capaces de dar
cuenta de las particularidades universitarias. El chivo expiatorio siempre se encuentra fuera,
en primer fugar fuera de uno mismo y en segundo lugar fuera de la institucién. Sea la

empresa encargada del desarrollo de software, sea alguien que habiendo decidido ya no
esta en la UdelaR.

Quizas la conciencia final de algunos cargos jerarquicos acerca de que la UdelaR no estaba
preparada, ni tampoco se prepar0, para la empresa gue se propuso, sea la reflexion gue
resuma mas claramente los distintos aspectos que hemos presentado.

- Inv: (Cudles son para vos las principales razones que hacen que el
Expediente Electrbnico no se haya podido desarrollar tanto como se

esperaba inicialmente?

- Ent: Porque no estaba preparada fa organizacién. (MDL, SE).

La Universidad tampoco tenia una madurez estructural como para pasar a

unificar los tramites a ese nivel, o sea que habia problemas de estructura.
(AM, EPR).

107 _.. ¥ con ellas las responsabilidades.
108 Para el EXPE+ fa coyuntura fue mejor en tanio otros faclores aumentaron la probabilidad de aceptacidn def sistema —al
mencs en su version minima {aqui podria hablarse de una suerte de cesian minima per parte del funcionanado a fin de

alcanzar beneficios notorios)-, a saber: renovacion del parque informatico, conectividad, empoderamiento y reconocimiento
de tos funcionarios.
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(i) Detalle del Anexo Metodolégico.

Ce acuerdo disefic metodoldgico planteado en el informe, se realizaron un total de 18

entrevistas a informantes calificados en la modalidad de entrevistas semi-estructuradas.

Se contempld que todas las posiciones estructuralmente relevantes fueran representadas y

todas esas opiniones recogidas.

Las entrevistas se realizaron, entre los meses de setiembre 2007 y marzo 2008, en las
oficinas de los informantes calificados y se contd con un equipo de dos asistentes que
colaboraron en el trabajo de campo.

Las entrevistas fueron desgrabadas en su totalidad y para el andlisis se trabajo con el
software Atlas-ti.

A continuacién se presentan {os siguientes anexos metodoldgicos.

s  Presentacion del EXPE+ (caracteristicas generales)'™.
» Presentacién del SIAP (caracteristicas generales)'®.
» Pautas de ias entrevistas.

e Listado de codigos para el andlisis.

Por ultimo se adjunta el informe técnico solicitado por CSIC.

109 Presentacion tomada de la pagina web de |a Direccion General de Personal (sews v adisyy)
110 Presentacion fomada de la pagina web de la Direccion General de Personal (s doc edii y
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(ii) Anexo: Presentacion del Proyecto EXPE+

i;

estion Electronica de Expedientes

Universidad de la Republica

OCTUERE 2005

Provesio GestanElecyr trica to Evpediontes - Universidad detaR spitlica

SUMARIO

Antecedentes

Estrategia adoptada por la UdelaR

Convenio UdelaR-IMM

Seguimiento de Expedientes — EXPE+ ,
Redisefio de tramites para su implementacion electrénica
Expediente Electrénico - EE

Sistema de Gestion de Resoluciones - SGR

Metodologia :
Conclusiones, desafios futuros y acciones a continuar
Algunos datos '

<

T N O

Proyed o GeslionEleci onik a de Exped cries - Universidad delaRepiblica 2
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-~ SUMARIO
~ 7 YAntecatienies

ex%ﬁx v Estrategia adoptada por la UdelaR

~ v Convenio UdelaR-IMM

v Seguimiento de Expedientes - EXPE+

%\» % v Redisefio de tramites para su implementacién electrénica

< %’5”{ v Expediente Electrénico - EE

N
PN

* Sistema de Gestién de Resoluciones - SGR

v Metodologia

v Conclusiones, desafios futuros y acciones a continuar
#  Algunos datos

Proyecl o Gesti dnBl ectrdrica de Expadantes- Universioad delaRepiblica

Antecedentes.

PLEDUR
PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO DE LA

UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA
Uno de sus objetivos:

Desarrollo de la Gestion Téchico Administrativa

v El objetivo principal sera la modemizacion de las estructuras
formales yde los sistemas horizondales de gestion

~ “para ello se considera fundamental continuar desarrollando : |
estos sistemas como sistemas integrados, dando prioridad a la

~hormatizacion, simplificacién y unificacién de procedimientos”

~Generalizar a todos los servicios universitarios el nuevo sistema
de expedientes incluyendo la reingenieria y el pasaje a medios
electronicos de los tramites mas usuales. :

Proyacto Gesli on Bl eclrénica de Exped entes - Uriversidad de laR eputlica
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T U N N Y

“

Proyecto Geslion Blecirdrica de Expedienies - Hrivertidad delsR epibllca

v 4

42 ~ SUMARIO

v Antecedentes

Estrategia ¢ dapfacia por la UdeiaR
Convenio UdelaR-IMM

Seguimiento de Expedientes — EXPE+

Redisefio de tramites para su implementacion electrénica
Expediente Electrénico - EE

Sistema de Gestién de Resoluciones - SGR

Metodologia

v Conclusiones, desafios futuros y acciones a contmuar
v Algunos datos '

h Estrategia adoptadé |

Para efaborar una estrategia la UdelaR debera responder dna
serie de preguntas que nos definan el alcance del
emprendimiento yias accicnes para cumplirio.

¢QUE? - Lograr un sistema Unico integrado a nivel de toda la
Universidad, que levante las debilidades existentes, permtlendo
la operacién y consulta desconcentrada

Realidad antes del 2000
»Ningtn o varios siste mas operando en la tramitacién
vNumeraciones diferentes
vReguladoras de tramite con funcicnamiento central
»Dispersion fisica, locales desconcentrados
»No interconexién de sistemas
vSoluciones particulares a problemas puntuales

vBisquedas y localizaciones complejas de expedientes y
Resoluciones

Proyecio GestldnBeclr ofca da Expedienies - Lintveriidad dataR epiblica

6
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Estrategia adoptada

(COMO? - con 11 aplicacidn de un software v
desarroliado con resultados positivos, con la generacior
de iecnologia con & wirsos nacionales basada en sofiwars
abterio

ey

|5

(CUANDO? — & Travss o g

IR DT ey T By SN TE AT IR T
AT s b e saitE

il

ECUANTO? — o tr citefes adovisdo & las aosHid

rgshpuiniales ds N wierinein

SQUIEN? Con una dntacion de informaticos v téonioos en

agministracion,  seloocionsdos  medianis un Hamadoc

Abseni o,

Proyecio Gestl on B ecly tnlc 2 do Expedientes - Universidad dalaR epohiica

.....

27 (Q _‘ Estrategia adoptada

¥l

Propuesta

Convenio de Cooperacion Técnica IMM — UdelaR
Objetivos generales:

1. la transferencia de tecnologia con la aplicacion de un -
software ya desarrollado y probado con resultados
positivos y

2. la transferencia de conocimientos de profesionales

contratados por la IMM a los profesionales contratados pdr .

la UdelaR,

Proyecio Geslion B actrdnica de Exped entes - Universidad delaRapiblica
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el  SUMARIO

Antecedentes
Estrategia adoptada por la UdelaR

Convenio Udelal-4iViM

Seguimiento de Expedientes — EXPE+ : -
Redisefio de tramites para su implementacién electrénica
Expediente Eiectronico - EE '
Sistema de Gestién de Resoluciones - SGR

Metodologia !
Conclusiones, desafios futuros y acciones a continuar .
Algunos datos '

AN

AN

A N T Y T

Proyecia GastionBeck dnica de Expedienies- Universidad dslaRepdblica

Convenio
IMM - UdelaR =~

Objetivo General

Colaboracion profesional de la IMM en el Programa de
Mejora de la Gestion de la UdelaR, mediante asesoramiento
y transferencia de tecnologia y experiencia asociada al
Sistema de Expedientes Municipales. SEM :

Objetivos Especificos

1. Seguimiento de Expedientes - Expet+. Expedientes en
papel '
2. Reingenieria e infor matizacién de hasta 20 tramites en 4

servicios universitarios mas Oficinas Centrales. _—
Racionalizacién y transformacion a Expediente electrénico.

10

Proyecto Gesion Blecironica de Exped etes - Unlversidad delaRepiblica




SUMARIO

“

Antecedentes
v Estrategia adoptada por la UdelaR
Convenio UdelaR-IMM

Sequiniendo de Expedientss - EXPE+
Redisefio de tramites para su implementacién electrénica )
Expediente Electrénico - EE

Sistema de Gestién de Resoluciones - SGR

Metodclogia ,
Conclusiones, desafios futuros y acciones a continuar - -

Algunos datos

<

S S NN RN

Proyect o G esll 65 £l ecirdnica de Expedienles - Universidad delaRepiblca 1

Seguimiento de -
Expedientes - EXP?*-,

El “EXPE+” es un sistema de seguimiento de documentos
{expedientes y notas) electrénico, que mantiene {os :
expedientes en papel y su implantacion permite contar con un
sistema unico para registrar y localizar desde cualquier _
Facultad, centro, oficina o dependencia, toda la tramitacion
documental de la Universidad, ya que todas las dependencias
universitarias que tramitan expedientes estan interconectadas.

Yingreso y consuila de informacion de notas y expedientes,

v'Obtencién de informacion precisa v actual acerca de la
ubicacion fisics de los documentos que hayan sido iniciados
por cualquiera de los puestos de trabajo en toda la Universidad

v Asigna un nimero Unico en toda la UdelaR a cada notao
expediente o

12

Proyacto GestiénEl eclr dnica de Expecientes - Universidad dela R epibilca




el (T Seguimientode
| ey Expedientes - E)__t_p_e+ - |

cédula,dependencia de inicios, ubicacién actual, funcionario !
interviniente S |
3 Contiola veadshinienios de plazos

>\\\( %;/ Brinda :isins usiadisticos acerca de la generacion y tramitacién
; -te documentos — Control de gestién y Modulo de Estadisticas

|
¥'Permite saber para cada dependencia universitariaenun ‘
periodo, la cantidad de documentos iniciados, recibidosy -

-5
_

t>v'Permite la consulta via navegador http (Web): WWW.expe edit. uy 1

v'Contiene “Manual del Usuario” y “ Base de Discusién” en linea |

-
Proyscie Sestian Blecironic a de Expediantes - Unlversidad delaR epiblica . 3
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w7 (- Redisefio de tramites parasu
Y ﬁ% implementacion electrénica

1- Redisano de hasta 20 tramitas:

Optimizar, homogeneizar , determinar rutas, eliminar pasos

que no agregan valor a cadaetapa -

2 implemenitacion de! Expedients Efca::f“amm Ci
Disefiar y desarrollar los distintos tramltes obtemdos del

redisefio, contemplando las distintas realid ades

(estructuras administrativas, érganos de co-gobierno, ~ =

participantes, etc.) de los centros universitarios. -~

Proyocio Gesli 8nEl ectr éric a de Expadianies - Universidad delaR epiblica ‘ e e o 15 -

Redisefio de tramites parasu
im plem entamon electromca;:‘;

Mﬁasacume'

v"  Racionalizar la gestion de tramlte a traves de Ia,f-.;-‘f;.

incorporacién del expediente electromco ala gest:on
administrativa - : Ll

v Tener procedimientos homogeneos para los tramltes
que son comunes a la Universidad. - '

v Mejorar el control y la segundad de gestlon de
tramites. - : B

v’ Tener tnformamon actualizada y de facrl consulta de.
los tramites en curso. : :

v Brindar la posibilidad de sustltuw el. soporte en papel
por medios magnéticos en forma total o parCIal '

Cete

Proyecio Gestt dnElecir drica de Expechenies - Universidad dela Repiibfica
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e (?_” Redisefio de tramites para su
v "%f{ = mplementacrén electromca

Implicé :

v'Trabajo conjunto de los técnicos con las
Contrapartes Administrativas de cada Servicio.

v'Optimizar los fiujos de trabajo y la tramitacion de
expedientes.

v Relevamiento de todos los tramites

v" Evaluacién de cada uno mediante la utilizacién de
criterios de: Generalidad, Repetitividad, ,
burocratizacion, cantidad de personal actuante,
regulacion, homogeneidad tematica, factibilidad -
de informatizacion, etc.

