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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Habiendo sido auxiliar administrativa de la Administracion General del Poder
Judicial de Mendoza, me interesé profundamente en el tema abordado en el presente
trabajo, en tanto dicha oficina es parte integral de un proceso de modernizacion y
mejora en la labor jurisdiccional y administrativa de esa institucion provincial.
Administracion General realiza un trabajo permanente de evaluacion de las
problematicas que acontecen a la institucion, desarrollando proyectos que luego, al ser
aprobados por la Corte, se transforman en norma. En los Gltimos afos, estos proyectos
han surgido en un contexto de gran acrecentamiento de la litigiosidad en la provincia de
Mendoza, por lo que se ha hecho imperiosa la aplicacion de nuevas tecnologias de
informacion y comunicacién en el Poder Judicial como herramienta necesaria para
hacer frente, de una manera eficaz y eficiente, a ese incremento.

El hecho de formar parte de este arduo trabajo, que implica un enorme esfuerzo
en el interior de un organismo publico, dado las caracteristicas de su cultura
organizacional, es que me intereso analizar esta experiencia, considerando ademas que
esos procesos de desarrollo e innovacion tecnolégica no son muy corrientes en

administraciones como el Poder Judicial.
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Por otra parte, a lo largo del cursado de la Carrera de Licenciatura en Ciencia
Politica y Administracion Publica, debo aclarar que mi interés se ha centrado en lo que
hace al andlisis organizacional, fundamentalmente de las instituciones publicas, con
expectativas de perfeccionarme en esa materia.

Diversos autores establecen que la incorporacion de TIC’s en el interior de las
organizaciones, como en sus relaciones con el exterior, sugiere necesariamente un
analisis exhaustivo de la cultura organizacional, a fin de que los procesos de
modernizacion tecnoldgica den como resultado el desarrollo de procesos y actividades
maés eficientes y eficaces y aseguren una mejora en la calidad de los servicios o
productos brindados.

La cultura organizacional esta presente en todas las organizaciones, influyendo
en la forma en que actian sus miembros y dando las pautas acerca de como las personas
deben conducirse en ellas (Robbins, Stephen 2010: 46).

Don Hellriegel y otros (2009: 596) hacen un estudio de la administracion basado
en un enfoque de competencias gerenciales y definen la cultura como el “patron Gnico
de los supuestos, los valores y las normas compartidas que dan forma a la
socializacién, los simbolos, el lenguaje, los relatos y las practicas de un grupo de
personas”. La cultura organizacional esta intimamente relacionada con el
Comportamiento Organizacional’, en tanto son las acciones de las personas en el
trabajo o el CO las que permiten determinar cuél es su cultura organizacional, por lo
cual, cuando se desee influir en aquélla, se debe relacionar cultura con CO (Alles,

Martha, 2008: 20).

! Comportamiento Organizacional en adelante CO.
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El CO se ocupa del estudio de lo que la gente hace en una organizacién y como
repercute esa conducta en el desempefio de ésta. Permite accionar sobre la cultura para
resolver algin problema detectado o para alinear a las personas con la estrategia
organizacional (Alles, Martha, 2008: 20-22)

Cambios sociales, econdmicos, politicos, mundiales y tecnoldgicos han creado
un ambiente en el que las organizaciones exitosas (las que alcanzan sus metas una y otra
vez) deben adoptar maneras nuevas de hacer el trabajo. Estos cambios han ido
conformando una nueva Cultura Organizacional, caracterizada por un pensamiento y
visualizacion diferentes respecto a la organizacion y a las formas de desarrollar sus
actividades y una actitud y valores dirigidos hacia la innovacion y la creatividad. Rafael
Alhama Belamaric y otros (2004: 80) hablan del cambio de una cultura orientada sélo
a lograr la Eficiencia de la Organizacion como indicador que mide el desarrollo de la
misma, a una Cultura de Apoyo y de Innovacion constante, entendiéndose por
Innovacion no solo la tecnoldgica sino aquella que pueden aportar los miembros del
equipo a la hora de relacionarse.

A efectos de favorecer el cambio organizacional es necesario que las
organizaciones en sus procesos decisionales cuenten con informacion completa y
actual, como también de circuitos validos de comunicacion. La comunicacion e
informacion se convierten asi en uno de los factores internos mas importantes para el
buen funcionamiento y pervivencia de las organizaciones tanto publicas como privadas,
por ser un factor o recurso estratégico que permite implantar la innovacién y el cambio
organizativo.

En el desarrollo de la innovacion organizacional, las tecnologias de la

informacion y la comunicaciéon como herramientas para ello, estan desempefiando un
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papel fundamental, aunque en su aplicabilidad deben tenerse muy presentes los aspectos
de la cultura organizacional que se encuentran implicitos en la forma de trabajo de sus
integrantes.

La aplicacion y ejecucion efectiva de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion implica un cambio de actitud mental. Es primeramente comprender
cudles son las metas a satisfacer para, desde alli, reorientar los esfuerzos en una labor
constante de superacion personal y de mejoramiento de la realidad que nos circunda.

Segun Maria Teresa Badui (2007: 2 y 3) las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion “son instrumentos y procesos utilizados para recuperar, almacenar,
organizar, manejar, producir, presentar e intercambiar informacion por medios
electrénicos y automaticos. Son aquellas tecnologias que permiten transmitir, procesar
y difundir informacion de manera instantanea. Optimizan el manejo de la informacion y
el desarrollo de la comunicacion ”.

La irrupcion de las Nuevas Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones en las ultimas décadas generé un notable impacto en la vida cotidiana
de la sociedad. De esta situacion no se escapa la gestién a cargo del Estado, que ha
vivido a lo largo de las ultimas décadas una transicién paradigmatica como respuesta a
las complejas y crecientes demandas ciudadanas, desarrollando para ello planes
estratégicos de innovacidén tecnologica. En sintesis, entra en crisis el Modelo
Burocratico para dar lugar al paradigma de la Nueva Gestion Publica.

El paradigma burocratico consolidd practicas de trabajo rutinarias y de baja
calidad. En su mayor parte, los servicios publicos son conducidos por la rutina y no
estan orientados a la consecucién de resultados que se consideren importantes desde el

punto de vista politico. La burocracia conduce a los directivos, dejandoles un margen
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muy pequefio de autonomia para la accion creativa e innovadora (Makon, Marcos, 2000:
2).

En un mundo contemporédneo sometido a constantes cambios y nuevas
situaciones que demandan organizaciones con capacidad de adaptarse al contexto
rapidamente, resulta necesario introducir cambios en la gestion de las instituciones
publicas para permitir que éstas respondan con calidad y efectividad a las nuevas
demandas de la sociedad. En este contexto aparece el paradigma de la “Nueva Gestion
Publica” o “Nueva Gerencia Publica”, que intenta trasladar la cultura de orientacion
de los resultados a las organizaciones del sector publico mediante la introduccion de
algunas reformas estructurales en la gestion. Este nuevo modelo de Estado “orientado al
ciudadano” pretende cambiar la administracion pablica y la cultura administrativa
focalizando en los resultados organizacionales, la gestion individual y los incentivos del
mercado. Se caracteriza por la aplicacion de las tecnologias de gestion privada en el
ambito de las organizaciones publicas, la racionalizacion de estructuras vy
procedimientos, la revision de los procesos de toma de decisiones y el incremento de la
productividad de los empleados publicos.

En los términos del CLAD (1999: 9), cuyo papel estratégico es el de promover la
reforma gerencial del Estado Latinoamericano, la Reforma Gerencial de la
Administracion es la que ofrece las mejores respuestas a los desafios economicos,
sociales y politicos que se presentan en América Latina. En la definicidén de ese nuevo
paradigma se enuncia la llamada “Sociedad de la Informacion”, en la que cambia el
modo de concebir la manera en que las administraciones publicas interactdan con la

sociedad civil.
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A partir de los antecedentes mencionados, podemos sostener que para entender
la eficacia de los procesos de modernizacion tecnolégica en la Administracion Publica
es fundamental analizar su cultura a partir del estudio de los factores del CO, por lo
tanto la hipotesis que guid el presente trabajo es la siguiente: “La eficacia en la
aplicacion de los procesos de modernizacion tecnoldgica en la Administracion Publica
estd condicionada por el impacto de los factores del CO que hacen a la cultura de la
organizacion, tales como: actitudes, aprendizaje, motivacion, trabajo en equipo,
liderazgo, conflicto, manejo de conflictos, capacitacion, comunicacion, innovacion y
cambio organizacional, resistencia al cambio y entorno .

El objetivo general planteado consistid en “establecer el impacto de la cultura
organizacional en los procesos de modernizacion tecnologica en la Administracion
Publica, a partir de los factores del CO” y como objetivos especificos los siguientes:

- Describir los elementos caracteristicos de la cultura organizacional y los
factores del CO.

- Identificar las caracteristicas y antecedentes iberoamericanos, nacionales y
provinciales de los procesos de modernizacion tecnolégica.

- Establecer el impacto de la cultura organizacional en los procesos de
modernizacion tecnoldgica en el Poder Judicial de Mendoza, a través de los factores del
CO que han condicionado la aplicacion de TIC’s, durante el periodo 2006-2010.

La metodologia de investigacién utilizada es correlacional, ya que buscé medir
dos variables: elementos de la cultura organizacional y procesos de modernizacion
tecnoldgica, para establecer si estan 0 no relacionadas en los mismos sujetos y verificar
el grado de relacion que existe entre ellas.

Se identificaron las siguientes variables:
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- Procesos de modernizacion tecnoldgica.

- Elementos de la cultura organizacional.

- Factores del CO.

Se trata de un disefio de investigacion no experimental, ya que se analizé el
fendmeno en su contexto natural, tal cual acontece, sin manipulacion de las variables.

La unidad de analisis es individual: Poder Judicial de Mendoza.

Los instrumentos de recoleccion de datos utilizados fueron:

- Encuesta semi-estructurada sobre CO a empleados de la Direccidn de Registros
Publicos y Archivo Judicial de la 12 32 y 42 Circunscripcion Judicial.

- Cuestionario dirigido a Jefes de area para determinar su inteligencia emocional.

- Analisis de documentos e informes elaborados por personal de la Direccion de
Registros Publicos y Archivo Judicial de la 12, 32 y 42 Circunscripcion Judicial.

- Analisis de la normativa legal vigente.

PRESENTACION

La tesis se ha estructurado en tres capitulos respondiendo a los objetivos

especificos planteados y siguiendo un hilo conductor.