Proyecia Gesll 6n Bl ectr dnic a ¢ Expedenies - Unlversidad delaRepidlica ' . 17 -

Rediseiio de tramites para su
lmplementacmn electromca

¥ Racionalizar esfuerzos y eliminar tareas innecesarias,

combinando o reordenando operaciones y estableciendo
controles que eviten omisiones y/ o estancamientos.

v Determinar la informacion relevante para la toma de decision en
cada actuacion de un tramite.

¥ Asegurar que cuando el tramite llega a un actuante, cuente con
toda la informacién necesaria

Proyecto Gesti én Bl ectr dnica de Exped entes - Univessidad dela Replblica . 18
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Resultados obtenidos
por el E{gg_iseﬁ

Total de Totalde | Convertidosa| En papel, con

Tramites tramites Expedientes | estudio de su
estudiados | obtenidos | Electrénicos | operativay
mejora

44 11 8 3

Proyeclo Gastion B ecir dric a do Expedientes - Universidad delaRepikica -:' 19
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<=z @b - ¢Coémo definimos
R Expediente Electrénico?

El Expediente Elecirénico constituye una serie

ordenada de documentos, que se tramitan por viél
informética, que contiene RUTAS del proceso, reglas
de DECISION, contenido de INFORMACION, y -
USUARIOS vélidos, y que conceptualmente fue

generado para el cumplimiento de determinado FIN |

: 21
Proyocte Gosli én Elsctronic a de Expadisnios - Unl versidad de la R epskdica . - .

i e Normativa

-ley 16.736 — 1996 Aart. 694 a 698

Legitima actuaciones administrativas realizadas por - -
medios informaticos, con idéntica validez juridica y valor
probatorio gue las actuaciones que se transmiten por
medios convencionales.

Decreto 85/98

Reglamenta la implementacion de medios elecironicos
de transmision, almacenamiento y manejo de
documentos en la Administracion Puablica

‘Ley 17.243 art. 24, 25y 26

Autoriza la firma electroénica y la firma digital con
idéntica validez que la firma autdgrafa, siempre que
estén debidamente autenticadas por claves u otros

procedimientos seguros '

Proyecta Gestién Blactr dnica de Exped antes - Univarsidad delaR epibfica - : 22




Tramites electronicos

_ Obtenidos

Trémlte Electrénico

Tipo | Facuitad:

Desi ion de érsonal No Derecho
esignac P PERSONAL
Docente Of. Cent.
Designacion de Personal Docente * Derecho
sion ién d
Conce yRenovacl nde « Derecho
Remuneraciones Extraordinarias
- e, s e . Adonania
FLEROWV IO (B LA NOESIon TSl :'-i
LW

Licencias “ Derecho

T o o DTt T SR P S il
FMpTODGEoHEs G LOnvEnlis

CONVLAIGS

HHIEALETEE
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Algunos datos

Proyecto Gestion B ectr énica da Expod ertes - Univarsidad dala Repiblica

Conclusiones, desafios futuros y acciones a continuar

Presentacion de Renuncia PERSONAL Derecho
Solicitud de Reduccion Horaria H Derecho
23
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Proyecta G st én El ecir éricm do Expod etea - Universidnd de la Replibiics

Aplicacién derivada |

Fuera de los comelidos del Convenio y con el equipo
universitario completando las implantaciones de Expe+ vy
Expediente Electrénico, resulté natural pensar en la gestion de
Resoluciones.

éiPor qué?

vPorque constituyen una de las actuaciones mas.

importantes en las tramitaciones

vPorque las secretarias de los consejos no disponian de
sistemas, y la informacidon previa y posterlor quedaba
almacenada en sus propios PC '

»vPorque la informacién no quedaba estandarizada, y en la
mayoria de los casos no habia acceso publico a las
mismas

s e O

[\ A g L

=y Resoluciones (SGR):

% ' Q@ Sistema de Gestién de

Es una apricacion inivriaétics que apoya el
proceso de aprobacion de las resoluciones

DESDE: el iysreso del proyecto de resolucion

HASTA: la vupbtica e de la misma en el web,

25

26
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—y : istema informatico
= (T POr qque un sistema

v 2 ) para la gestion de resoluciones?
{ 3. PERMITE:
“\\‘Q/{;{’ v~ . el proceso de generacion de informacion
w7  importante para la UdelaR.

\}f
Y\

N IS * la informacién en medio electrénico.
PR “4”‘%
Mﬁ v : dicha informacion |
RV .. los documentos que circulan en la UdelaR.
RS Y + esa informacién facilmenteen una: - -
f:‘\_.é,«;f‘;z e e e 0 oo delaUdelar en un mismo formato
Q}*i:g/ji v + ... mas facilmente.

o - . 27

Proyecto Gestian Bl ectrénica de Expedientes - Universidad dela Republica
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)

i

Q;; Caracteristicas del Sistema

= =

==

vActividades automdticas a demanda (ej: generacién del

orden del dia a partir de proyectos de resolucion, generacion
de repartidos, etc.).

v'Trabajo en paralelo (varias personas a la vez) en el ingreso

de proyectos de resolucion y modificacién de los textos
aprobados. '

v'Utilizacion de plantillas para los textos de resolucion.

v'Facil acceso a la informacién. Posibilidad de consulta .- -
can e de los proyectos de resolucion,
resoluciones postergacas, resolucién aprobada, orden del
dia, repartido, etc. :

vPosibilidadde . .. . ... de mail con el orden del dia,
alcances, actas y repartidos.

Proyecto Gestién B ectr érica do Exped antes - Universidad deiaRepiilica 28
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Proyecio G estl ¢n Bl ectr onlc 2 de Exped ek es - Liniversidad dela Repiblica

Caracteristicas del Sistema
SGR

viublicacidn automitica en el Web de las resolumones
aprobadas. Consuita de ellas por cualquaer palabra o dato :
contenido en la misma. ’

v Respaldo fonnélico aviomdtico en  diversos .

dispositivos (disco de un servidor, cintas, CD)'s).

.29

v'Recibir por mail el Orden del Dia y las Resoluciones -

v'Disponer de agrupamientos tematicos que permiten Wna
seleccion de los temas de interés, incluidos en un sumano

v Ampliar el acceso a la informacién sin aumentar costos ‘

de traslado y envios
v'Democratizar y transparentar la informacién

vBusquedas en un sitio web comin a la UdelaR por
cualquier palabra o frase

“Integrar un sistema de gestion horizontal comiin en la

Institucion que cuenta con respaido técnico central. -

Proyecto GestonElectr truca de Expedientes- Universidad de laRepitlica ' - ' 30

Qué valor agregamos con
___este sistema .
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%@H Conclusiones, desafios futuros

...y acciones a continuar

] Expediente L
Seguimiento de  Electrénico (EE) . I
pedienies Rusolucionus {SGR)
E"') o '
Valor & la :
gestion

Accesibilidad @
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-, Conclusiones, desafios futuros
() ’

y acciones a g:ontmuar

Optimizar el manejo de los sistemas

&
Entrando desde ﬂ w

Saliendo hacia Estadisticas

Blasqueda

Aunar voluntades y visiones -
Definir procedimientos generales y umformes
Disminuir formas burocraticas

Economizar recursos

Potenciar compromiso de recursos humanos
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" @!}S | Algunos datos al

W2 ) 31/08/05
Expedientes iniciados 181.000
Expedientes recibidos 688.000
Expedientes enviados 693.000
Expedientes electrdnicos activos 460
Expedientes electrénicos archivados - 9100 -
Usuarios capacitados 1.030
Usuarios trabajando en los Sistemas 700
Dependencias trabajando en el Sistema 400
Dependencias {otales creadas 2.400
Servicios con Expe+ 24
Servicios con EE 5
Servicios con SGR ' 17
Cantidad de tramites definidos 420

- 37

Proyecto Gast 6n Elecronica ge Exped antes - Universidad deta R epublica

Sitio web:
www.expe.edu.uy
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Sitio web:
www.expe.edu.uy

UUSOHUEBA DL LAPTHICHIT POR HOMERD

4 Ingrese el atuniiero de Expediente que desea buscar

[150011-D27263-05] Buscat |

PHOYEL 1O GES TTUNBLIEC TROND & OF IXPEDIENTES

Proyecio GeslidnElack onice de Expsd sries- Universidad de la Repohiica 40
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Sitio web:

=y | w.gxpe,edu.uy

Y Mimera de Ducurng
Jaae Caratula 150011-027262-4

;= | imiciado en 150011 SECRETARIA DE DIRECCIOH . HOSPITAL DE CLBOCAS ¢l 12008/2005

" ] Rasuren: Coordinacidn do operaciones de los dfos 8, § y 15:08/05

NOTA

T4 Estden 150019 - DR. ALEJAHDRO ESPEROMN - HOSPITAL DE GLINICAS: desde 12008/2005 1715 pm.

Poi nids informacion llamar alteséfann 480 12 22. 187 13 06.

¥ (Mino movirnies

Decumento Ingresado ai sistema poré i H-CLINICASIUDEL

42
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EL COWSEJDO DE 1A FACULTAD DE DERECHD DE LA UNIVERSIDAD DE L&
REPUBLICA EM SESION CRDINARNIA DE FECHA 16 DE SETTEMBRE DE 2004, ADOPTO
LA SIAENTR RESOLUCION.

16 §6:09:2004 17:30

(Exp. H° 050040 800301 84) - Atenio a lo mforraada por 3 Escuela d8 Posgrados, ef Consejo
tesueive. 1) aprobar el tama Jde |a Monografia Finad, Especializacidn de Derecho Intemaciona
Pibliza del carsante César £ .1, Vijenois dz aphacidn de la Cenvencién de Viena sobra
Ralaciones Consalares de §963 a la luz de los procescs de inegracian de [a Unida Europes ¥ el
tercosur”

2) Designar a los docentas Dr, Heber Atbuet Vignaly, Dr. Lus Giorelle y Dra. Sitda Genta para
integrar el Trbunal Evaluadar de dicha raennorafia. [ 9 en 9 ]
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(iii) Anexo: Presentacion del Proyecto SIAP
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| SIAP — Sisiama lutegral da Adm. ds Parsong]
« OBJETIVO DE LA JORNADA
s SISTEMAS HORIZONTALES DE GESTION

m SISTEMA INTEGRAL DE GESTION

< Antecedentes

< Objetivos

< Modulos

< Etapa actual de desarrollo
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SISTEMAS HORIZONTALES DE GESTION

~SISTEMA DE BEDEL!AS
~EXPEDIENTE ELECTRON!CO

»SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACION DE
PERSONAL

»~SISTEMA INTEGRAL INFORMACION FINANCIERA
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SIAP - Sistema Jntagral e Adw. de Personsl
ANTECEDEMTES

»PLEDUR 2000
»LICITACION PUBLICA - 212002

»INTEGRACION GRUPO DE TRABAJO
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OBJETIVOS

SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACION
DE PERSONAL

= Sistema
“Conjunto ordenado de cosas que contribuyen a un fin”
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SIAP — Sisiema {niegral de Adu, oz Parsorial

INTEGRADO

“‘COMPRENDE TODAS LAS AREAS
VINCULADAS A LA GESTION Y
ADMINISTRACION DEL PERSONAL”

Concursos, designacion, ligquidacion jubilacion,
historia laboral,etc
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SIAP — Sistarna Inteyral de Adm. de Personal

_DATOS |

AREA | AREA DE
PERSONAL | ™"~  CONTADURK
!

GENERACION DE
WFORMACION

LioUIDACION
CERTIFICACIONES, Z10C

J LEGA JOS
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SIAP — Sistamm 1atzgral d2 Adm. s Parson:!
- MODULOS

»PERSONAL

»>CUOTA MUTUAL
»CONCURSOS
»HISTORIA LABORAL

> SALUD OCUPACIONAL
»LIQUIDACION
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. SIAP = Sistarna drtzyral da Adr, de Parsonal

MODULOS DESARROLLADOS

» Personal

~ Liquidacion
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- SIAP - Sistema Integral de Adm. de Personal

GRADD DE AVANCE DEL PROYECTD
UNIDADES EJECUTORAS INCLUIDAS

» Oficinas Centrales - liquidacion abril 2005
# Facultad de Ciencias - liquidacion mayo 2005

» Licenciatura en Ciencias de la Comunicacion — agosto
2005

~ Escuela Universitaria de Bibliotecologia y Ciencias

Afines — agosto 2005
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SIAP - Sisterna integyral de Adm. da Parsong)

¢ QUE SE INGRESA AL
SISTEMA? '
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DATOS
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ACTOS DECLARACIONES J
ADMINISTRATIVOS JURADAS PRESENTISMO
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 SIAP - Sistera Integral de Adin. de Parsona!

» ACTOS ADMINISTRATIVOS

- “RESOLUCIONES ADOPTADAS POR LA AUTORIDAD
COMPETENTE"

ELEMENTOS QUE CONFORMAN UN ACTQ ADMINISTRATIVO
A OR

- CDC,CED, RECTOR

- CONSEJO DE FACULTAD, DECANO

—  COMISION DIRECTIVA HOSPITAL DE CLINICAS, DIRECTOR
- PERSONAL, CONTADURIA

- DUS

~ OTROS
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U, Fecha de osofcicn
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SEENS

T!',m M I T TONNTIRN

» DESIGNACION DE FUNCIONARIOS
» EXTENSIONES HORARIAS

» DEDICACIONES COMPENSADAS

» RENUNCIAS

»  MANTENIMIENTO DE PAGOS

» OTROS
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SIAP -- Sisterna Integial de Adm, de Personal

- PDEGLARACION S WIRADAS

"Manifestacion del funcionano respecto a una
situacion particular”

» Beneficios sociales

» Progresivo Docente

» Cuota mutual

» Acumulacion de cargos
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»MULTAS
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FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA
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SIAP — Sistema livtegiral da Adm. de Personal

* 1-TABLAS

+ 2-ESTRUCTURA DE USUARIOS Y PERFILES
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" SIAP - Sistema Integral de Adm. de Personal

1-TIPOS DE TABLAS

* [nstitucional
0 haiso
Unidad gjecutoa
Ll Dependencia
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+ PERSONAL
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Entrevista ai ex pro-rector de gestiéon administrativa de la Universidad de 1a Rep(blica
(ing. Atilic Morguio}.

[CARACTERISTICAS PERSONALES ' B ' RS
¥ iSucargo en la UdelaR, ademas de docente en la facultad de Ingenlerla fue la de F’ro—Rector

de Gestion Administrativa? ; Durante cudnto tiempo desempeiié ese cargo?
/A ;Cuales son —en términos generales— las principales competencias y tareas del Pro-Rector de

Gestion?

IH]STOR?A Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO : ;o
A A qué necesidades en tériminos de gestion cree que dio cuenta el PLEDUR 2000—2004 y el

actual, es decir qué llevs a dedicar un apartado especifico a la gestion administrativa? ;Cudies
eran los cambios que habia que realizar en este sentido y cudles fueron los gue se realizaron?
/¥ Uno de los puntos centrales del PLEDUR esta dado por los sistemas integrados y horizontales
de gestién. Para la investigacion nos interesan dos en particular, el EXPE+ y ef SIAP.
- gCuando comenzaron a implementarse los sistemas como el EXPE+ y el SIAP, v

qué se buscaba con cada uno de ellos?

IPARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO

A 2 Qué grado de panicipacidn tuvieron los funcionarios en el desarollo de estos s:sternas
(desarrolio de las rutinas de trabajo, en decisiones acerca de qué solicitar a los informaticos,
efc.)?

o ¢Gree que la participacion fue suficiente? ;Fue para los sistemas igual? ;Generd
diferencias en los logros de cada uno de estos sistemas?

A, Como se trataron las dificultades que surgieron en ef uso de los sistemas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? ; Existieron instancias que permitieron a

los usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca de los programas (EXPE+ y SIAP)?

r¥ Con respecto al EXPE+ ;por qué considera usted que el Expediente electrénico propiamente
dicho no ha logrado imponerse en el funcionamiento de la UdelaR y Unicamente (aunque no es
un aspecto menor) se puede hablar de seguimiento de expedientes y resoluciones? ;Cuales son

o fueron las trabas que impidieron la digitalizacién masiva de los tramites administrativos?

/¥ Con respecto al SIAP.

o ¢Cuales son las principales ventajas del SIAP y las dificultades que encontré en la
implementacién de este sistema horizontal de gestion? (Centrarse en las
dificultades).

o g Existieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas areas?

o ¢Cree usted que la dinamica que impone el sistema -basada en los procesos -

{mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones o areas) es compatible
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con la diferenciacion funcional que tiene fa UdelaR en tanto que Burocracia (por
funciones: perscnal, contaduria, etc)? ;Cree que esto puede ser un obstaculo al

éptimo funcionamiento del sistema?

|PROBLEMAS ESTRUCTURALES | - IR

A Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestion (EXPE+ y SIAP), asi
como diferentes niveles jerarquicos de los funcionarios administrativos, sefalan que la UdelaR
tienen demasiadas excepciones & las reglas y esto atenta contra la posibilidad de implementar
procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia el PLEDUR? Afectando
particularmente al Expediente Electronico y al SIAP.

o ¢Cudl es su opinidn con respacto a esto?

o ¢Cree que la "autonomia” de los distintos servicios en los tramites atenta contra los
objetivos de mediano y largo plazo que se propone la UdelaR?

o (Qué se ha realizado por parte de las autoridades, ya en su mandato como en el
actual, al respecto?

7+ Cree que existen ciertas caracteristicas de las propias huroctacias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ;Cuales y en qué sentido? |

CAPACITACION = B , ,
A jQué papel juega la capacitacion de los funcionarios en estos procesos de innovacion

tecnolégica? ;Cree que las instancias de capacitacion fueron suficientes tanto cuantitativa como
cualitativamente?

¥ ;Qué grado de compromiso ha encontrado en estos afios por parte de las dlst:ntas ;erarqutas de
la UdelaR y de los propios usuarios/funcionarios con estos procesos de innovacion?
/¥ Por otra parte sHan existido politicas de motivacion para motivar a los usuarios ya sea a asimilar

ICOMPROMISO Y MOTIVACION _ o R
o liderar la adopcion de los sistemas y en consecuencia liderar el cambio?

[EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD

A ;Qué opinidn le merece la adopcién de otros sistemas horizontales de gestion en Ia UdeiaR?
(S1IF, BIBLIOTECAS, BEDELIAS, ETC ).

A ;Cree que es una experiencia replicable en otras areas del Estado?




Entrevista al pro-rector de gestion administrativa de la Universidad de la Repdblica
' {Dr. Ricardo Roca)

CARACTERISTICAS PERSONALES S
r¥ jHace cuanto tiempo desempefia el cargo de Pro-Rector de Gestién Admrmstratlva?

& ;Cuales son —en términos generales— las principales competencias y tareas del Pro-Rector de
Gestién?

|H|STORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO
LA qué necesidades en términos de gestidn cree que dio cuenta e PLEDUR 2000 2004 y el

actual (2005-2009), es decir qué llevé a dedicar un apartado especifico a la gestién
administrativa? ;Cuales eran los cambios que habia que realizar en términos de gestion y cuales
fueron los que se realizaron? ;Cudles son los aspectos sobre los cuales usted pondra mayor
énfasis?

& Considera que el actual pro—ectorado de gestion supone una continuidad con ias politicas de
gestion del anterior pro-rector o busca ciertas rupturas jen qué sentido usted es “continuista” y
en qué sentido “reformista”?

/& Uno de los puntos centrales del PLEDUR esta dado por los sistemas integrados y horizontales
de gestion. Para la investigacién nos interesan dos en particular, el EXPE+ y el SIAP.

o Si bien usted asume su cargo con estos sistemas ya funcionando, cusles son sus
expeclativas y su vision inicial de éstos dos sistemas (EXPE+ y SIAP)?

[PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO

F  ;Desde su visidn cudl deberia ser la participacién de Ios funmonanos en eI desarmtlo de los

sistemas de gestion y en los requisitos que se hacen a los informaticos? Por la informacion que
hemos recabado el EXPE+ y el SIAP han trabajado con distintos niveles de participacion de los
funcionarios (el EXPE+ parece ser mds participativo), cree que algunas diferencias en los
resultados o logros de cada uno de estos sistemas puede explicarse por el diferente grado de
participacion que se les dio a los funcionarios?

o Dado que el Expediente Electrénico (propiamente electrénico) aln no se ha
consolidado y el SIAP sigue siendo cuestionade jqué posicion asume usted acerca
de la participacion de los funcionarios? ;Existen instancias que permitan a los
usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca de los programas?

A Con respecto al EXPE+ ;por qué considera usted que el Expediente electronico propiamente
dicho no ha logrado imponerse en el funcionamiento de la UdelaR y tnicamente (aunque no es
un aspecto menor) se puede hablar de sequimiento de expedientes y resoluciones? ;Cudles son
o fueron las trabas que impidieron la digitalizacion masiva de los tramites administrativos? s Qué
posicién tomara este nuevo pro-rectorado al respecto, se intentara “revivirlo”?

& Con respecto al SIAP.




;iCudles son las principales ventajas del SIAP y las dificultades que encuentra hoy
en la implementacién de este sistema horizontal de gestion? (Centrarse en las
dificultades).

& Existen trabas por parte de los funcionarios o de ciertas areas?

iCree usted que la dinamica que impone el sistema -basada en los procesos -
{mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones o areas) es compatible
con ia diferenciacion funcional que tiene la UdelaR en tanto que Burocracia (por
funciones: personal, contaduria, eic)? ;Cree que esto puede ser un obstdculo al

optimo funcionamiento del sistema?