En el Capitulo I, nos referimos a la cultura organizacional, sus elementos,
tipologias, caracteristicas y funciones. A continuacion, se trata el comportamiento
organizacional, como factor directamente relacionado con la cultura organizacional y

que permite entenderla con mayor profundidad. Ademas, como factor que influye en
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toda organizaciébn y, en consecuencia, en su cultura, se estudia el cambio
organizacional.

En el Capitulo 11, estudiamos las tecnologias de la informacion y comunicacion,
sus antecedentes iberoamericanos, nacionales y provinciales.

En el Capitulo 111, realizamos un estudio de caso a partir del diagndstico
retrospectivo y actual de la Direccion de Registros Publicos y Archivo Judicial 1°, 3° y
4° Circunscripcién Judicial del Poder Judicial Mendoza.

Finalmente, se concluye con la demostracion de la Hipotesis planteada y se

realizan ciertas recomendaciones.
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CAPITULO I: CULTURA
ORGANIZACIONAL
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En el presente Capitulo nos referiremos a la Cultura Organizacional, sus

elementos, tipologias, caracteristicas y funciones.

A continuacion, hemos tratado el Comportamiento Organizacional, como factor
directamente relacionado con la cultura organizacional y que permite entenderla con

mayor profundidad, analizando cada uno de sus componentes.

Ademas, como factores que estan presentes e influyen en toda organizacion y, en
consecuencia, en su cultura, se estudia el cambio organizacional, como requerimiento
de las organizaciones ante los factores y fuerzas del entorno que afectan el desempefio y

la cultura de la organizacion.
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I.1. DESCRIPCION DE LOS CONCEPTOS BASICOS DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Previo a analizar la cultura de las organizaciones, es necesario adoptar un
concepto de “organizacion” y distinguir entre organizacion “formal” e “informal”, ya

que son términos que se utilizaran mas adelante.

Una organizacién es una asociacion deliberada de personas para cumplir
determinada finalidad. Idalberto Chiavenatto (1984) distingue entre organizacion

formal e informal:

Organizacion Formal: es la organizacion basada en una division del trabajo
racional, en la diferenciacion e integracion de los participantes de acuerdo con algun
criterio establecido por aquellos que manejan el proceso decisorio. Es la organizacion

planeada; la que esta en el papel.

Organizacion Informal: esta constituida por las interacciones, relaciones

internas y externas que no se encuentran definidas o prescritas por la estructura formal.

I.1.1. CULTURA ORGANIZACIONAL. ELEMENTOS

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por
ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento. A semejanza de los individuos,
también tienen una personalidad, un estilo de vida, un comportamiento, una necesidad,
un carécter y se las considera como micro sociedades que tienen sus procesos de
socializacién, sus normas y su propia historia. Los rasgos de personalidad de la
organizacion definen su identidad. La identidad organizativa, para Ader, José (1996),
es la metodologia descriptiva que permite detectar los elementos diferenciadores de una
organizacion, revelando sus caracteristicas, rasgos y perfiles que hacen a su propia
identidad. Esta puede determinarse a partir de la localizacion o ubicacién fisica;
propiedad, si es una entidad publica o privada; sus objetivos; productos; tecnologia;

grado de complejidad y composicidn organica. Todo esto esta relacionado con la cultura.
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Podemos definir a la cultura organizacional como “un sistema de significados e
ideas que comparten los integrantes de una organizacion y que determina en buena

medida cémo se comportan entre ellos y con la gente de afuera” (Robbins, 2005).

Don Hellriegel y otros distinguen entre elementos ocultos y visibles de la cultura
organizacional. Los supuestos, los valores y las normas sientan las bases de una
cultura, pero no se pueden observar de manera directa (elementos ocultos), sélo es
posible inferirlas a partir de elementos mas visibles de una cultura: sus actividades de
socializacién, simbolos, lenguaje, relatos y practicas (Hellriegel, Don y otros, 2009:
596-597).

® Valores: son las creencias basicas que abrazan las personas en cuanto a cosas
que son importantes, que tienen sentido y que son estables a lo largo del tiempo
(Hellriegel, Don y otros, 2009: 598).

Para Martha Alles, una organizacion debe conocer, analizar, determinar,
expresar en palabras cual es su cultura, a qué valores adhiere. Los valores dan sustento
y forma a la vision. A partir de la misién y la vision se debe comenzar a trabajar, de alli
continuar sobre la cultura, reconocer la organizacion formal e informal, accionar sobre
el liderazgo, la comunicacion y la calidad de vida laboral; motivar al personal. Todas
las acciones que se realicen en relacion con este esquema redundaran en los tres
indicadores basicos del sistema de comportamiento organizacional: el desempefio
(calidad y cantidad de los productos y servicios que se comercializan y nivel de
satisfaccion de los clientes), la satisfaccion de los empleados (observable mediante los
indicadores clasicos, como ausentismo, impuntualidad o rotacion) y el crecimiento y
desarrollo del personal (adquisicion de nuevos conocimientos y competencias, es decir,
cuidado de la empleabilidad de los colaboradores). Si consideramos que una
organizacion esta compuesta por personas y dentro de este conjunto se incluye a todas
ellas, es decir, directivos y empleados de los distintos niveles, se podria definir un
sistema, el sistema de Recursos Humanos. Este sistema estd compuesto por una serie
de susbsistemas, que comprenden desde las politicas y otros lineamientos
organizacionales hasta las demandas de los empleados (Alles, Martha, 2008: 37-39).
Ademas, hoy en dia, toda organizacién se ve influenciada por su entorno e interactia

con él. Por lo tanto y, siguiendo con lo expuesto precedentemente, abordaremos la
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presente tesis desde un enfoque sistémico, tratando las organizaciones como un sistema

abierto, donde sus distintos factores interacttan entre si, se influencian mutuamente y
toma elementos de su entorno y los transforma o procesa como productos que se

distribuyen nuevamente en el entorno.

[ Vision - Mision ]
|
v
[ Valores ]

Organizacion > Cultura y Entorno
Formal Organizacional |~ Sacial
Organizacion __I
Informal

[ Liderazgo — Comunicacién — Dinamica de grupo ]

v

Calidad de vida laboral

v
Motivacion

v

Sistema de
Recursos
Humanos

Resultados:
e  Desempefio
e  Satisfaccion de los empleados
e  Crecimiento y desarrollo profesional

Fuente: Alles, Martha “Comportamiento organizacional. Como lograr un cambio cultural a través de gestion por
competencias”, pag. 41.

® Normas: son reglas que regulan las conductas de los miembros de un
grupo, son elementos de los procesos de equipos de trabajo internos. Cuando una norma
es ampliamente compartida en toda la organizacion, ésta se convierte en un elemento de
su cultura. La funcion principal de las normas en las organizaciones es regular y

estandarizar la conducta (Hellriegel, Don y otros, 2009: 598).

® Socializacién: es un proceso que sirve para introducir a los nuevos
miembros a una cultura (Hellriegel, Don y otros, 2009: 598). Ayuda a los nuevos
empleados a aprender la forma en que la empresa hace las cosas, a adaptarse a la

cultura.




CAPITULO |

El proceso de socializacion suele comenzar en la contratacion. Se desarrolla
mediante la induccion u orientacién para los nuevos empleados y luego, a traves de la
capacitacion, para mejorar las habilidades de los recursos humanos, y el desarrollo de
la carrera, que permite optimizar las competencias de los empleados y prepararlos para
el futuro. Aunque la capacitacion de los empleados se puede realizar de manera
tradicional, las organizaciones se apoyan cada vez mas en métodos de capacitacion
basados en la tecnologia, debido a su accesibilidad, costo y capacidad para proporcionar
informacién. En la Figura siguiente se exponen los métodos de capacitacion

tradicionales y basados en la tecnologia.

Cuadro 1: Métodos de capacitacion

En el trabajo: los empleados aprenden cémo
hacer las tareas simplemente llevandolas a
cabo, por lo general después de una
introduccion inicial a la tarea.

Rotacion de puestos: los empleados trabajan
en diferentes puestos dentro de un area en

particular, lo que los expone a distintas tareas.

Mentoreo y entrenamiento: los empleados
trabajan con un empleado experimentado
(mentor) quien les proporciona informacion,
soporte y aliento; en algunas industrias se les
llama aprendices.

Ejercicios de experiencia: los empleados
juegan un papel en simulaciones o en otros
tipos de capacitacién cara a cara.

Manuales/cuadernos de trabajo: los
empleados utilizan manuales y cuadernos de
trabajo para obtener la informacion.

Conferencias en el salon de clase: los
empleados asisten a conferencias disefiadas
para transmitirles informacion especifica.

CD-ROM/DVD/cintas de audio/podcasts: los
empleados escuchan o ven medios
seleccionados para transmitir informacion o
demostrar ciertas técnicas.

Videoconferencias/teleconferencias/TV via
satélite: los empleados atienden o participan
mientras se transmite la informacion o se
demuestran ciertas técnicas.

Aprendizaje en linea: capacitacion a través de
Internet, donde los empleados participan en
simulaciones multimedia o en otros modulos
interactivos.

Fuente: Robbins, Stephen “Administracion”, pag. 216.

® Simbolos: un simbolo es cualquier objeto visible que se utilice para

representar un valor abstracto compartido o algo que tiene un significado especial.

Pueden tener forma de logotipos, arquitectura, uniformes, premios, canciones, himnos y

otras expresiones tangibles (Hellriegel, Don y otros, 2009: 599).
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Los simbolos materiales permiten percibir el tipo de ambiente de trabajo

(formal, casual, divertido, serio, entre otros).

® Lenguaje: es un sistema de sonidos vocales, signos escritos y gestos
compartidos que los miembros de una cultura utilizan para transmitir significados

especiales (Hellriegel, Don y otros, 2009: 599).

Dentro de las organizaciones utilizan el lenguaje como una forma de identificar
y unificar a los miembros de una cultura. Al aprender este lenguaje, los miembros

avalan su aceptacion a la cultura y su disposicion para conservarla.

Con el tiempo, las organizaciones frecuentemente crean términos Unicos para
describir al equipo, personal clave, proveedores, clientes, procesos o productos
relacionados con sus negocios. Este lenguaje actta como un comin denominador que
une a los miembros (Robbins, Stephen, 2010: 50-51).

® Relatos: refieren casos, hazafias, leyendas y mitos Ginicos de una cultura.
Con frecuencia, éstos describen las creencias y los logros singulares de los lideres,
obtenidos a lo largo del tiempo, en términos heroicos y romanticos. El relato basico
podria estar fundado en un hecho historico, pero cuando el caso es contado una y otra

vez, la ficcion va embelleciendo algunos de los hechos.

En las organizaciones que conceden valor a la innovacion, los relatos que
ilustran lo valioso de la persistencia son bastante comunes (Hellriegel, Don y otros,
2009: 600).

Para ayudar a los empleados a aprender la cultura, las historias sobre la
organizacion ligan el presente con el pasado, proporcionan explicaciones y legitiman las
practicas actuales; ejemplifican lo que es importante para la organizacion y

proporcionan ideas convincentes de sus objetivos (Robbins, Stephen, 2010: 50).

® Précticas: las practicas compartidas son el elemento cultural méas

complejo y visible e incluyen los tabues y las ceremonias o rituales.
Los tabues son conductas que la cultura prohibe.

Las ceremonias son actividades formales elaboradas que tienen por objeto
generar sentimientos muy fuertes. Por lo general se llevan a cabo en eventos especiales.

En casi todas las sociedades, las ceremonias conmemoran el nacimiento, el matrimonio
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y la muerte de los miembros de una sociedad. Las organizaciones las utilizan para
brindar reconocimientos por logros especiales y para honrar a un empleado que se retira
(Hellriegel, Don y otros, 2009: 600-602).

Las ceremonias o rituales tienen una funciéon importante para establecer los
niveles deseados de motivacion y expectativas conductuales, lo cual es, después de
todo, lo que la cultura de una organizacién debe hacer. Los rituales corporativos son
secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los valores importantes y
objetivos de la organizacion (Robbins, Stephen, 2010: 50).

Todas las organizaciones tienen cultura y, segln sea su fuerza, ésta puede influir
significativamente sobre las actitudes y comportamientos de los miembros de la

organizacion (Robbins, Stephen 1996).

Segun Robbins Stephen la cultura de una organizacion puede ser evaluada a
través de las acciones de las personas en el trabajo, es decir, el comportamiento
organizacional (2005).

I.1.2. FUNCIONES DE LA CULTURA

La cultura es intangible, implicita y se da por establecida. Desempefia diversas

funciones:
+ Define limites: crea diferencias entre una organizacion y las demas.
+ Conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organizacion.

+ Facilita la generacién del compromiso con algo mas grande que el interés

personal del individuo.

+ Mejora la estabilidad del sistema social, ayuda a mantener unida a la
organizacion, al proporcionar normas apropiadas para lo que deben hacer y decir los

empleados.

+ Sirve como mecanismo de control y de sensatez que guia y modela las actitudes
y el comportamiento de los empleados, es decir, define las reglas del juego en el trabajo
(Robbins, Stephen, 1996).
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+ Tiene potencial para mejorar el desempefio de la organizacion, la satisfaccion de
los individuos, el sentido de certidumbre respecto a la forma de manejar los problemas y
otros aspectos de la vida laboral (Hellriegel, Don y otros, 2009:604).

En términos generales, la cultura influye en el comportamiento de los

empleados.

Las culturas fuertes tienen un mayor impacto sobre ese comportamiento y estan
relacionadas directamente con una menor rotacién de personal. Se sostienen con
intensidad y se comparten ampliamente los valores centrales de la organizacion, existe
un alto grado de acuerdo entre los miembros acerca de lo que simboliza la organizacion,
propiciando la cohesion, lealtad y compromiso organizacional. Las culturas fuertes
estan asociadas con el alto desempefio organizacional, ya que si los valores son claros
y ampliamente aceptados, los empleados saben lo que deben hacer y lo que se espera de
ellos, por tanto pueden actuar rapidamente para encarar los problemas. Sin embargo, la
desventaja es que una cultura fuerte también puede evitar que los empleados busquen
nuevos enfoques, en especial cuando las condiciones cambian rapidamente (Robbins,
Stephen, 2010: 47-48).

Cuadro 2: Culturas fuertes y débiles
CULTURAS FUERTES CULTURAS DEBILES
Valores ampliamente compartidos. Valores limitados a unas cuantas

personas; por lo general, a la alta
administracion.

La cultura comunica mensajes coherentes  La cultura envia mensajes contradictorios

sobre los que es importante. sobre lo que es importante.
La mayoria de los empleados puede contar Los empleados saben poco sobre la
sobre la historia o héroes de la empresa. historia 0 héroes de la empresa.

Los empleados se identifican totalmente Los empleados se identifican poco con la
con la cultura. cultura.
Existe una fuerte conexidn entre los Existe muy poca conexidn entre los

valores compartidos y el comportamiento.  valores compartidos y el comportamiento.
Fuente: Robbins, Stephen “Administracion”, pag. 48.
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L1.3. TIPOLOGIA DE CULTURAS
A) Tipos Bésicos

Los elementos de la cultura y sus relaciones crean un patrén Unico que distingue
a una organizacion, tal como la personalidad de un individuo es Unica. Es posible
describir varios tipos generales de la cultura organizacional (Hellriegel, Don y otros,
2009: 602-604).

La figura 5 presenta una clasificacion de cultura organizacional. El eje vertical
refleja la relativa orientacién hacia un control formal, que va desde estable hasta
flexible. El eje horizontal refleja la direccion relativa del enfoque de atencién, el cual va
del funcionamiento interno al externo. Los cuatro cuadrantes representan cuatro tipos
puros de cultura organizacional: la burocratica, la de clan, la emprendedora y la de

mercado.

Figura 2: Tipos de cultura organizacional

Cultura
emprendedora

Flexible

Estable

Interno Externo
Enfoque de atencién

Orientacion hacia el control formal

Fuente: Hellriegel, Don y otros “Administracion. Un enfoque basado en competencias”, pag.
602.

Se distinguen los siguientes tipos en la cultura de las organizaciones:

A.1) Cultura burocratica: las reglas formales y los procedimientos de operacion
estandar regulan la conducta de los empleados y la coordinacién se logra por medio de

las relaciones jerarquicas de dependencia.

Los intereses de la burocracia a largo plazo son la prevision, la eficiencia y la
estabilidad. El foco de atencidn esta en las operaciones internas de la organizacion. A

efecto de garantizar la estabilidad, las tareas, las obligaciones y las facultades de todos
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los empleados estan definidas con claridad. Se formulan las reglas y procesos aplicables
a casi todas las situaciones y se socializa a los empleados para que piensen que su
obligacion es “cefiirse a las reglas” y seguir los procedimientos legalistas. Las normas

de conducta apoyan la formalidad y no la informalidad.

A.2) Cultura de clan: la tradicion, la lealtad, el compromiso personal, la amplia
socializacion y la autoadministracion dan forma a las conductas de los empleados. Se
logra la unidad por medio de un proceso de socializacién largo y profundo. Los
empleados que tienen mayor antigiiedad sirven de mentores y de modelos de roles para
los nuevos miembros. Estas relaciones perpettan los valores y las normas de la
organizacion a lo largo de generaciones sucesivas de empleados. Los miembros de una
cultura de clan tienen un fuerte sentimiento de identificacion y reconocen que es

necesario que trabajen juntos.

A.3) Cultura emprendedora: el enfoque externo y la flexibilidad crean un
entorno que fomenta que las personas asuman riesgos y también el dinamismo y la
creatividad. Asimismo, tienen un compromiso con la experimentacion, la innovacion y

el progreso.

A.4) Cultura de mercado: los valores y las normas reflejan la importancia que
tiene cumplir metas mensurables y demandantes. Una competitividad muy fuerte y una

orientacion hacia las utilidades prevalecen en toda la organizacion.

Las interacciones de los superiores con los subordinados consisten en gran parte
en negociar acuerdos para recompensar el desempefio. No se hace hincapié en las
relaciones sociales entre los comparieros de trabajo y los pocos incentivos econémicos

estan vinculados a la cooperacion con los comparieros.
B) Culturas conservadoras y culturas adaptables

B.1) Conservadoras: son aquellas que predominantemente mantienen sus ideas,
valores, costumbres y tradiciones, con rigidez, inalteradas, sin tener en cuenta que el

mundo cambia y el ambiente también.

B.2) Adaptables: son aquellas que siempre estan revisando y actualizando sus

ideas, valores, costumbres y tradiciones, siendo maleables y flexibles.
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C) Cultura tradicional y cultura participativa

En un modelo burocratico, se distinguen organizaciones con estilos tradicional y

autocratico, mientras otras tienen un estilo participativo, las cuales son flexibles,

adaptables y democraticas.

Cuadro 3: Cultura tradicional y participativa

Cultura Tradicional

Autocrética e impositiva

Cultura Participativa
Participativa y liberal

Centralizada

Descentralizada

Gran cantidad de niveles jerarquicos de
mando

Escasos niveles jerarquicos

Poca amplitud de mando

Gran amplitud de mando

Formal

Informal

Actitud conservadora (status quo)

Creatividad e innovacion

Cambios lentos y progresivos

Cambios rapidos y radicales

Piensa con horizonte a largo plazo

Planea con horizonte a corto plazo

Enfoque en ganancias a corto plazo

Enfoque en ganancias a largo plazo

Enfoque en el control de desperdicios

Enfoque en calidad y atencion

Recompensas basadas en la antigiiedad

Recompensas basadas en el desempefio

Fuente: Elaboracion propia.

Estos estilos de cultura producen los siguientes efectos:

Cuadro 4: Efectos de las cultura tradicional y participativa

Efectos de la cultura tradicional

Centrada en la actividad

Efectos de la cultura participativa
Centrada en el cliente

Enfoque en las tareas

Enfoque en resultados obtenidos

Resistencia al cambio

Apertura a los cambios

Comunicaciéon descendente

Comunicacion descendente y ascendente

Politica y cautela

Confianza y apertura

Bajas expectativas sobre el desempefio de
las personas

Altas expectativas sobre el desempefio de
las personas

Las personas no deciden

Sentido de urgencia para decidir

Las personas hacer lo que les mandan:
seguridad

Disposicion a innovar: riesgos

Las personas no se sienten vencedoras

Orgullo de sentirse vencedoras

Necesitan de mando y direccion

Iniciativa personal

Escasa retroalimentacién: incertidumbre
sobre el desempefio

Elevada retroalimentacion: evaluacion
personal del desempefio

Incertidumbre en cuanto a las metas y la
direccion

Certidumbre sobre las metas y la direccion
(vision comun)

Sintomas de estrés y agotamiento

Ritmo relajado y sintomas de salud

Enfoque estrecho sélo a mi campo

Trabajo en equipo: apoyo reciproco y

Fuente: Elaboracion propia.

cooperacion
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Ademés de las tipologias de cultura, pueden presentarse subculturas
organizacionales, cuando las premisas, los valores y las normas son compartidos por

algunos miembros de la organizacién, pero no por todos ellos.
Las subculturas organizacionales se presentan por diversas razones:
+ La organizacion fue creada como resultado de una fusién o adquisicion.
+ Los departamentos tienen normas y valores propios.
+ Las operaciones Y las instalaciones estan ubicadas en diversas zonas geograficas.