PROBLEMAS ESTRUCTURALES

/¥ Algunos de los representantes o encargados de los sisternas en cuestidn (EXPE+ y SIAP), asi

como diferentes niveles jerdrquicos de los funcionarios administrativos, sefialan que la UdelaR

tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la posibilidad de implementar

procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia el PLEDUR? Afectando

particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP.

O

o

2 Cual es su opinién con respecto a esto?

&Cree que la “autonomia” de los distintog servicios en los tramites atenta contra los
objetivos de mediano y largo plazo que se propone ia UdelaR7? ;Cree que deberia
asumirse una posicién mas vertical desde las autoridades para salvar las

resistencias de cada servicio universitaria en pardicular?

Cree que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de !a UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? jCuales y en qué sentido?

[CAPACITACION

r

;Qué papel juega la capacitacidn de los funcionarios en estos procesos de innovacion

tecnologica? ;Qué tipo de capacitacidn cree necesaria para los funcionarios que se enfrentan a

estos procesos de innovacion?

|COMPROMISO Y MOTIVACION

r

&, Qué grado de compromisc ha encontrado por parte de las dlstmtas jerarqwas de la UdelaR ¥

de los propios usuarios/funcionarios con estos procesos de innovacion?

¥ Por ofra parte j Han existido politicas de motivacién para motivar a los usuarios ya sea a asimilar

¢ liderar la adopcién de jos sistemas y en consecuencia liderar el cambio?

|EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD

r*

(i 4

¢ Qué opinidn le merece la adopcidn de otros sistemas horizontales de geshon en Ia UdelaR'?
(SIiF, BIBLIOTECAS, BEDELIAS, ETC)).

:Cree que es una experiencia replicable en otras areas del Estado?




Entrevista a la directora general de administracion financiera de la Universidad de la
Republica
{Cra. Gabriela Rossa).

| CARACTERISTICAS PERSONALES ' T ]
M Antigliedad en ia UdelaR.

7+ Cargo, Responsabilidad y Antigliedad en la Direccion General de Administracién Financiera
(DGAF).
b Cudles son —en términos generales— las principales competencias y tareas del Director General

de Administracion Financiera?

[HISTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO K B |
¥ A qué necesidades de gestion crees que da cuenta ef PLEDUR 2000-2004 ¥ ei actual?

Considerando que éste dedica un capitulo completo a presentar los lineamientos para la
innovacién de la gestién administrativa. ¢ Cuales eran los cambios que habia gque realizar -
desde tu punto de vista— y cudles fueron los que se realizaron?

r¥ Cuando comenzé a implementarse el SIAP, ;,qué se esperaba del programa? y cudles fueron
los requerimientos y solicitudes de la Direccidn General de Administracién Financiera a éste, si

es que los hubo?

IPARTICIPACEON Y FUNCIONAMIENTO :
i Como se generaron las rutinas de los tramites en el SIAP? g,Hubo instancias colect;vas enlre

los programadores y representantes del drea financiero—contable de la UdelaR? ¢Fueron, a su
entender, suficientes?

A . Como se tratan las dificultades que puedan surgir en el uso de los sistemas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? .Y en particular las de su &rea?
¢ Considera que estos mecanismos funcionan correctamente?

|[PROBLEMAS ESTRUCTURALES N I

&+ Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestién (EXPE+ ¥y SIAP)
sefialan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP. ;Cual es tu
opinién con respecto a esto? ¢El SIAP y el EXPE+ han construido, de alguna manera, a
encauzar estas “excepciones”?

¥ (A qué se debe qué el SIAP tenga distinta valoracion en el drea contable y la de recursos
humanos? (Mas positiva en la Uftima) ;Cémo valoras esto, es algo salvable o atenta contra el

éxito del nuevo sistema?
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| CAPACITACION

r¥ i Cuales son las pnncupaies novedades y cambics que instalan el EXPE+ ylo el SEAP en la
gestion administrativa o en téminos de relaciones entre los funcionarios?

7+ ;Considera que estos sistemas, y en particular €l S1AP, generan nuevas formas de relacion
entre las divisiones o departamentos? Si dice gue Si preguntar ;Cudles son éstos y si en
consecuencia la capacitacién no deberia ser exclusivamente en la herramienta informatica sino
también en gestién?

[FACILITADORES Y PROBLEMAS

& ;Cudles han sido los principales facilitadores y trabas del SIAP yala mstalacron de este’? ¢De
qué actores provienen en fas distintas etapas?
r Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacidn? ¢ Cudles y en qué sentido?

[COMPROMISO Y MOTIVACION

A i Qué grado de compromiso por parte de las autoridades y de los propios usuanosfmnclonanos
han encontrado en estos afos?
¥ iHan existido politicas de motivacion para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la

adopcion del sistema y en consecuencia liderar el cambio?

EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD : e

=

/A Para resumir ;Cudles son las ventajas que el SIAP le ha generado ala UdeIaR desde fu
perspectiva? (Y qué es lo que aun le falta dar, cuales son los debes y a qué se deben?

& (Qué opinidn te merece la adopcién de otros sistemas horizontales de gestion en la UdelaR?
(EXPE+, SiIF, SIAP, BEDELIAS, ETC.).

*F ;Creés que es una experiencia replicable en otras dreas del Estado?
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Entrevista a la directora general de personal de la Universidad de la Republica
(T/A. Luisa salgado).

|CARACTERESTICAS PERSONALES ' o : I
/¥ Cargo(s).

& Antigliedad en la UdelaR.
7 Cargo, Responsabilidad y Antigiiedad en la Direccion General de Personal (DGP).

| HISTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO - -
¥ A qué necesidades de gestidn crees que da cuenta el PLEDUR 2000-20047 Consxderando que

éste dedica un capitulo completo a presentar los lineamientos para la innovacion de la gestion
administrativa.
r¥ Cuando comenzaron a implementarse los sistemas como el EXPE+ y el SIAP, jcudles fueron

los requerimientos y solicitudes de la Direccion General de Personal a éstos, si es que los hubo?

lPARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO ' R [
* Entérminos operativos ; Como se generaron las rutinas de los tramites, tanto en Io que ref tere al

Expediente Electronico como en el SIAP? ;Hubo instancias colectivas entre los programadores y
representantes administrativos de la Direccion General de Personal? ;Fue igual para los dos
sistemas (EXPE+y SIAP)? ; Fueron, a su entender, suficientes?

A L Como se tratan las dificultades que puedan surgir en el uso de los sistemas por las diferentes
divisiones, departamentos ¢ secciones de la UdelaR? jExisten instancias que permitan a los

usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca del programa?

|PROBLEMAS ESTRUCTURALES - . R

& Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestion (EXPE+ y SIAP)
sefialan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta confra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electronico y al SIAP. ;Cudl es tu opinién

coOn respecio a esto?

[ CAPACITACION .
A ;Qué instancias de capacitacion propone o propuso la DGP desde Ia Unidad de Capacuaclon

para el personal en relacién a estos nuevos sistemas (EXPE+ y SIAP)?

¥ ;Cuales son las principales novedades y cambios que instalan el EXPE+ y/o el SIAP en la
gestién administrativa o en términos de refaciones entre los funcionarios?

|
I
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¥ Considera que estos sistemas generan nuevas formas de relacién entre las divisiones o
departamentos y en consecuencia la capacitacién no deberia ser exclusivamente en la

herramienta informdtica sino también en gestidén? ;Por qué?

|FACILITADORES Y PROBLEMAS - = :
& ;Cuales han sido los principales facilitadores y trabas a ios proyectos del EXPE+y de} SIAP ya

la instalacién de éstos? ; De qué actores provienen en las distintas etapas?
¥ Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacion? ;Cuéles y en qué sentido?

[COMPROMISO Y MOTIVACION

M ;Que grado de compromiso por parte de las autondades y de los propios usuanosifuncnonanos

han encontrado en estos afios?
M+ jHan existido politicas de motivacion para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la
adopcitn del sistera y en consecuencia liderar el cambio?

IEVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD - S
/¥ Para resumir JCudles son las ventajas que el EXPE+ y el SlAP le ha generado a ia UdeIaR

desde tu perspectiva? .Y qué es lo que aun le falta dar, cuales son los debes y a qué se deben?
A& (Qué opinion te merece la adopcidn de otros sistemas horizontales de gestién en la UdelaR?
(SHF, SIAP, BEDELIAS, ETC.).

¥ ;. Creés que es una experiencia replicable en otras dreas del Estado?
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Entrevistas al staff del EXPE+. Responsable administrativa del proyecto EXPE+.

{Cra. Adriana Cascudo).

| CARACTERISTICAS PERSONALES

v

CO Y

Nombre.

Cargo(s).

Antiguedad en la UdelaR.

Cargo, Responsabilidad y Antigiiedad en el EXPE+.

]HISTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO

]

¥R *

?

¢En qué afio se comenzd a pensar en un sistema como el EXPE+ para la UdeIaR y en que afio

se& comenzo a instalar?

¢ Como surgié esta idea y/o a qué necesidades del organismo respondia?
Como el fue el proceso de licitacion y adquisicion del software.
Experiencias previas (Ej.. IMM)

iCuales crees gue son las ventajas en término de gestion que tiene o aporta el EXPE+ a I3

UdelaR?

Actualmente en qué servicios se encuentra instalado y qué tipos de servicios brinda (seguimiento

y expediente electronico propiamente diche).

IPARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO -

F
L

¥

+,Cémo se generaron las rutinas que supone el expediente electronlco’?

LCrees gue los propios usuarios deben participar en estas formulaciones? & Por qué cudles son

las ventajas y/o desventajas de que lo hagan?

LExisten instancias que permitan a los usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca

del programa?

| CAPACITACION

|

TR

¢Qué instancias de capacitacion (Tipos de), si es que las hay, propone el EXPE+ a Ios usuanos’?

¢ Estas instancias se han modificado con el tiempo ¢ en general son ias mismas?

¢la capacitacion de los funcionarios es una etapa necesaria para el uso del EXPE+7?

ilLas éapacitaciones trabajan tanto sobre el aspecto de conocimiento y uso del programa

(EXPE+) como sobre las nuevas relaciones funcionales que un sistera horizontal de gestion

implica {en tanto que corta transversalmente los distintos departamentos), o no?

|FACILITADORES Y PROBLEMAS

A ;Cuales han sido los principales facilitadores y trabas al proyecto del EXPE+ ya Ia :nsta!acmn

de éste? s De qué actores provienen en ias distintas etapas?
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A Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de fa UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ¢ Cuales y en qué sentido?

[COMPROMISO Y MOTIVACION . : T
F ;. Qué grado de compromisc por parte de las autondades y cle los prop:os usuanosffuncnonanos

han encontrado en estos afos?
¥ jHan existido politicas de motivacién para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la

adopcion del sistema y en consecuencia liderar el cambio?

|EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD = T e L
¥ (Que evaluacion hacés —y hace el equipo— del EXPE+ de Ia mplementacaon dei programa o

sistema de gestiénenla Udc_elaR?

r¥ ;Cudles son las ventajes que el EXPE+ ie ha generado a la UdelaR desde tu perspectiva? ,Y
que es lo que aun le falta dar, cudles son los debes y a qué se deben?

r+  (Qué opinion te merece la adopcién de ofros sistemas horizontales de gestion en la UdelaR?
(SHF, SIAP, BEDELIAS, ETC.).

& Creés que es una experiencia replicable en ofras areas del Estado?
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Entrevistas al staff del EXPE+. Responsable informatica del proyecto EXPE+
(Ing. Mariela de Ledn).

|[CARACTERISTICAS PERSONALES

Nombre.
Cargo(s).
Antigiiedad en la UdelaR.

TR

Cargo, Responsabilidad y Antigliedad en el EXPE+,

IHISTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO

¥ Brevemente {En qué ano se comenzé a pensar en un sistema como et EXPE+ para la UdelaR y
en qué afio se. comenzo a instalar? ;Coémo surgid esta idea y/o a qué necesidades del
organismo respondia?

r+ (Cudles crees que son las ventajas en témino de gestién que tiene o aporta el EXPE+ a la
UdelaR?

L Qué dificultades especificas presenta para los informaticos iniciar un sistema horizontal de
gestion en la UDELAR, o qué problemas presentd especificarnente el EXPE+7?

|[PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO ' o R

& ;Como se generaron las rutinas que supone el expediente electrénico?
¥ Crees que los propios usuarios deben participar en estas formulaciones? ¢ Por qué cuales son
ias ventajas y/o desventajas de que lo hagan?

& Existen instancias que permitan a los usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca
del programa? ;Cémo han sido recibidas por el equipo det EXPE+7?

| CAPACITACION

& :Qué instancias de capacitacién (Tipos de), si es que las hay, propone el EXPE+ a los usuarios?
 (las capacitaciones trabajan tanto sobre el aspecto de conocimiento y uso del programa
(EXPE+) como sobre las nuevas relaciones funcionales que un sistema horizontal de gestiéon

implica (en tanto que corta transversalmente los distintos departamentos), o no?

[FACILITADORES Y PROBLEMAS

|

f¥ (Cuales han sido los principales facilitadores y trabas al proyecto del EXPE+y a I;a instalacion
de éste? s De qué actores provienen en las distintas etapas?

¥+ Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,
que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ¢ Cudles y en qué sentido?

» ;Cudles son las principales razones, a tu entender, que hacen que el EXPEDIENTE
ELECTRONICO* no se haya podido desarrollar tanto como se esperaba o deseaba
inicialmente? (*Refiere al formato sin papel, el tramite via digital).
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{COMPROMISO Y MOTIVACION

¥ ;Qué grado de compromiso por pare de las autorldades y de los propios usuanoslfuncmnanos

han enconfrado en estos afos? 4y actuaimente con el cambio de rector y pro-recior de gestién?
A jHan existido politicas de motivacion para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la

adopcidn del sistema y en consecuencia liderar el cambio?

|EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD SRR
A ;Qué evaluacion hacés —y hace el equipo— de! EXPE+ de la mplementacmn de! programa 0

sistema de gestion ena UdelaR?
& ;Cuales son las ventajas que el EXPE+ le ha generado a la UdelaR desde tu perspectiva? Y
qué es lo que aan le falta dar, cudles son los debes y a qué se deben?

& [ Qué opinidn te merece la adopcidn de otras sistemas horizontales de gestion en la UdelaR?
(SIIF, SIAP, BEDELIAS, ETC.).

¥ ;Creés gque es una experiencia replicable en otras areas del Estado?
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Entrevista al staff del SIAP. Coordinadora General del SIAP

{Sra. Mirta Podesta),

[CARACTERISTICAS PERSONALES ‘ i o R

TR

Nombre.

Cargo(s).

Antigliedad en la UdelaR.

Cargo, Responsabilidad y Antigliedad en ef EXPE+,

LHISTOREA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO

P

e

e

¢En qué ano se comenzo a pensar en un sistema como el S1AP para la UdelaR y en que afio se
comenzo a instalar?

L Como surgio esta idea y/o a qué necesidades del organismo respondia?

Como el fue el proceso de licitacion y adquisicién del software.

Experiencias previas (de programas de recursos humanos de gestidn herizontal).

¢Cuales crees que son las ventajas en término de gestion que fiene o aporta el SIAP a la
UdelaR?

¢Actualmente en qué servicios se encuentra instalado y qué tipos de servicios brinda?

¢ Se utiliza como sistema de gestidon Unicamente o también como sistema de informacion? {para
que las autoridades tengan datos para decidir).

{PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO

¥

”

v

£ Como se generaron las “rutinas” que supone el SIAP?

¢ Crees que los propios usuarios deben participar en estas formulaciones? LPor qué cudles son
las ventajas y/o desventajas de que lo hagan?

¢ Existen instancias que permitan a los usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca
del programa? ;Cémo se procesan?

|CAPACITACION

4

TR

£ Quié instancias de capacitacion (Tipos de), si es que las hay, propone el SIAP a los usuarlos’i’

¢ Estas instancias se han modificado con el tiempo o en generai son las mismas?

¢La capacitacion de los funcionarios es una etapa necesarié para el uso del SIAP?

¢Las capacitaciones trabajan tanto sobre el aspecto de conocimiento y uso del programa (SiIAP)
como sobre las nuevas relaciones funcionales que un sistema horizontal de gestién implica (en
tanto que corta transversalmente los distintos departamentos), o no?

|[FACILITADORES Y PROBLEMAS

e d

&Cuales han sido los principales facilitadores y trabas al proyecto del SIAP y a la instalacion de
éste? ; De qué actores provienen en las distintas etapas?




¥ Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacion? ;Cudles y en qué sentido?

[COMPROMISO Y MOTIVACION : o e el e
/¥ ;Qué grado de compromiso, por parte de las autoridades y de los pmplDS usuanosiﬁmmonanos

han encontrado en estos afios?
¥ Han existido politicas de motivacién para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar fa

adopcion del sistema y en consecuencia liderar el cambio?

IEVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD : : ;
& ;Qué evaluacién hacés —y hace el equipo—- del SIAP de la mplementacnon del programa 0

sistema de gestion en la UdetaR?

/A ;Cuales son las ventajas que el SIAP le ha generado a la Ude!aR desde tu perspectiva? .Y qué
£s lo que aun le falta dar, cudles son los debes y a qué se deben?

A ;Queé opinién te merece la adopcidn de otros sistemas horizontales de gestion en la UdelaR?
(SIIF, EXPE+, BEDELIAS, ETC.).

¥ ;Creés que es una experiencia replicable en otras dreas de! Estado?
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Entrevista a la Secretaria de la Facultad de Ciencias —maxima autoridad
administrativa~

{Sra. Miriam Scaroni).

[CARACTERISTICAS PERSONALES - . - — o .. . i
¥ Cargo(s).

¥ Anligliedad en la UdelaR.

& (Cuales son —en términos generales— las principales competiencias y tareas del Secretario de
Facultad (en este caso Facultad de Ciencias)?

|H18TORIAY ACTUALIDAD DEL PROYECTO . o e T :
" A qué necesidades de gestion crees que da cuenta el PLEDUR 2000- 2004’? Consrderando que

éste dedica un capitulo completo a presentar Jos lineamientos para la innovacién de la gestion
administrativa.

/- Cuando comenzaron a implementarse los sistemas como el EXPE+ y &l BIAP, ;cudles fueron

fos requerimientos y solicitudes de ia Direccién General de Personal a éstos, si es que los hubo?

[PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO

A :Qué grado de participacion tuvieron los funcionarios de las distintas areas mvolucradas en &

desarrollo de estos sistemas (desarrollo de las rutinas de trabajo, en decisiones acerca de qué
solicitar a los informaticos, etc.)?

o (Cree que la participacion fue suficiente? ¢Fue para los sistemas iguai? ;Generd
diferencias en los logros de cada uno de estos sistemas en este servicio
universitario?

& ;Como se fratan las dificultades que puedan surgir en el uso de los sisternas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? ;Existen instancias que permitan a los
usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca del programa? ¢Considera que estos
mecanismos funcionan correctamente?

A Con respecto al EXPE+

o ¢Cual es su valoracidn de los aportes que ha hecho el Expediente electrénico a la
gestion y administracién en la UdelaR en general y en Facultad de Ciencias en
particular?

o ¢Por qué considera usted que el Expediente electrénico propiamente dicho no ha
logrado imponerse en el funcionamiento de la UdelaR y unicamente (aunque no es
un aspecto menor) se puede hablar de seguimiento de expedientes y resoluciones?
£Cudles son o fueron las trabas que impidieron la digitalizacion masiva de los
tramites administrativos?
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¥ Con respecto al SIAP.
o ¢Cuales son las principales ventajas del SIAP y las dificultades que encontré en la
implementacién de este sistema horizontal de gestion? ;Coémo se dio la competencia
de este nuevo sistema con el ARSAFE, programa cuyo desarollc esta

principalmente en “su” Facultad? (Centrarse en las dificultades).

&1

LExistieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas areas?

o LCree usted que la dinamica que impone el sistema —basada en los procesos -
{mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones ¢ dreas) es compatible
con la diferenciacién por departamentos y funciones gue tiene la UdelaR en tanto
que Burocracia (por funciones: personal, contaduria, etc)? iCree que esto puede ser
uh obstaculo al éptimo funcionamiento del sistema?

o ¢Crees que existen diferentes valoraciones del SIAP por el drea contable y la de

recursos humanocs? i A queé se debe?

{PROBLEMAS ESTRUCTURALES

A Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestion (EXPE+ y SIAP)
seflalan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP. ;Cual es tu

opinion con respecto a esto? ¢EI SIAP y el EXPE+ han contribuide, de alguna manera, a

encauzar estas “excepciones”?

[CAPACITACION N
/¥ Cuales son las principales novedades y cambios que Insfalan el EXPE+ yfo el SIAF’ en !a
gestion administrativa o en términos de relacionas entre los funcionarios?

¥ Considera que estos sistemas, y en particular el SIAP, generan nuevas formas de relacién

entre las divisiones o departamentos? Si_dice que Si preguntar ;Cudles son éstos y si en

consecuencia la capacitacion no deberia ser exclusivamente en la herramienta informatica sino
tammbién en gestion?

|FACIL1TADORES Y PROBLEMAS - ' ‘
¥ ) Cudles han sido los principales facilitadores y trabas a los proyectos del EXPE+y dei SIAP ya

fa instalacion de éstos? ;De qué actores provienen en las distintas etapas?
& Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ;Cuales y en qué sentido?

[COMPROMISO Y MOTIVACION N B
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¢Queé grado de compromiso por parte de tas autoridades y de los propios usuarios/funcionarios
han encontrado en estos anos?

¢Han existido politicas de motivacion para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la
adopcion del sistema y en consecuencia liderar &l cambio?

EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD

L4

(i

Para resumir ¢Cuéles son las ventajas que el EXPE+ y el SIAP le ha generado a la UdelaR.
desde tu perspectiva? 0 Y qué es lo que aun le faita dar, cudles son los debes y a qué se deben?

£Que opinion te merece la adopcién de otros sistemas horizontales de gestién en la UdelaR?
(SIIF, SIAP, BEDELIAS, ETC.).

¢Creés que es una experiencia replicable en otras areas del Estado?
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Entrevista al director de la division contaduria de Oficinas Centrales

(Cr. Gustavo Morales).

|[CARACTERISTICAS PERSONALES _ L T ]

& Antigliedad en la UdelaR.

r¥ Cargo, Responsabilidad y Antigiledad en la Direccion General de Administracion Financiera

(DGAF),

f» (Cudles son —en términos generales— las principales competencias y tareas dei Director de
Contaduria?

[HISTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO ' ]

A A qué necesidades de gestion crees gque da cuenta el PLEDUR 2000-2004 ¥ ei actual?
Considerando que éste dedica un capitulo completo a presentar los lineamientos para la

innovacion de la gestidn administrativa. ;Cudles eran los cambios gue habia que realizar -

desde tu punto de vista— y cuales fueron los que se realizaron?

A Cuando comenzd a implementarse el SIAP, ;qué se esperaba del programa? y ;cuales fueron

los requerimientos y solicitudes de la Direccién de Contaduria a éste, si es que los hubo?

IPARTICIPACQON Y FUNCIONAMIENTO

A ;,Como se generaron las rutinas de los tramites en el SIAP? ;Hubo mstancras coiectwas entre

los programadores y representantes del drea financiero~contable de la UdelaR? ;Fueron, a su
entender, suficientes?

A (Coémo se tratan las dificuitades que puedan surgir en el uso de los sistemas por las diferentes

divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? /Y en paricular las de su area?
£Considera que estos mecanismos funcionan correcfamente?

/¥ Con respecto al EXPE+

@]

&Cudl es su valoracién de los aportes que ha hecho el Expediente electrénico a la
gestién y administracion en la UdelaR en general y en Facultad de Ciencias en
particular?

£ Por qué considera usted que el Expediente electronico propiamente dicho (tramites
digitales sin papel) no ha logrado imponerse en el funcionamiento de fa UdelaR y
Unicamente (aunque no es un aspecto menor) se puede hablar de seguimiento de
expedientes y resoluciones? ;Cudles son o fueron las trabas que impidieron la

digitalizacién masiva de los trémites administrativos?

r¥ Con respecto al S1AP,

Q

4Cual son los principales problemas que se le presentan a Contaduria y sus
funcionarios en ef uso del SIAP? oY qué ventajas le presenta en relacion a la etapa
donde no existia el SIAP?

¢ Existieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas dreas?
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o ¢Cree usted que la dinamica gue impone el sistema ~basada en los procesos -
(mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones o areas) es compatible
con la diferenciacién por departamentos y funciones que tiene la UdelaR en tanto
que Burocracia (por funciones: personal, contaduria, etc)? ¢ Cree que esto puede ser

un obstacule al dptimo funcionamiento del sistema?

[PROBLEMAS ESTRUCTURALES -~~~ =~ =7 )

¥ Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestién (EXPE+ y SIAP)
sefalan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP. ;Cual es tu
opinién con respecto a esto? SEI SIAP y el EXPE+ han construido, de alguna manera, a
encauzar estas “excepciones”?

A (A qué se debe qué el SIAP tenga distinta valoracién en ef drea contable y la de recursos
humanos? (Mas positiva en la Gltima) ¢ Como valoras esto, es algo salvable o atenta contra el
éxito del nuevo sistema?

[CAPACITACION ' o T ]
 Considerando el EXPE+ y el SIAP ;Cudles son las principales novedades y cambms que

instalan el EXPE+ y/o el SIAP en la gestion administrativa o en términos de relaciones entre los
funcionarios?

A [Considera que estos sisternas, y en particular el SIAP, generan nuevas formas de relacién
entre las divisiones o departamentos {ejemplo: mayores vinculos entre Contaduria y Personal

por ejemplo)? Si dice que S prequntar ; Cudles son éstos y si en consecuencia ta capacitacion

no deberia ser exclusivamente en la herramienta informatica sino también en gestién?

[FACILITADORES Y PROBLEMAS ~ - ]
& ;Cuales han sido los principales facilitadores y trabas del SlAP ya Ia instalacion de éste? oDe

qué actores provienen en las distintas etapas?
A Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ;Cusles y en qué sentido?

|COMPROM|SOYMOTIVACION ' oI s s J

A ;Qué grado de compromiso por parte de las autorldades y de los propios usuanos!funcmnaﬂos

han encontrado en estos afos?
& JHan existido politicas de motivacidn para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la

adopcion del sistema y en consecuencia liderar el cambio?
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[EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD

i

I

Para resumir jCudles son las ventajas que el SIAP y el EXPE+ le han generado a ia UdeIaR
desde tu perspectiva? ;Y qué es lo que aun le falta dar, cudles son los debes y a qué se deben?
;Que opinion te merece la adopcidn de ofros sistemas horizontales de gestién en fa UdelaR?
(SIIF, SIAP, BEDELIAS, ETC)).

¢Creés que es una experiencia replicable en otras dreas del Estado?
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:

Entrevista al director de informacién de gestion de la direccién general de personal
de ta Universidad de la Repiblica
{Sr. Eduardo Caballero).

|CARACTERiSTICAS PERSONALES
¥ Cargo(s).

¥ Antiglhedad en la UdelaR.

LHESTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO

/& Sabemos que el EXPE+ y el SIAP difieren en el ttempo pero gue vos tenes contacta con ambos

LeOmo y en qué cargos te relacionas con cada uno de ellos?

¥ (Desde tu punto de vista a qué necesidades de la UdelaR responde Ia iniciativa de fortalecer los
sisternas horizontales de gestion y en particular uno como el EXPE+ (seguimiento y digitalizacion
de los expedientes) y otro como el SIAP (integrado de administracidn de personal)?

A Como valoras a estos dos sistemas, qué cambios han conllevado a la gestion en general y a la
de los recursos humanaos en particular?

¥ L Qué diferencias les enconfrds ~{anto en su implementacion como en el funcionamiento— que
los hagan diferentes?

PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO

A Entérminos operativos  Como se generaren las rutinas de los tramites, tanto en Io que refiere al

Expediente Electrénico como en el SIAP? ¢ Hubo instancias colectivas entre los programadores ¥
representantes administrativos de la Direccidn General de Personal? ;Fue igual para los dos
sistemas (EXPE+ y SIAP)? ; Fueron, a su entender, suficientes?

rF  (Qué tan adecuado creés que son ios sistemas con los que actualmente trabajan en retacion a
la realidad de su trabajo “real” en ia oficina, son adecuados?

A& Como se tratan las dificultades que puedan surgir en el uso de los sistemas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdetaR? ;Existen instancias que permitan a los
usuarios hacer criticas o presentar sugerencias acerca del programa? ¢las criticas han sido
tenidas en cuenta, cémo es la receptividad de los responsables de los programas?

¥ Con relacién al SIAP ;Creés que existen diferencias en la atencion que el sistema ha puesto a
los temas de |a contabilidad o de recursos materiales y la atencién que pusoc en la administracién

de los recursos humanos? ;Consideras que existen diferentes logros diferentes del SIAP en
estas dos areas? ;A qué se deben?

|PROBLEMAS ESTRUCTURALES .

A Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestidn (EXPE+ y SIAP)
sefialan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la

posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fiias tal como pretendia
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el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP. ; Cudl es tu opinidn
con respecto a esto?

{CAPACITACION . B _ _
/¥ Tanto para el EXPE+ como para el SIAP jhan existido capamtacron de los func;onanos? $Queé

tan adecuadas y de ayuda te parecieron? ; Creés que hay algo que deberia ser mejorado?
A (Cudles son fas principales novedades y cambios que instalan el EXPE+ y/o el SIAP en la

gestion administrativa o en términos de relaciones entre los funcionarios?

FACILITADORES Y PROBLEMAS
A (Cudles han sido los principales facilitadores y problemas al proyecto del EXPE+ (en part:cular

al Expediente Electrénico) v del SIAP y a la instalacion de éstos? ;De qué actores provienen en
las distintas etapas?
¥ Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ¢ Cudles y en qué sentida?

| COMPROMISO Y MOTIVACION .
fF  jHan existido politicas de motivacion para motivar a los usuarios ya sea as;mliar o Ilderar !a

adopcién del sistema y en consecuencia liderar el cambio? ;Creés que son necesarias?

uALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD . :
A iCuales son las ventajas que el EXPE+ y el StAP le han generado a !a UdeIaR desde tu

perspectiva? .Y qué es lo que aln le faita dar, cudles son los debes y a qué se deben?
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Entrevista a la directora del departamento de personal de Oficinas Centrales

{T/A. Miriam Soto).

| CARACTERISTICAS PERSONALES

¥

R

Nombre.

Cargo(s).

Antigiiedad en la UdelaR.
Cargo, Responsabilidad.

|HtSTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO -

|

i d

(i d

Sabemos que et EXPE+ y el SIAP difieren en el tiempo, pero que vos tenés contacto con ambos
Lebmo y en qué cargos te relacionas con cada uno de ellos?

¢Desde tu punto de vista a qué necesidades de la UdelaR responde la iniciativa de fortalecer los
sistemas horizontales de gestion y en particular uno como el EXPE+ (seguimiento y digitalizacion
de los expedientes) y otro como el SIAP (integrado de administracion de personal)?

{Como valoras a estos dos sistemas, qué cambios han conllevado al Departamento de
Personal? ;Qué diferencias les encontrds -tanto en su implementacién como en e
funcionamiento~ que los hagan diferentes?

&Como es trabajar en una relacién de cercania y dependencia tan fuerte a otras divisiones,
departamentos o secciones de Oficinas Centrales (por ejemplo Contaduria)? ;les ha traido
problemas ¢ es una ventaja?

|PARTICEPACION Y FUNCIONAMIENTO

|

(L

¢Ustedes en tanto que Departamento de Personal participaron en Ias diferentes instancias de
generacion de “rutinas de tramites” o rutas de los mismos, tanto en el EXPE+ (y en particular en
¢l Expediente Electrénico) como en el SIAP?

£Queé tan adecuado creés que son los sistemas con los que actualmente trabajan en relacién a
la realidad de su trabajo “real” en la oficina, son adecuados?

iCrees que los propios usuarios —que trabajan directamente con los sistemas— deben participar
en estas formulaciones? ¢ Por qué cudles son las ventajas y/o desventajas de que lo hagan?
Existen instancias que permitan a los usuarios hacer criticas o presentar sugerenciag acerca de

los programas? ;Coémo hacen llegar sus demandas o criticas a los responsables de los
sistemas, cémo son recibidas éstas?

|CAPACITACION

/¥ Tanto para el EXPE+ como para el SIAP ;han existido capacitacién de Ios funcionarios? ;Qué

tan adecuadas y de ayuda te parecieron? ;Creés que hay algo que deberia ser mejorado?

A+ | las capacitaciones refieren tinicamente al uso y conacimiento del programa o trabajan también

sobre las nuevas relaciones funcionales que un sistema horizontal de gestion implica (en tanto
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que corta transversalmente los distintos departamentos)? (En tanto implica relaciones mas
asiduas y mayores dependencias entre distintos departamentos o secciones; refiere al
Expediente Electrénico y al SIAP).

[FACILTADORES Y PROBLEMAS - .. ...+~ S

/M Cuales han sido los principales facultadores y problemas al proyecto del EXPE+ (en pamcular
al Expediente Electronico) y del SIAP y & la instalacién de éstos? sDe qué actores provienen en
las distintas etapas?

¥ Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocracias, y en particular de la UdelaR,

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacion? ¢ Cuéles y en qué sentido?
!