+ Una fuerza de trabajo diversa crea las subculturas, esto por las diferentes
caracteristicas de los empleados, como su etnia, edad y género (Hellriegel, Don
y otros, 2009: 607-612).

Hasta aqui analizamos los distintos elementos, las caracteristicas y las tipologias
de la cultura organizacional. Ahora bien, como expresamos previamente, la cultura de
una organizacion puede ser evaluada a través de las acciones de las personas en el
trabajo, es decir, el comportamiento organizacional (en adelante CO) . A continuacion

estudiaremos el CO.

I.2. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL (CO)

El estudio del CO se relaciona con la cultura organizacional, por lo cual cuando se
desee influir de algun modo en ésta, ya sea para resolver algin problema detectado o
para alinear a las personas con la estrategia organizacional, se debe relacionar cultura

con comportamiento organizacional (Alles, Martha, 2008: 22).

El CO es el estudio de las acciones de las personas en el trabajo (Robbins, Stephen
2010: 282-283).

Martha Alles identifica cuatro fuerzas que componen el CO:
1°) las personas: individuos y grupos;

2°) la estructura: puestos y relaciones;
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3°) la tecnologia: maquinaria, comunicaciones, informatica y

4°) el entorno (2008: 24-25).

1.2.1. FUERZAS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Figura 3: Fuerzas del CO

,

oy

&

Personas J Estructuraj Tecnologl’aj Entorno J

Fuente: Elaboracion propia.

A) PERSONAS

Respecto a la 1° FUERZA DEL CO, las PERSONAS, distinguimos dos tipos de

comportamiento: el individual y el grupal.

A.1) Comportamiento individual

El comportamiento individual incluye cuestiones como actitudes, personalidad,

emociones, percepcion, aprendizaje y motivacion.

®» ACTITUDES. Las actitudes se refieren a declaraciones que reflejan lo
que siente un individuo en relacion a algo. En el area laboral, las actitudes mas
conocidas son la satisfaccion laboral, la participacion en el trabajo y el compromiso

organizacional.

La satisfaccion laboral, como actitud general de una persona hacia su empleo,

tiene una fuerte relacién con el comportamiento que los individuos tienen dentro de la
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organizacion, influyendo en los niveles de rotacion, el ausentismo e impuntualidad, la
productividad y, ademas, en la satisfaccion del cliente. Por otra parte, la satisfaccion
laboral esta vinculada a la motivacion de los empleados.

La participacion implica comunicacién e involucramiento de las personas en las
decisiones de la organizacion, lo cual estimula a los individuos a contribuir a favor de

las metas del grupo y a compartir la responsabilidad sobre ellos.

El compromiso organizacional es el grado en que un empleado se identifica con
una organizacion en particular y sus metas y deseos, a fin de mantener su pertenencia a
esa organizacion. Los empleados altamente comprometidos estan apasionados vy
profundamente conectados con su trabajo, tienen mas probabilidades de sobresalir que
sus comparieros menos comprometidos, ademas las organizaciones tienen indices de
retencion mas altos (Robbins, Stephen, 2010: 287-288).

®» PERSONALIDAD. La personalidad de un individuo es una
combinacion unica de patrones emocionales, de pensamiento y conductuales, que
afectan la manera en que reacciona a situaciones e interactia con otros (Robbins,
Stephen 2010: 290-291). Se puede identificar por medio de rasgos como extroversion,
amabilidad, ambicion, tranquilidad, agresividad, estabilidad emocional, entre otros. La
personalidad, como en el caso de las actitudes, afecta también el como y el por qué la

gente se conduce de tal o cual manera.

®» EMOCIONES E INTELIGENCIA EMOCIONAL. Las emociones
son sentimientos intensos que estan dirigidos a alguien o a algo. Todos los dias los

empleados traen consigo al trabajo un componente emocional.

Los estudios han identificado seis emociones universales: ira, miedo, tristeza,
felicidad, disgusto y sorpresa. Dos personas pueden estar en la misma situacion y

mostrar distintas emociones.

La inteligencia emocional es la capacidad de notar y manejar las

manifestaciones y la informacion emocional. Se compone de cinco dimensiones:
1. Autoconciencia: capacidad de conocer lo que sentimos.
2. Autocontrol: capacidad de manejar nuestras propias emociones e impulsos.

3. Automotivacion: capacidad de persistir ante los obstaculos y fracasos.
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4. Empatia: capacidad de sentir lo que otros sienten.
5. Habilidades sociales: destreza para manejar las emociones de otros.

La inteligencia emocional se relaciona de manera positiva con el desempefio
laboral. Los gerentes pueden tener empleados con un alto desempefio y satisfechos si se
toman el tiempo de adecuar las personalidades a los trabajos (Robbins, Stephen 2010:
296).

®» PERCEPCIONES. La percepcion es un proceso mediante el cual damos
significado a nuestro entorno al organizar e interpretar impresiones sensoriales
(Robbins, Stephen 2010:297). Cuando las personas interacttan entre si, todo su accionar

se ve influenciado por sus propias percepciones.

La forma de conocer acerca de la percepcion de los empleados la constituyen los
estudios de satisfaccion laboral, conocidos como estudios o encuestas de clima

organizacional.

La percepcion que la organizacion tenga tanto sobre los individuos en si como
en sus roles de jefes y directivos, tiene una importancia significativa. Si se piensa que
las personas son confiables y responsables se fijaran ciertos procedimientos y rutinas de

trabajo.

®» APRENDIZAJE. El aprendizaje ocurre todo el tiempo, ya que
continuamente aprendemos de nuestras experiencias, casi todo el comportamiento es

aprendido.

Las personas aprenden a comportarse para obtener lo que desean o evitar lo que
no desean. También pueden aprender al observar lo que sucede con otras personas,
escuchar lo que les dicen y, por las experiencias directas. La influencia de otros es

fundamental para la vision del aprendizaje social.

Dado que el aprendizaje se lleva a cabo en el trabajo asi como antes de éste, los
gerentes se preocupan por como ensefiar a sus empleados a comportarse de formas que
beneficien a la organizacion. Los gerentes pueden manejar el aprendizaje de los
empleados a través de las recompensas que asignen y los ejemplos que den, como
también por medio del castigo y eliminacion de cualquier refuerzo que mantenga el

comportamiento.
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®» MOTIVACION. Es un estado psicoldgico que se presenta siempre que
las fuerzas internas y/o externas estimulan, dirigen o mantienen los comportamientos
(Hellriegel, Don y otros 2009:458). Cuando los administradores comprenden las
motivaciones de los empleados, pueden incrementar los comportamientos productivos y

también disminuir los comportamientos que alteran el orden.

Los empleados que estdn muy motivados tienen mejor desempefio que los que
estan menos motivados. Las investigaciones también demuestran que la satisfaccion de
los empleados produce mayor satisfaccion de los clientes, menor rotacion de los
empleados, mayor seguridad y mayor rentabilidad.

Figura 4: Efectos de la motivacion y satisfaccion de los empleados

Motivacion de los empleados
Satisfaccion de los empleados

Mejor desempefio de los Mejora Ta moral del
individuos y los equipos grupo
Clientes satisfechos Menor rotacién de los

empleados

Fuente: Elaboracion propia

Los administradores experimentados saben que, para mantener a los empleados
motivados y satisfechos, deben recurrir al establecimiento de metas en combinacion con

la oferta de incentivos y recompensas.

En relacion con el sistema de recompensas, ldalberto Chiavenato (2005)

distingue entre recompensas extrinsecas e intrinsecas:

Recompensas extrinsecas generales e individualizadas:

- Recompensas individualizadas: son eficaces para motivar a los miembros a

realizar sus tareas en los niveles de cantidad y calidad exigidos e incluso superandolos.

- Recompensas de tipo econdémico: deben ser percibidas como consecuencia

directa de la tarea requerida y percibidas como equitativas por los miembros.

- Promocion o ascenso: atiende a criterios como el conformismo, antigtiedad,

observancia de las normas, entre otros.
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- Reconocimiento y recompensa social: han de estar estrechamente vinculados al

desempefio del empleado. Los directivos deben aplicarlos de modo contingente.

- Recompensas de grupo o generales: se conceden sobre la base de la
pertenencia del individuo al grupo, por lo que todos los miembros las reciben por igual
y no son diferenciadoras.

Recompensas intrinsecas:

- Enriquecimiento del trabajo: implica una mayor complejidad o dificultad en
las tareas. Disminuye el absentismo laboral y, cuando en el enriquecimiento se
introduce también un incremento de autonomia del empleado y de responsabilidad
personal en la toma de decisiones, conduce a un incremento en la productividad, en la
calidad de los resultados de trabajo y en la satisfaccion del empleado con su propio
trabajo.

- Expresion de los propios valores.

- Pertenencia al grupo primario de trabajo: ese grupo puede ofrecer la
posibilidad de desarrollar un sentimiento de responsabilidad de grupo o aspiracion de

logro para todo el grupo.
La motivacion puede clasificarse en las siguientes tipologias:
- Individuales primarias: representadas por las necesidades (hambre, sed).

- Individuales complejas: donde se unen formas vinculadas al aprendizaje
familiar, escolar y social (ambicion, nivel de aspiraciones, habitos, actitudes,

incentivos).

- Sociales: son productos mas marcados de factores ambientales, de la cultura y
el medio. Estos son: la sociabilidad, la sensacién de seguridad, la adquisicion, la escala

de valores, la respetabilidad, hacer el trabajo que nos gusta.

La motivacion en el trabajo es como el combustible para un motor. A partir de la
motivacion, se logra que los empleados tengan sentido de pertenencia® y se involucren

en las tareas, enriqueciéndolas®. Las personas requieren ser valoradas, reconocidas

2 Es decir, que consideren como propios los objetivos organizacionales y sientan orgullo de pertenecer a
la organizacion.
® Esto es posible cuando existe una comunicacion clara y la participacion en los objetivos de la empresa.
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como tales y no como meros instrumentos. Respeto, dignidad, atencion. Los empleados
desean que se valoren sus habilidades y capacidades y, de un modo u otro, desean tener
posibilidades de desarrollo. Las personas esperan que se les diga “cOmo estan haciendo
las cosas” no sOlo en ocasion de las evaluaciones del desempefio, sino de manera
constante (Alles, Martha, 2008: 301-305).

A.2) Comportamiento grupal

El comportamiento grupal incluye normas, equipo de trabajo, liderazgo y
conflicto.

®» NORMAS. Son las reglas de conducta que son compartidas por todos y
que aplican los miembros de un equipo de trabajo (Hellriegel, Don y otros, 2009: 578-
580). Su funcion principal es regular y estandarizar las conductas que los miembros de

equipo consideran importantes. Dos tipos principales de normas:

- Normas de desempefio: aumentan la posibilidad de que un miembro se

convierta en un empleado eficiente y eficaz.

- Normas para manejar los conflictos: posibilitan el logro de acuerdos entre los
miembros de un equipo ante las presiones sociales, conduciendo a la toma de decisiones

efectivas.

®» EQUIPO DE TRABAJO. Estad compuesto por un nimero pequefio de
empleados que tienen habilidades que se complementan, que colaboran en un proyecto,
que estdn comprometidos por un propdsito comun y que en conjunto son los
responsables de desempefiar tareas que contribuyan a la consecucion de las metas de
una organizacion (Hellriegel, Don y otros, 2009: 565). Comparten una meta, se

comunican y colaboran entre si.

Los pilares méas importantes para el trabajo en equipo, segin Martha Alles
(2008: 235-236) son:

Un entorno de apoyo, propicio para el trabajo en equipo.
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Correspondencia entre los conocimientos y competencias de los distintos
integrantes del equipo y lo requerido por cada puesto de trabajo (adecuacién
persona-puesto).

Metas desafiantes y alcanzables.
Retribuir de algin modo al equipo, no necesariamente en términos econdomicos.

Ademas, la comunicacién efectiva es fundamental a lo largo de la vida de un

equipo, ya que ayuda a garantizar que el equipo logre sus objetivos.

Investigaciones sobre equipos proporcionan caracteristicas tipicamente

asociadas con equipos eficaces (Robbins, Stephen, 2010: 246-247):

- Un equipo con alto desempefio tiene un entendimiento claro del objetivo por

lograr y sus miembros estan comprometidos con los objetivos de equipo.

- Los equipos eficaces estan formados por individuos competentes que tienen las
habilidades técnicas e interpersonales necesarias para lograr los objetivos deseados

mientras trabajan juntos.

- Los miembros tienen confianza en la capacidad, el caracter y la integridad de

los demas.

- Los integrantes tienen un compromiso unificado, lo cual implica una
dedicacion a los objetivos del equipo y una disposicion a dedicar enormes cantidades de

energia para conseguirlos.

- Los equipos eficaces se caracterizan por una buena comunicacion. Los
miembros de equipos de alto desempefio son capaces de compartir ideas y sentimientos

de manera réapida y eficaz.

- Los equipos eficaces continuamente hacen ajustes de quién hace qué. Esta
flexibilidad requiere que los miembros del equipo posean habilidades de negociacion.
Como los problemas y las relaciones cambian con regularidad en los equipos, los

miembros deben ser capaces de confrontar y reconciliar sus diferencias.

- Los lideres eficaces pueden motivar a un equipo para que los sigan a través de
las situaciones mas dificiles, mediante objetivos claros, la demostracién de que el

cambio es posible si se supera la inercia, al aumentar la autoconfianza de los miembros
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del equipo y al ayudarlos a darse cuenta de todo su potencial. Los lideres de equipos
eficaces suelen actuar como capacitadores y facilitadores. Guian y apoyan al equipo,

pero no lo controlan.

- Cuentan con apoyo interno y externo. Internamente, el equipo debe tener una
infraestructura sélida, lo que significa capacitacién adecuada, un sistema de medicién
claro y razonable que los miembros del equipo puedan utilizar para evaluar su
desempefio global, un programa de incentivos que reconozca y recompense las
actividades del equipo y un sistema de recursos humanos de apoyo. La infraestructura
correcta debe apoyar a los miembros y reforzar comportamientos que deriven elevados
niveles de desempefio. Externamente, los gerentes deben proporcionar al equipo los

recursos necesarios para lograr que el trabajo se haga.

®» LIDERAZGO. Un lider es alguien que puede influir en los demas y que
posee autoridad gerencial. El liderazgo es la relacion de influencia entre los lideres y
los seguidores que luchan por generar un verdadero cambio y resultados que reflejen

los fines que comparten (Hellriegel, Don y otros, 2009: 499).

Los estilos de liderazgo pueden darse por las caracteristicas personales, las

conductuales, las contingentes y las transformacionales.

a) Las caracteristicas personales de los lideres son los atributos relativamente
estables que hace que cada persona sea Unica, entre otros sus rasgos fisicos, sociales y
psicolégicos. Las caracteristicas personales también crean imagenes en la mente de
otros y algunas de ellas coinciden con el estereotipo del lider efectivo. La inteligencia

emocional permite describir las caracteristicas personales de lideres efectivos.

b) Las caracteristicas conductuales refieren a las diferencias entre las acciones
de los lideres efectivos y los no efectivos. Los modelos conductuales del liderazgo
presuponen que casi todas las personas pueden aprender a ser lideres efectivos. Estas
caracteristicas conductuales estan claramente explicadas por la Teoria X e Y, segln las
cuales los administradores de la Teoria X tratan de controlar a sus subordinados, los de
la Teoria Y confian en el autocontrol y la autodireccion de sus subordinados (Hellriegel,
Don y otros, 2009: 502-504).

c) Las caracteristicas contingentes implican que los factores situacionales

determinan cudl es el mejor estilo de liderazgo que se debe emplear. Los lideres pueden
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variar de comportamiento de una situacion a otra, escogiendo las conductas que son mas
efectivas en una circunstancia determinada. Podemos distinguir en este sentido cuatro
estilos de liderazgo, los cuales implican varias combinaciones de comportamiento
orientado a las tareas (preocupacion por la produccién) y comportamiento orientado a

las relaciones (preocupacion por las personas):

Figura 5: Estilos de liderazgo

o PARTICIPATIVO VENDEDOR

S Compartir y facilitar ideas para | Explicar las decisiones y dar

o o

S = la toma de decisiones. oportunidad para las

) Alto en relaciones. aclaraciones.

8 _cg Bajo en tareas. Alto en tareas.

© S Alto en relaciones.

'§ § DELEGADOR INDICATIVO

‘g’ S Pasar a otros la responsabilidad | Girar instrucciones especificas y
S g de las decisiones y su supervisar el desempefio muy de
[ = implementacion. cerca.

g g Bajo en relaciones. Alto en tareas.

g g Bajo en tareas. Bajo en relaciones.

8 S Comportamiento orientado a las tareas

% < (comportamiento directivo)

© (poco) (mucho)

Fuente: Hellriegel, Don y otros “Administracion. Un enfoque basado en competencias”, pag. 507.

El estilo de liderazgo adecuado dependera del grado de preparacion de los
sequidores, es decir, la capacidad de ellos para establecer metas relacionadas con la

tarea y su preparacion para aceptar la responsabilidad por alcanzarlas.
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Cuadro 5: Eleccion del estilo de liderazgo eficaz

Preparacion de los seguidores

Estilo de liderazgo eficaz

Incapaz y no dispuesto o inseguro
(empleados nuevos)

Indicativo
Proporciona directrices claras, gira instrucciones especificas y

responsabilidad de su trabajo).

«©
g‘ supervisa el trabajo muy de cerca. Sirve para asegurar que los
empleados nuevos tengan un buen desempefio y eso sienta una
base sélida para su éxito y satisfaccion.
Incapaz pero dispuesto o confiado (los Vendedor
empleados aprenden su trabajo y su El lider tiene que empezar a utilizar conductas solidarias para
preparacién aumenta, pero ain no estan aumentar la confianza.
< | preparados para asumir la responsabilidad | Ofrece direccion, fomenta la comunicacion bilateral y ayuda a
'S | total del desempefio de su puesto) crear confianza y motivacion en el seguidor. Sin embargo, el
g lider sigue siendo el responsable de las toma de decisiones y lo
§ controla.
Capaz pero no dispuesto o inseguro (los Participativo
seguidores se sienten confiados para Fomenta que los seguidores compartan sus ideas y facilita su
desempefiar sus tareas y estan preparados trabajo porque alienta y apoya a los subordinados
para hacerlo) (comunicacion abierta)
Capaz y dispuesto o confiado (los Delegador
8 | seguidores son competentes y estan Transfiere a sus seguidores la responsabilidad de tomar las
<C | motivados para aceptar la plena decisiones e implementarlas.

Fuente: Elaboracion propia, en base a Hellriegel, Don y otros “Administracion. Un enfoque basado en

competencias”, pag. 508.

d) Los lideres transformacionales inspiran a otros con su vision, a menudo

promueven esta vision a pesar de la discrepancia y muestran confianza en si mismos y

en sus opiniones.

Las investigaciones demuestran que el liderazgo mejora en razon de las

experiencias personales (Hellriegel, Don y otros 2009: 518). Para desarrollar el
liderazgo en el puesto se requiere que los empleados acepten trabajos o asignaciones de
proyectos que incluyan responsabilidades de liderazgo. Otra forma consiste en evaluar
el estilo de liderazgo del individuo (sus fortalezas y debilidades) y proporcionarle
capacitacion para mejorar su eficacia como lider. También a través del coaching y el
mentoring, que son técnicas de entrenamiento mediante consejos personalizados,

asesoria y guia en cuanto a diversas cuestiones relacionadas con la carrera.

Finalmente, a veces ser un lider eficaz significa no liderar, ya que ciertas
variables individuales (experiencia, capacitacion, orientacion profesional) laborales
(trabajos inequivocos o rutinarios) y organizacionales (objetivos, reglas, procedimientos
rigidos) pueden actuar como “sustitutos del liderazgo”, con lo que se niega la influencia
del lider (Robbins, Stephen 2010: 388-389).
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®» CONFLICTO. Cuando un grupo desempefia sus tareas asignadas,
inevitablemente surgen desacuerdos. El conflicto es percibido como las diferencias
incompatibles que dan como resultado cierta forma de interferencia y oposicién. El que
las diferencias sean reales, es irrelevante, si la gente de un grupo percibe que existen
diferencias, entonces persiste un conflicto (Robbins, Stephen, 2010: 241).