[COMPROMISO Y MOTIVACION' o o S
M Queé grado de compromiso par parte de las autoridades y de los proplos usuanoslfunmonanos

han encontrado en estos afios?
A ¢Han existido politicas de motivacién para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la
adopcidn del sistema y en consecuencia liderar el cambio?

|[EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD |~ = -~ -« . & .. i <gpe
¥ Cudles son las ventajas que el EXPE+ y el SIAP le han generado a Ia UdeIaR desde tu

perspectiva? 3 Y qué es lo que aln le falta dar, cudles son los debes y a qué se deben?
 (Que opinion te merece la adopcién de otros sistemas horizontales de gestién en la UdelaR?
(SIIF, SIAP, BEDELIAS, ETC.).

¥ ;Creés que es una experiencia replicable en otras dreas del Estado?
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Entrevista a |a jefa de la seccidn de personal de Facultad de Ciencias.
(Sra. Gabriela Bonino).

|CARACTERISTICAS PERSONALES - - e e
/¥ Cargo(s).

/¥ Antigiledad en la UdelaR.

A ;Cudles son -en términos generales— las principales competencias y tareas del Jefe de
Personal?

LHISTORIAYACTUAL!DAD DEL PROYECTO - R J
r¥ A qué necesidades creés que responde la decision de la UdelaR de |mplantar dos sustemas de

gestién horizontal como el EXPE+ y el SIAP?

r¥ LEn qué sentido creés éstos respondieron a las razones para las que feron creados? ¢ Cudl fue
su efecto sobre la geslion en términos generales? (estandarizacién de tramites, rapidez,
seguridad, refacionamiento del personal, etc.)

IPARTICIPACIONY FUNCIONAMIENTO . ‘ Lo -
r+ L Qué grado de participacion tuvieron los funcmnarlos de las dlstlntas areas mvolucradas en el

desarrollo de estos sisternas (desarrollo de las rutinas de tfrabajo, en decisiones acerca de qué
solicitar a los informaticos, etc.)?
& Dada fa implementacién de los programas, ¢ustedes como usuarios de los mismos recibieron
algun tipo de capacitacién? gcémo evaliian la capacitacién recibida desde los dos programas?
P (Como se tratan las dificultades que puedan surgir en el uso de los sistemas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? ;Qué respuesta han tenido por parte de
los equipos de los programas (EXPE+ y SIAP) y cémo lo valords t(?

/¥ Con respecto al EXPE+

o ¢Cuales son las principales ventajas y'dificultades del EXPE+ a tu entender?

o En general el EXPE+ es muy bien valorado por los funcionarios de la UDELAR (mas
alla del cargo ocupado) sin embargo el EXPE+ no ha llegado a convertirse ni
completa ni mayoritariamente en Expediente Electrénico ¢ Por qué creés que sucedié
esto? (Cudles fueron o son, a tu entender las trabas a este proceso de
“elimimnacién del papel'? ;Hubo ciertas caracteristicas del funcionariado que lo
frenaron o acaso no estuvo bien pensado desde su disefio?
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A Con respecto al SIAP.

o ¢Cudles son las principales ventajas del SIAP vy las dificultades que encontré en la
implementacién de este sisterma horizontal de gestién? ;Cdémo se dic la competencia
de este nuevo sistema con el ARSAFE, programa cuyo desamollo estd
principalmente en “su” Facultad? (Centrarse en las dificultades).

o (Crees que existieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas areas?

o EI SIAP supone una dinamica de mayor contacto entre Personal y Contaduria

» gcomoe lo viven ustedes en su facultad? ;2 ustedes les supuso algtin cambid
en su forma de trabajar?

» (Cree usted que la dindmica que impone el sistema -basada en los
procasos - (mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones o
areas) es compatible con la diferenciacién por departamentos y funciones
que tieme la UdelaR en tanto que Burocracia (por funciones: personal,
contaduria, etc)?

= ;Cree gue esto puede ser un obsticulo al éptimo funcionamiento del
sistema?

o (Crees que existen diferentes valoraciones del SIAP por el area contable y la de
recursos humanos? ¢ A qué se debe?

o ¢Crees que el programa un éxito diferente en Ciencias y en Oficinas centrales?

¢ Crees que los problemas de ambos servicios fuercn similares con el sisterna?

N s LA I
. . N > B Hn -

|PROBLEMAS'ESTRUCTURALES . . . .. 7"

T+
x %
*

¥ Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestién (EXPE+ y SIAP)
seflalan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente a2l Expediente Electrénico y al SIAP. ¢Cudl es tu
opinién con respecto a esto? 4EI SIAP y el EXPE+ han contribuido, de alguna manera, a
encauzar estas “excepciones”?

[FACILQTADORESYPROBLEMAS o T T s

T

& Crees que existen ciertas caracteristicas de las pl’Opl&S burocracnas y en pamcular dela UdelaR

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ¢Cudles y en qué sentido?
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| COMPROMISO Y-MOTIVAGION »- v i 2 o "o i A 7% 0 TN 0 i o

e

¥ ;Qué grado de compromisc por parte de las autondades ¥y de Ios proplos usuanos!funcxonanos

han encontrado en estos afios para impulsar a estos sistemas?
7 ¢Han existido politicas de motivacién para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la

adopcion del sistema y en consecuencia liderar el cambio?

P X

|[EVALUACION:GENERAL Y:REPLICABILIDAD- - = & ¢ 7v 1 70 it o wd
¥ A modo de.resumen como valords, en términos comparatlvos la implementacion y Ios Iogros
de’ambos de ambos sistemas (EXPE+ y SIAP).
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S

Entrevista a la jefa de la seccién de sueldos de Oficinas Centrales
(Sra. Estela Ortiz),

| CARACTERISTICAS PERSONALES e
¥ Cargo(s).

/¥ Antighedad en la UdelaR.

A (Cudles son —en términos generales— las principales competencias y tareas del Jefe de
Personal?

|[HISTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO L e s
F LA qué necesidades creés que responde la decision de ka UdelaR de |mplantar el Slsterna

integrado de Administracion de Personal (SIAP)?

r¥ ;Enqué sentido creés que éste dio respuestas a las razones para las que fue creado? ¢ Cuél fue
su efecto sobre la gestién en términos generales? (estandarizacion de tramites, rapidez,
seguridad, relacionamiento del personal, etc.)

[PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO
r¥ ;Qué grado de participacion tuvieron los funcionarios de las distintas dreas mvolucradas en el

desarrollo de estos sistemas (desarrolic de las rutinas de trabajo, en decisiones acerca de qué
solicitar a los informaticos, etc.)?

r* Dada la implementacion de los programas, Justedes como usuarios recibieron algun tipo de
capacitacion? gcémo evallan fa capacitacién recibida desde el programa?

 ;Como se tratan las dificultades que puedan surgir en el uso de los sisternas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? ;Qué respuesta han tenido por parte de
los equipos responsables del SIAP o de la empresa?

/¥ Con respecto al SIAP.

o (Cuadles son las principales ventajas del SIAP y las dificultades que encontré en la
implementacién de este sistema horizontal de gestién? (Centrarse en las
dificultades).

o (Crees que existieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas areas?

o EISIAP supone una dindmica de mayor contacto entre Personal y Contaduria

* geomo lo viven ustedes en su serviclo universitario? sa ustedes les SUpUSO
algun cambié en su forma de trabajar? ;cémo es su relacion con Personal?

= ¢(Cree usted que la dindmica que impone el sistema -basada en los
procesos - (mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones o
areas) es compatible con la diferenciacion por departamentos y funciones

que tiene fa UdelaR en tanto que Burocracia (por funciones: personal,
contaduria, etc)?
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= ;Cree que esto puede ser un obsticulo al éptimo funcionamiento del
sistema?
o ¢(Crees que existen diferentes valoraciones del SIAP por el 4rea contable y la de
recursos humanos? LA qué se debe?
o ¢ Crees que el programa tuvo un éxito diferente en Ciencias y en Oficinas centrales o
en los servicios dependientes de esta contaduria (ISEF, Bibliotecologia, etc)? ;jCrees

que los problemas en los distintos servicios fueron similares?

|PROBLEMAS ESTRUCTURALES - . T . ]

/¥ Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestion (EXPE+ y SIAP)
sefialan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP, iCual es tu
opinidn con respecto a esto? SElI SIAP ha contribuido, de alguna manera, a encauzar

estas “excepciones"?

|FACILITADORES Y PROBLEMAS - N
¥ Crees gue existen ciertas caracterfsticas de las propias burocrac;as y en pamcular de Ia UdeiaR

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacion? ;Cudles y en qué sentido?

ICOMPROMISOYMOTIVACION L i T A i
/¥ ;Qué grado de compromiso par parte de las autondades y de Ios proplos usuanos!funcnonanos

han encontrado en estos afos para impulsar a estos sistemas?
¥ jHan existido politicas de motivacién para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la
adopcion del sisterna y en consecuencia liderar el cambio?

| EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD Y,
A modo de resumen como valoras la implementacion del SlAP’? g,Y si lo comparas con otros

sisfemas horizontales como en el caso del EXPE+?

183



Entrevista al jefe de la seccidn de sueldos de Oficinas Centrales
(Sr. Hugo Sanchez).

|CARACTERISTICAS PERSONALES -~ . - .~ « .. L e e
¥ Cargo(s). :

¥ Antigliedad en la UdelaR.

A sCudles son —en términos generales— las principales competencias y tareas del Jefe de

Personal?

[HISTORIA Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO - . = - . R
¥ (A qué necesidades creés que responde la decision de la UdelaR de |mplantar eI Sisterna

Integrado de Administracion de Personal {SIAP)?

¥ ,En qué sentido creés que éste dio respuestas a las razones para las que fue creado? 4 Cual fue
su efecto sobre la gestion en términos generales? (estandarizaciéon de tramites, rapidez,
seguridad, relacionamiento del personal, eiz.)

[PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO ~ N
¥ ;Qué grado de participacion tuvieron los funcionarios de las dlstmtas éreas mvolucradas en el

desarrollo de estos sistemas (desarrolio de las rutinas de trabajo, en decisiones acerca de qué
sclicitar a los informaticos, etc.)?

¥ Dada la implementacién de los programas, justedes como usuarios recibieron algan tipo de
capacitacion? ;como evalian la capacitacidn recibida desde el programa?

v (Cémo se fratan las dificultades que puedan surgir en el uso de los sistemas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? ¢, Qué respuesta han tenido por parte de
los equipos responsables del SIAP o de la empresa?

/¥ Con respecto al SIAP.

o (Cudles son las principales ventajas del SIAP v las dificultades que encontro en la
implementacion de este sistema horizontal de gestion? (Centrarse en las
dificultades).

LCrees que existieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas dreas?
o EISIAP supone una dindmica de mayor contacto entre Personal y Contaduria
= como lo viven ustedes en su servicio universitario? ¢a ustedes les Supuso
algun cambid en su forma de trabajar? ¢c6mo es su relacién con Personai?
* ¢(Cree usted que la dinamica que impone el sistema -basada en los
procesos - (mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones o
areas) es compatible con la diferenciacién por departamentos y funciones

que tiene la UdelaR en tanto que Burocracia {por funciones: personal,
contaduria, etc)?
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= (Cree que esto puede ser un obstaculo al éptimo funcionamiento del
sistema?
o ¢Crees que existen diferentes valoraciones del SIAP por el &rea contable y la de
recursos humanos? ¢ A qué se debe?
o ¢4 Crees que el programa tuvo un éxito diferente en Ciencias y en Oficinas centrales o
en los servicios dependientes de esta contaduria (ISEF, Bibliotecologia, etc)? ¢ Crees

que los problemas en los distintos servicios fueron similares?

|PROBLEMAS ESTRUCTURALES _ s )

/ Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestién (EXPE+ y SIAP)
sefialan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP. ;iCudél es tu
opinién con respecto 2 esto? SEI SIAP ha contribuido, de alguna manera, a encauzar

estas “excepciones”?