Suelen darse cuando una persona debe asumir roles contradictorios, porque las
personalidades chocan, o por diferencias entre las areas de una organizacion. Los
conflictos pueden resultar constructivos cuando se relacionan con las tareas o los
procesos, ya que contribuyen a respaldar los objetivos del grupo de trabajo y mejorar su
desempefio; o pueden ser destructivos, generando problemas de comunicacién o

percepcion y evitando que un grupo logre sus objetivos.

Cuando los niveles de conflicto en un grupo son demasiado elevados, los
gerentes pueden elegir entre cinco opciones de manejo de conflictos (Alles, Martha,
2008:341-345):

Cuadro 6: Opciones de manejo de conflictos

Opcidn Descripcion Resultado

Evasion Resolucion de conflictos evitdndolos u ocultandolos. | Perder-perder

Se basa en la agresividad y el predominio de las

L ) Ganar-perder
metas personales sobre los objetivos de los demas. P

Imposicién

Resolucion de conflictos poniendo las necesidades e

inquietudes de otro por encima de las propias. Perder-ganar

Adaptacion

Negociar buscando el punto medio, o con
Compromiso | disposicion a escuchar o renunciar a algo a cambio
de obtener otra cosa.

Sin un resultado
definido.

Resolucion de conflictos mediante la busqueda de

., . Ganar-ganar
una solucién ventajosa para todas las partes.

Colaboracion

Fuente: Elaboracion propia.

B) ESTRUCTURA

La 2° FUERZA DEL CO esta dada por la ESTRUCTURA de la organizacién,

conformada por los puestos y las relaciones.

La estructura organizacional es la distribucion formal de los puestos de una
organizacion (Robbins, Stephen, 2010:184-185) y puede mostrarse visualmente en un

organigrama.
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Crear o cambiar la estructura, se relaciona con el disefio organizacional, un

proceso que implica decisiones con respecto a seis elementos clave:

Figura 6: Elementos del disefio organizacional

Estructura Organizacional J

|
Disefio Organizacional J

| 1. Especializacion del trabajo
— 2. Departamentalizacion
3. Cadena de mando
4. Tramo de control
5. Centralizacion y descentralizacion
6. Formalizacion

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, si bien son variadas las tipologias de estructuras clasificadas por
los autores, teniendo en cuenta que la unidad de analisis de este trabajo es una entidad

estatal, describiremos a continuacién los disefios tradicionales.

B.1) Tipos de Estructuras
a) Estructuras Mecanicistas y Organicas

En un sistema mecanicista la gerencia descompone las actividades en tareas
separadas y muy especializadas, depende en gran parte de normas y reglas y centraliza

la toma de decisiones en la cima.

Un sistema organico propicia que los administradores y los subordinados
trabajen juntos en equipos y que se comunigquen abiertamente entre si (Hellriegel, Don y
otros, 2009: 376-377).
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Cuadro 7: Diferencias entre los sistemas mecanicista y organico.

Sistema Mecanicista

Estructura rigida y muy controlada.

Gran especializacion. Tareas definidas en
términos muy rigidos.

Departamentalizacion rigida.

Limitado tramo de control.

Centralizacion. Poca participacion de los
empleados de niveles inferiores en la
toma de decisiones.

Gran formalizacion.

Roles especificos (derechos, obligaciones
y métodos técnicos) estan definidos para
cada empleado.

Estructura jerarquica para el control, la
autoridad y la comunicacion.

Clara cadena de mando. La comunicacion
y la toma de decisiones son sobre todo
verticales, de la cima hacia la base.

La comunicacion hace hincapié en las
instrucciones que giran los superiores y
sus decisiones.

Sistema Organico

Estructura muy adaptable y flexible.

Tareas interdependientes. Puede haber
trabajos especializados, no estandarizados
y pueden cambiar.

Trabajo organizado en equipos de
empleados multijerarquicos.

Grandes tramos de control.

Descentralizacion. Personal muy
capacitado, con autoridad para manejar
actividades y problemas.

Requiere reglas formales minimas y poca
supervision directa.

Roles generales aceptados
(responsabilidad sobre ejecucion de tareas
va mas alla de la definicion de roles
especificos).

Estructura en red para el control, la
autoridad y la comunicacion.

Libre flujo de informacion. La
comunicacion y la toma de decisiones son
verticales y también horizontales, en
funcion del punto donde estan la
informacion y experiencia que se
necesiten.

La comunicacién hace hincapié en la

forma de influencia y asesoria reciproca
entre todos los niveles.

Fuente: Hellriegel, Don “Administracion. Un enfoque basado en competencias”, pag. 377.

b) Disefios Organizacionales Tradicionales

Estas estructuras tienden a ser mecanicistas por naturaleza.

Estructura simple: la mayoria de las organizaciones comienzan con una

estructura simple. Se caracteriza por una departamentalizacion baja, amplios tramos de

control, autoridad centralizada en una sola persona y poca formalizacion.

Conforme aumentan los empleados, la estructura tiende a volverse funcional o

divisional.
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Estructura funcional: agrupa especialidades ocupacionales similares o
relacionadas. Se puede considerar esta estructura como una departamentalizacion

funcional aplicada a toda una organizacion.

Estructura divisional: formada por unidades o divisiones de negocios separadas.
Cada division tiene autonomia limitada, con un gerente divisional que tiene autoridad
sobre su unidad y es responsable de su desempefio. Sin embargo, la corporacién matriz
coordina y controla las diversas divisiones, y proporciona servicios de apoyo, como
servicios financieros y legales (Robbins, Stephen, 2010:193).

Por otra parte, la estructura (también las personas) tiene relacion directa con los
subsistemas de Recursos Humanos, los cuales abarcan cuestiones como anélisis y
descripcion de puestos, seleccion de personal, evaluacion de desempefio, capacitacion y
desarrollo, compensacion y beneficios, entre otras. De este modo puede lograrse un
mejor desemperfio de las personas, para alcanzar de manera mas eficiente los objetivos

organizacionales.

Un adecuado disefio de los subsitemas, acorde a las necesidades, dard como
resultado el CO esperado Y la relacion entre empleado-empleador sera del tipo ganar-

ganar.

B.2) Administracion de recursos humanos
La administracion de recursos humanos es importante por tres razones:

- Puede ser una importante fuente de ventajas competitivas, al generar valor para

la organizacion.
- Es una parte importante de las estrategias de la organizacion.

- La manera en que una organizacion trata a su gente afecta en gran manera su
desempefio. A las préacticas laborales que llevan a mejorar tanto el desempefio laboral
individual como organizacional se llaman practicas laborales de alto rendimiento, por
ejemplo: toma de decisiones descentralizada y programas de capacitacion para

desarrollar conocimiento, habilidades y capacidades.




CAPITULO |

El proceso de administracion de recursos humanos asegura la identificacion y
seleccion de los empleados competentes, proporciona a los empleados el conocimiento
actualizado y las habilidades necesarias y asegura que la organizacion retenga a los
empleados mas competentes y de alta calidad (Robbins, Stephen, 2010: 206-207).

Respecto a la seleccion de empleados competentes, tiene que ver con tres tareas:

1. Planeacién de recursos humanos: es el proceso mediante el cual los gerentes
se aseguran de contar con el numero correcto de personas adecuadas, en los lugares
apropiados y en los momentos oportunos. A través de la planeacién, las organizaciones

evitan la escasez o abundancia repentina de personal.

2. Reclutamiento y reduccion de personal: en caso de existir vacantes de empleo

0 un excedente de empleados, se procede al reclutamiento o a la reduccion de personal.

3. Seleccion: tiene que ver con predecir cuales candidatos tendran éxito si son
contratados. Las herramientas de seleccidbn méas conocidas incluyen los formatos de
solicitud, pruebas escritas, pruebas de simulacién del desempefio, entrevistas,
investigaciones de empleos anteriores y examenes fisicos (Robbins, Stephen, 2010: 209-
214).

Ademas de una adecuada seleccion de personal, la retencién de empleados
competentes juega un papel importante en la administracion de RRHH. Esto se logra
mediante el manejo del desempefio del empleado y el desarrollo de un programa

apropiado de compensacion y beneficios.

El manejo del desempefio de los empleados implica evaluar el desempefio del
empleado, mediante alguno de los siete métodos siguientes (Robbins, Stephen, 2010:
217-218):




Cuadro 8: Métodos de evaluacion de desempefio

Método
Ensayo escrito

Incidentes
criticos

Escalas graficas
de calificacion

Escalas de
calificacion
basadas en el
comportamiento

Comparaciones
multipersonales

Administracion
por objetivos

Evaluacion de
360 grados

Descripcion
El evaluador escribe una
descripcion de las fortalezas y
debilidades del empleado,
desempefio en el pasado y
potencial; proporciona
sugerencias para mejorar.

Ventajas
Facil de utilizar.
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Desventajas
Es mas bien una
medida de la
habilidad de
escritura del
evaluador que del
desempefio laboral

del empleado.
El evaluador se enfoca en Ejemplos ricos; Consumen mucho
comportamientos que separan el basados en el tiempo, no se

desempefio efectivo del
inefectivo.

comportamiento.

puede cuantificar.

Método popular que lista un
conjunto de factores de
desempefio y una escala
incremental; el evaluador registra
la lista y clasifica a los empleados
en cada factor.

Proporciona datos
cuantitativos; no
requiere mucho
tiempo.

No proporciona
informacion a
detalle sobre el
comportamiento
en el puesto.

Popular método que combina

Se enfoca en

Requieren mucho

elementos de un incidente critico | comportamientos | tiempo, son

y escalas graficas de calificacion; | especificos y dificiles de

el evaluador utiliza una escala de | medibles en el desarrollar.

calificacién, pero son ejemplos de | puesto.

comportamiento normal en el

puesto.

Los empleados se clasifican en Compara a los Dificil con un

comparacion con otros del mismo | empleados entre gran numero de

grupo de trabajo. Si. empleados;
implica aspectos
legales.

Se evalla qué tan bien cumplen

Se enfoca en

Consume mucho

objetivos especificos los objetivos; tiempo.
empleados. orientado a

resultados.
Utiliza la retroalimentacion de Riguroso. Consume mucho

supervisores, empleados y
comparfieros.

tiempo.

Fuente: Robbins, Stephen “Administracion”, pag. 218.

El sistema de compensacion y beneficios de una organizacion tiene efecto en el
desempefio estratégico. Los gerentes deben desarrollar un sistema de compensacion que
refleje la naturaleza cambiante del puesto y del espacio de trabajo a fin de mantener
motivada a la gente. La compensacion de la organizacion puede incluir diferentes tipos
de incentivos, como sueldos y salarios base, sueldos y salarios adicionales, pagos como
incentivos y otros beneficios y servicios. También se utiliza el pago que recompensa a

los empleados por las habilidades laborales y las competencias que demuestran; y los
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sistemas de pagos variables, donde la compensacion individual esta condicionada al

desempefio.

El método tradicional de pago consiste en el pago a un empleado determinado
por la antigiedad y el nivel del puesto. Dados los entornos dindmicos de las
organizaciones, la tendencia son los sistemas de pago més flexibles y la reduccion del

namero de niveles de pago.

El sistema de compensaciones debe ser justo, equitativo y motivante (Robbins,
Stephen, 2010: 217-219).

Ademéas del disefio organizacional y de las practicas de RRHH, una

organizacion no se puede concebir sin comunicacion.
B.3) Comunicacion

La comunicacion es la base de procesos basicos tales como el planeamiento, la
organizacion de procesos Yy sistemas, la direccion en todos sus niveles y el control.
Particularmente, mejora el desempefio e incrementa la satisfaccion laboral de los
empleados, entre otras razones, porque comprenden mejor sus tareas, saben qué se
espera de ellos y se sienten mas involucrados; ademas mejora e incrementa las
relaciones entre los integrantes de una organizacion y contribuye a una toma de
decisiones eficaz y eficiente. Una vez que se ha tomado una decision, también se debe
comunicar. De otra forma nadie sabria que se tomé dicha decision. La mejor idea, la
sugerencia mas creativa, el mejor plan laboral redisefiado mas efectivo, no pueden

tomar forma sin la comunicacion.

Comunicacion es la transferencia y la comprension de significados. Es decir
que para que haya comunicacion es necesaria no sélo la transmision de informacién o
ideas, sino también la comprension de significados, el significado se debe impartir y

entender.

La comunicacion puede ser interpersonal -entre dos 0 mas personas- Yy
organizacional -abarca todos los patrones, redes y sistemas de comunicacion en una
organizacion-. El disefio de la organizacion determina en gran medida los canales de
comunicacion, tanto formales como informales (Robbins, Stephen, 2010: 315). En el

siguiente cuadro sintetizaremos los distintos tipos de comunicacion.
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Cuadro 9: Tipos de comunicacién

Tipo . Subtipo Descripcion
No verbal | Se transmite sin palabras (lenguaje corporal y

entonacion verbal). Tiene mayor impacto que las
demas.

Verbal Es oral, ocurre cara a cara, por teléfono y por otros
medios electrénicos.

Escrita Incluye diversas formas de mensajes escritos, como
informes, cartas, correo electrénico.

Comunicacion
interpersonal

Formal Tiene lugar por los acuerdos de trabajo organizacionales
prescritos.

Informal No definida por la jerarquia estructural de la
organizacion.

Hacia Fluye de niveles superiores a niveles inferiores.
.., | abajo
Comu_nlca_lmonl Hacia Fluye de los empleados a los gerentes. Cuanta
orgamzactonal | 5rrjpg comunicacion hacia arriba haya depende de la cultura

organizacional.

Horizontal | Se da entre los empleados en un mismo nivel
organizacional.

Diagonal | Cruza las areas de trabajo y los niveles
organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.

Los gerentes se enfrentan a barreras que pueden distorsionar el proceso de

comunicacion, tanto interpersonal como organizacional.
a) Barreras a la comunicacion interpersonal:

Filtrado. Es la manipulacion deliberada de la informacion para hacerla parecer
mas favorable al receptor. La cantidad de filtrado que ocurre tiende a darse en funcién
del nimero de niveles jerarquicos en la organizacion y la cultura organizacional; mas
niveles implican mas oportunidades de filtrado. EI correo electrénico reduce el filtrado
porque la comunicacién es mas directa. La cultura de una organizacién promueve o
desalienta el filtrado en base al tipo de comportamiento que recompensa. Si las
recompensas organizacionales enfatizan el estilo y la apariencia, los gerentes estaran

motivados a filtrar las comunicaciones en su favor.

Emociones. La forma de sentir de un receptor al momento de recibir un mensaje

influye en la manera en que lo interpreta.
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Sobrecarga de informacion. Se presenta cuando la informacion excede la
capacidad de procesamiento de una persona. En este caso, las personas tienden a
ignorar, pasar por alto, olvidar o seleccionar la informaciébn o pueden dejar de

comunicarse.

Actitud defensiva. Cuando las personas sienten que se les estd amenazando,
tienden a reaccionar de formas que dificultan la comunicacién efectiva y reducen su

habilidad para lograr un mutuo entendimiento.

Lenguaje. Las palabras pueden significar cuestiones diferentes a personas
diferentes. La edad, la educacion y los antecedentes culturales, entre otros, influyen en

el lenguaje que una persona usa y las definiciones que da a las palabras.

Cultura nacional. Las diferencias en la comunicacion pueden surgir a partir de
la cultura nacional asi como de los diferentes lenguajes (Robbins, Stephen, 2010: 319-
321).

b) Barreras organizacionales:

El disefio de la organizacion determina en gran medida los canales de

comunicacion, tanto formales como informales.

Niveles de autoridad y estatus. Cuando el estatus (entendido como el rango
social de una persona dentro de un grupo, es decir, cuando una persona es estimada por
otra) y el nivel de autoridad son diferentes, es probable que se presenten problemas de

comunicacion.

Cuantos mas niveles tenga la organizacion y mas lejos se encuentre el receptor

del emisor, tanto mas dificil serd que haya una comunicacion efectiva.

Aun cuando una persona se comunica con otras que tienen el mismo nivel de
autoridad, el estatus puede ser una interferencia en el proceso. En las discusiones de
grupo, los miembros que tienen un estatus mas alto hablan mas y tienen mas influencia
que los miembros que tienen un estatus mas bajo. Las tecnologias de la informacion a
menudo refuerzan las relaciones de estatus existentes y aumentan los efectos que tienen

en la comunicacion.
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Especializacion. La comunicacion entre personas especializadas (con
vocabulario propio) y personas que no estdn en un &rea particular puede resultar muy
dificil.

Metas diferentes. Si cada departamento tiene sus metas, ellas podrian
representar una interferencia para el desempefio global de la organizacion. No obstante,
la comunicacion abierta entre personas que tienen metas diferentes acelera la solucién
de problemas y mejora la calidad de las soluciones (Hellriegel, Don y otros, 2009: 547-
549).

En el contexto actual, las organizaciones contintan sufriendo problemas en torno
a las comunicaciones, a todo nivel y en sus diferentes manifestaciones. El avance de la
tecnologia, que las facilita desde lo herramental, no soluciona el aspecto central: la

comunicacion propiamente dicha entre dos personas.

Es necesario, en toda organizacion, la existencia de canales sencillos de
comunicacion entre los empleados y que los superiores compartan su conocimiento para
que aprendan unos de otros, diferentes formas de hacer su trabajo de manera mas

efectiva y eficiente.

Qué comunicacion y como se lleva a cabo pueden tener un impacto considerable
en la satisfaccion de un cliente con el servicio y en la probabilidad de convertirse en un
cliente cautivo. Los gerentes en las organizaciones de servicio necesitan asegurarse de
que los empleados que interactian con clientes se estén comunicando de manera

apropiada y efectiva con esos clientes (Robbins, Stephen, 2010: 329-331).
C) TECNOLOGIA

La TERCERA FUERZA DEL CO, identificada por Martha Alles, es la
TECNOLOGIA.

Como hemos visto hasta aqui, el CO se ve influenciado por las personas y su
comportamiento individual y grupal, la estructura de la organizacion, como se han
disefiado los puestos de trabajo y la relacion entre ellos (organigrama). Ademas de estos
elementos, ejerce su influencia la tecnologia disponible, que incluye la maquinaria

utilizada para brindar el servicio, la tecnologia empleada en las comunicaciones y los
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procesos informaticos, por ejemplo, el uso de bases de datos e intranet, las técnicas de
flujo de trabajo y comunicacion®.

El conjunto de elementos mencionados en el parrafo anterior, que son internos a
la organizacion, se ve afectado o modificado por factores externos: el ENTORNO, el
cual constituye la CUARTA FUERZA DEL CO.

D) ENTORNO

El entorno se refiere a los factores y fuerzas de fuera de la organizacion que
afectan su desempefio. Incluye dos componentes: el entorno especifico y el entorno
general (Robbins, Stephen, 2010: 57).

El entorno especifico incluye las fuerzas externas que afectan directamente las
decisiones y acciones de los gerentes y tienen importancia directa para el logro de los
objetivos de la organizacion. Las principales fuerzas que conforman el ambiente son los

clientes, proveedores, competidores y grupos de presion (Robbins, Stephen, 2010: 58).

El entorno general, en ocasiones llamado macroentorno o macroambiente,
representa un amplio conjunto de factores que influyen, de forma directa o indirecta, en
las organizaciones (Hellriegel, Don y otros, 2009: 115). Este entorno incluye los
factores externos: condiciones econdmicas, politico-legales, socioculturales,

demograficas, tecnoldgicas y globales.

Los administradores no pueden controlar los factores del entorno general y, por

lo normal, es dificil prever estos factores con verdadera precision.

D.1) Condiciones econdémicas: la inflacion, el costo de los materiales empleados
en el proceso de produccion y el precio de venta de bienes y servicios son algunos

factores econdmicos que pueden afectar las practicas gerenciales de una organizacion.

D.2) Condiciones politico-legales: las leyes nacionales, provinciales y locales,
asi como las normas globales y las leyes y reglamentos de otros paises, influyen en lo
que las organizaciones pueden y no pueden hacer. Otros aspectos son las condiciones
politicas y la estabilidad de un pais donde opera una organizacion, asi como las posturas

que los oficiales del gobierno en funciones presenten ante una organizacion.

* Este tema se tratara en profundidad en el Capitulo II de la presente Tesis.
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D.3) Condiciones socioculturales: los gerentes deben adaptar sus practicas a las
expectativas cambiantes de la sociedad. Conforme cambien estos valores, costumbres y
gustos, los gerentes deben cambiar (Robbins, Stephen, 2010: 58-60).

La mayoria de las personas no se da cuenta del enorme efecto que la cultura
nacional tiene en su interpretacion de los hechos cotidianos. La cultura nacional es el
conjunto de valores y actitudes que comparten los individuos de un pais especifico, el

cual define su comportamiento y creencias sobre lo que es importante.