[FACILITADORESY PROBLEMAS T T SR
¥ Crees que existen ciertas caracteristicas de Ias propias burocrac1as yen pamcular de Ia UdelaR

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ;Cuales y en qué sentido?

|COMPROMISO Y MOTIVACION o Lo T J
/¥ Qué grado de compromiso por parte de las autoridades y de los propjos usuar:os/funclonaﬂos

han encontrado en estos afnos para impulsar a estos sistemas?
/¥ [ Han existido politicas de motivacién para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la

adopcion del sistema y en consecuencia liderar el cambio?

IEVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD - -~ ' o R ]
F A modo de resumen cémo valoras la implementacién del SIAP? (,Y si lo comparas con otros

sistemas horizontales como en el caso del EXPE+?
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Entrevista a la jefa de la seccién de perscnal de Oficinas Centrales
(Sra. Mmirta Oimedao).

|CARACTERISTICAS-PERSONALES - T

# Cargo(s).

& Antigiedad en la UdelaR.

 :Cudles son —en términos generales— ias principales competencias y tareas del Jefe de
Personal?

[HISTORIA'Y ACTUALIDAD DEL PROYECTO . . - -~ - & 2= =

* A qué necesidades creés que responde la decision de Ia Ude}aR de smplantar dos Ststemas de
gestion horizontal como el EXPE+ y el SIAP?

¥ (Enqué sentido creés éstos respondieron a las razones para las que fueron creados? ¢ Cual fue
su efecto sobre la gestién en términos generales? (estandarizacion de tramites, rapidez,
seguridad, relacionamiento del personal, etc.)

[PARTICIPACION Y FUNCIONAMIENTO -~ = . - P

r¥ (Qué grado de participacion tuvieron los funclonanos de las distintas areas mvolucradas en el
desarrollo de estos sistemas (desarrollo de las rutinas de trabajo, en decisfones acerca de qué
solicitar a los informaticos, etc.)?

¥ Dada la implementacion de los programas, ¢ustedes como usuarios de los mismos recibieron
algun tipo de capacitacién? ;como evalian la capacitacion recibida desde los dos programas?

v ,Como se tratan las dificuitades que puedan surgir en el uso de los sistemas por las diferentes
divisiones, departamentos o secciones de la UdelaR? ¢ Qué respuesta han tenido por parte de
los equipos de los programas (EXPE+ y SIAP) y como lo valoras tu?

/¥ Con respecto al EXPE+

o ¢Cuales son las principales ventajas y dificultades del EXPE+ a tu entender?

o Engeneral el EXPE+ es muy bien valorado por los funcionarios de Ja UDELAR (més
alla del cargo ocupado) sin embargo el EXPE+ no ha llegado a convertirse ni
completa ni mayoritariamente en Expediente Electrénico ¢ Por qué creés que sucedid
esto? ;Cudles fueron o son, a tu entender las trabas a este proceso de “e[iminaciéﬁ
del papel™? ¢ Hubo ciertas caracteristicas del funcionariado que lo frenaron o acaso
no estuvo bien pensado desde su diserio?
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r¥ Con respecto al SIAP.

o ¢Cudles son las principales ventajas dei SIAP y las dificultades que encontré en la
implementacion de este sistema horizontal de gestién? ;Cémo se dio la competencia
de este nuevo sistema con el ARSAFE? (Centrarse en las dificultades).

o ¢Crees que existieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas areas?

o EISIAP supone una dinamica de mayor contacto entre Personal y Contaduria

= Leomo lo viven ustedes en su servicio universitario? sa ustedes les SUPUSO
algin cambié en su forma de trabajar?

« (Cree usted que la dindmica que impone el sistema —basada en los
procésos - {mayor contacto entre los distintos departamentos, divisiones o
areas) es compatible con la diferenciacién por departamentos y funciones
que tiene la UdelaR en tanto que Burocracia (por funciones: personal,
contadurfa, etc)?

* (Cree que esto puede ser un obstdculo al éptimo funcionamiento del
sistema?

o ¢(Crees que existen diferentes valoraciones del SIAP por el drea contable y la de
recursos humanos? ;A qué se debe?

o ¢Crees que el programa tuvo un éxito diferente en Ciencias y en Oficinas centrales?

LCrees que los problemas de ambos servicios fueren similares con el sistema?

|PROBLEMAS ESTRUCTURALES - ..~ -~ -+ .~ R

F Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestién {EXPE+ y SIAP)
sefalan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR? Afectando particularmente al Expediente Electrénico y al SIAP. ;Cudl es tu
opinién con respecto a esto? sEl SIAP y el EXPE+ han contribuido, de alguna manera,-a

encauzar estas “excepciones”?

IFACILITADORES Y PROBLEMAS - ) S T ]
/¥ Crees que existen ciertas caracteristicas de las propias burocraclas yen pamcular de la UdelaR

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ;Cusles y en qué sentido?

|COMPROMISO Y MOTIVACION- I 2 Lo ]
¥ ;Qué grado de compromiso por parte de las autorldades y de Ios proplos usuanoslfunc:onanos

han encontrado en estos afios para impulsar a estos sistemas?
/¥ ;Han existido politicas de motivacion para motivar a los usuarios ya sea asimilar o liderar la

adopcion del sistema y en consecuencia liderar el cambio?
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[EVALUACION GENERAL Y REPLICABILIDAD: :
¥ iA modo de resumen como valoras, en términos comparativos, la implementacion ¥ los logros
de ambos de ambos sistemas (EXPE+ y SIAP)? '
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Pauta aplicada a los niveles operativos
(ESC,C,G* 4),

Esta pauta se aplica tanto al area de Personal como Contaduria y tiene la particularidad que
fue una entrevista auto administrada (via correo electrénico).

[CARACTERfST-fCA'S PERSONALES. 7 .. . 07 . TR TR e i
1. Cargo(s).

2. Antigliedad en la UdelaR.
3. (Cuales son —en términos generales~ tus principales tareas?
4

g,guéndo comenzaste a trabajar en tu seccién (Contaduria o Personal) cudl era la situacion del
EXPE+y del SIAP, ya estaban instalados y funcionando o atn nro?

lPARTICIPACION Y FUNCIONAM[ENTO ST e 3‘5’.‘"1:."“"'7""" g
1. Como evalUas en téminos generales a estos dos programas (SIAP y EXF’E+), tanto en lo que

hace a tu experiencia personal como a las prestaciones que tienen para con el 4rea en la que
trabajas?
2. Con respecto al EXPE+

i. ¢Cuales son las principales ventajas y dificuitades del EXPE+ a tu entender?

ii. En general el EXPE+ es muy bien valorado por los funcionarios de la UDELAR (mas
alld del cargo ocupado) sin embargo el EXPE+ no ha llegado a convertirse ni
completa ni mayoritariamente en Expediente Electrénico & Por queé creés que sucedid
esto? ;Cudles fueron o son, a tu entender las trabas a este proceso de “eliminacién
del papel®? ,Hubo ciertas caracteristicas del funcionariado que lo frenaron o acaso
no estuvo bien pensado desde su disefio?

3. Con respecto al SIAP.

i ¢Cuales son las principales ventajas del SIAP y las dificultades que encontré en ia
implementacién de este sistema horizontal de gestion?

il LCOmo crees que se pudiesen haber solucionado los problemas operativos que
muchos funcionarios encuentran en el SIAP?

li. ¢Crees que existieron trabas por parte de los funcionarios o de ciertas &reas para
que éste funcionara correctamente?

iv. El SIAP supone una dinamica de mayor contacto entre Personal y Contaduria
= icomo lo viven ustedes en su servicio universitario? ¢a ustedes les supuso
algan cambié en su forma de trabajar? 4 como es su relacion con Personal?
L Como valoran esta nueva forma de relacion (si es que es nueva)?

V. LCrees gue existen diferentes valoraciones del SIAP por el drea contable y la de

recursos humanos? i A gué se debe?
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[PROBLEMAS ESTRUCTURALES *< - - - - - . — .. A

1. Algunos de los representantes o encargados de los sistemas en cuestion (EXPE+ y SIAP)
sefialan que la UdelaR tienen demasiadas excepciones a las reglas y esto atenta contra la
posibilidad de implementar procesos uniformes, estandarizados o rutinas fijas tal como pretendia
el PLEDUR (Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad de la Replblica)? Afectando
particularmente al Expediente Electronico y al SIAP. ;Cuét es tu opinién con respecto a esto?
¢El EXPE+ ylo el SIAP han contribuido, de alguna manera, a encauzar estas

"excepciones”?
)

(FACILITADORES Y-PROBLEMAS .-~ =~~~ = = —reomen g
1.  Crees que existen ciertas caracterlsttcas de las propias burocracnas y en parttcular de Ia UdelaR

que tienden a sofrenar los procesos de cambio e innovacién? ; Cudles y en qué sentido?
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(v)  Anexo: Listado de Cédigos para el analisis.

01.1. Historia del sistema

01.2. Motivos y necesidades de origen .

01.3. Respuesta inicia! a los problemas que motivan su aplicacion
1.4, Aplicacion actual

02.1. Decisores
02.2. Participacion en la definicion de requerimientos y prestaciones de! software

03.1. Vision acerca de la participacion de tos usuarios

03.2. Mecanismos de participacion (criticas o sugerencias) por parte de los usuarios

03.3. Interfaz usuario / aplicacién

03.4. Valoracion de los mecanismos y respuesta ante las dudas, sugerencias o criticas, por parte de los
usuarios

04.1. Caracteristicas de los cursos de capacitacion
04.2. Valoracién de los cursos de capacitacion
04.3. Temadtica de los cursos de capacitacion (“uso" vs “gestién™)

05.1. Problemas y trabas

05.2. Actores (Problemas)

05.3. Del propio sistema (problemas)

05.4. Cultura organizacional de la UdelaR (Problemas)

06.1. Ventajas y/o facilitadores

08.2. Del propio sistema / técnicas (facilitadores y ventajas)
06.3. Actores (facilitadores)

06.4. Cultura organizacional de la UdelaR

07.1. Compromiso por parte de Jas Autoridades

07.2. Compromiso por parte de los funcignarios

07.3. Compromiso por parte de los desarrolladores del software
08.1. Politicas de motivacién (poder, capacitacién, dinero. MCSG)

09.1. Aspectos positivos. Evaluacion general
09.2. Aspectos negativos. Evaluacion general.

00000000000000000000000000000000

10.1. Valoraciones de otros sisteras horizontales de gestién (SIAP, EXPE+, Bedelias, Bibliotecas, etc.)

eoceso0000000000

11.1. Cargo del entrevistado

11.2. Area del entrevistado

11.3. Antigliedad del entrevistado en la UdelaR
11.4. Experiencia SIAP y/o EXPE

12. 1. Expediente Electrénico
12.2. Seguimiento de expedientes
12.3. Sistema de resoluciones
13.1. Consideraciones generales
14.1. Buroci:racia y UdeiaR

13.1. Personai y Contaduria

16.1. Experiencias segun Servicios Universitarios
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