Las organizaciones deben lidiar cada vez mas con un conjunto diverso de

proveedores, clientes, competidores y empleados de distintas culturas.

D.4) Condiciones demogréficas: abarcan tendencias en las caracteristicas de la
poblacion como género, edad, nivel de educacidn, ubicacion geografica, ingresos y
composicion familiar. Los cambios en estas caracteristicas pueden afectar la forma en

que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan.

D.5) Condiciones tecnologicas: en términos del entorno general, los cambios
mas rapidos han ocurrido en la tecnologia. La tecnologia ha cambiado las formas
bésicas en que las organizaciones estan estructuradas, las formas en que los gerentes

dirigen a sus empleados y la manera de comunicarse.

D.6) Condiciones globales: la globalizacion es uno de los factores principales
que afectan a los gerentes y a las organizaciones. Los gerentes enfrentan el reto de un
namero creciente de competidores y mercados globales como parte del ambiente
externo (Robbins, Stephen, 2010: 60).

Finalmente, es importante saber cuéles son los diversos componentes del

entorno, pero también como afecta el entorno a los gerentes.

Se distinguen dos formas en las que el ambiente afecta a los gerentes: 1) a través
del grado de incertidumbre ambiental presente y 2) a través de las relaciones entre la

organizacion y sus partes interesadas externas.

v La incertidumbre ambiental es el grado de cambio y complejidad del

entorno de la organizacion.




CAPITULO |

1. Grado de cambio: si los componentes del entorno de una organizacion

cambian frecuentemente, lo llamamos entorno dinamico. Si el cambio es minimo, lo

llamamos entorno estable.

2. Grado de complejidad ambiental: se refiere al nimero de componentes en el

entorno de una organizacion y el grado de conocimiento que la organizacion tiene sobre

dichos componentes.

Grado de complejidad

Esas dimensiones dan la siguiente matriz de incertidumbre ambiental:

Figura 7: Matriz de incertidumbre ambiental

Grado de cambio

Celda 1: Entorno estable y predecible.
Pocos componentes en el entorno, son
similares y permanecen practicamente
iguales.

Necesidad minima de conocimiento
sofisticado de los componentes.

Celda 2: Entorno dinamico e impredecible.
Pocos componentes en el entorno, son
similares pero cambian continuamente.
Necesidad minima de conocimiento
sofisticado de los componentes.

Celda 3: Entorno estable y predecible.
Muchos componentes en el entorno, no
son parecidos entre si y permanecen
basicamente iguales.

Necesidad elevada de conocimiento
sofisticado de los componentes.

Celda 4: Entorno dindmico e impredecible.
Muchos componentes en el entorno, no son
parecidos entre si y cambian
continuamente.

Necesidad elevada de conocimiento
sofisticado de los componentes.

Fuente: Robbins, Stephen “Administracion”, pag. 61.

Los gerentes tienen mayor influencia sobre los resultados de la organizacion en

la celda 1 que en la 4. Las organizaciones actuales enfrentan cambios mas dinamicos, lo

gue hace que sus entornos sean mas inciertos (Robbins, Stephen, 2010: 61-62).

v/ Administracion de las relaciones entre las partes interesadas: es otra

forma en la que el entorno influye a los gerentes. Cuanto mas abiertas y

seguras sean estas relaciones, mas influencias tendran los gerentes sobre

los resultados organizacionales.

Las partes interesadas son todos los elementos del entorno de una organizacion

que se ven afectados por sus decisiones y acciones. A su vez, pueden influir en la

organizacion.

Las partes interesadas incluyen tanto grupos internos como externos y pueden

ser: empleados, clientes, grupos de accion social y politica, competidores, asociaciones
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comerciales e industriales, gobiernos, medios, proveedores, comunidades, accionistas,

sindicatos.

La administracién de las relaciones con las partes interesadas puede conducir a
resultados deseables para la organizacion, como mejorar las predicciones en los cambios
ambientales, innovaciones exitosas, mayor grado de confianza entre las partes
interesadas y mayor flexibilidad organizacional para reducir el efecto del cambio.
Ademas afecta el desempefio organizacional. Como una organizacion depende de estos
grupos externos como fuentes de ingresos (recursos) y como receptores de resultados
(bienes y servicios), los gerentes deben considerar sus intereses cuando tomen

decisiones.

Cuanto méas importante sea una parte interesada y mas incierto el entorno, mas
tendran que confiar los gerentes en establecer sociedades con esa parte y no sélo

reconocer su existencia (Robbins, Stephen, 2010: 62-63).

Finalmente, teniendo en cuenta que los factores y fuerzas del entorno afectan el
desempefio de la organizacion, para poder lidiar con los cambios que se producen tanto
en el entorno especifico como general, las organizaciones suelen requerir de ciertos

cambios en su interior. A continuacidn nos referiremos al cambio organizacional.

I.3. CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional se refiere a toda transformacion que experimenta el

disefio o el funcionamiento de una organizacion (Hellriegel, Don y otros, 2009: 388).

Los cambios organizacionales suelen requerir que alguien actGe como
catalizador y asuma la responsabilidad de manejar el proceso de cambio; es decir, un
agente de cambio. Un agente de cambio podria ser un gerente dentro de la organizacion
o alguin otro empleado. Para cambios importantes, por lo general una organizacion

contrata consultores externos que le brinden consejo y apoyo.

Los cambios organizacionales pueden abarcar modificaciones en la estructura,

en la tecnologia y en el personal.
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Cuadro 10: Tipos de cambio organizacional.

TIPOS DESCRIPCION

Cambios en la Incluyen cambios en variables estructurales como relaciones de

estructura autoridad, mecanismos de coordinacion, otorgamiento de facultades
de decision a los empleados o redisefio de puestos.

Cambios en la Abarcan las modificaciones en la forma en que se desempefia el

tecnologia trabajo 0 los métodos y equipos utilizados. Hoy en dia, los cambios
tecnoldgicos por lo general significan la introduccion de nuevo
equipo, herramientas o métodos, automatizacion o computarizacion.

Cambios en el Comprende cambiar actitudes, expectativas, percepciones Yy
personal comportamientos, aunque no es sencillo de hacerlos. El desarrollo
organizacional (DO) pretende lograr cambios en el personal de la
organizacion y hacer que trabajen mejor juntos, pero antes de aplicar
estas técnicas, los gerentes deben asegurarse de que han tomado en
cuenta las caracteristicas culturales y si dichas técnicas tienen sentido

en la cultura local.
Fuente: Robbins, Stephen “Administracion”, pags. 261-264.

Una vez que se ha decidido que se necesita un cambio, los administradores
tienen a su disposicion diversos métodos que pueden utilizar para que ocurra. A
continuacion se analizaran cuatro metodos principales (Hellriegel, Don y otros 2009:
400-405):

1.3.1. CAMBIO TECNOLOGICO

Implica ajustes crecientes o innovaciones radicales que afectan los flujos de

trabajo, los métodos de produccion, los materiales y los sistemas de informacion.

Hoy el cambio tecnoldgico con frecuencia involucra nuevas formas de
tecnologia de la informacion. A medida que la tecnologia de la informacion sigue
evolucionando, las organizaciones han ido encontrando mayor facilidad para crear

vinculos entre los proveedores, los productores, los distribuidores y los clientes.

1.3.2. REDISENO DE LA ORGANIZACION

Implica ajustes crecientes o innovaciones radicales que se concentran en
realinear a los departamentos, modificar quién toma las decisiones y fusionar o

reorganizar a los departamentos de la organizacion.
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Dos enfoques basicos para el redisefio de la organizacion: redisefio estructural y

reingenieria.

B.1) Redisefio estructural: el cambio de estructura significa modificar la
configuracion en la distribucion de autoridad, responsabilidad y control de una
organizacion. Un método es el downsizing o disminucién de tamafio ante un desempefio

deficiente de la organizacion.

B.2) Reingenieria: es una modificacion radical en el disefio de las funciones y
los procesos de la organizacion.

Segun el Manual elaborado en la Direccién de Calidad y Evaluacién de Procesos
de la Jefatura de Gabinete de Ministros, Subsecretaria de la Gestion Pablica, Presidencia
de la Nacion, la reingenieria de procesos se puede utilizar para dar respuesta a

distintas situaciones:
- Correccion de deficiencias en el proceso.

- Reestructuracion en respuesta a un cambio externo (nuevas demandas y/o

necesidades de los clientes, reformas administrativas, entre otros)

- Bulsqueda de mejora continua (incorporacion de innovaciones, nuevas

tecnologias o herramientas de gestion).
- Estructuracion de un nuevo proceso.
La reingenieria de procesos comprende tres etapas:

1. Plan estratégico: en esta etapa se deben definir, a partir de los objetivos y
metas fijadas, los procesos que seran objeto de redisefio o reingenieria en forma
prioritaria, la composicién del equipo multidisciplinario de trabajo, las técnicas

descriptivas de los procesos actuales y la presentacion de los que seran propuestos.

2. Analisis de los procesos y propuestas de redisefio o reingenieria: la
reingenieria de procesos solo tiene sentido si es coherente con la estrategia de la
organizacion. Esta etapa incluye la descripcion y analisis de los procesos, la elaboracion

de las propuestas de mejoras y la planificacion de los cambios que se deberan realizar.

3. Implementacion: la implementacién exitosa de la reingenieria de los procesos

estd relacionada en gran medida con las actitudes de los directivos o responsables, la
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situacion estructural y cultural de la organizacion y la predisposicion del personal para
comprometerse con los cambios y brindar un decidido apoyo para obtener los resultados
buscados. Esta etapa incluye la comunicacion al personal sobre los cambios a realizar,
la ejecucién de los cambios, el control y seguimiento y la evaluacion de resultados.

1.3.4. REDISENO DE LOS PUESTOS

Implica modificar las responsabilidades y las tareas especificas de los puestos de
los empleados. Dos métodos de redisefio de puestos: simplificacion y enriquecimiento.

La simplificacion del puesto incluye el analisis cientifico de las tareas que
desempefian los empleados con el objeto de descubrir procedimientos para producir la

cantidad maxima de productos con el minimo de insumos.

El enriquecimiento significa modificar las especificaciones del puesto de modo
que amplia y aumenta el desafio de las tareas requeridas y para incrementar la
productividad (Hellriegel, Don y otros, 2009: 402-403).

1.3.5. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional (DO) es una estrategia de las ciencias de la
conducta, planeada y de largo plazo, que tiene por objeto comprender, transformar y
desarrollar a la fuerza de trabajo de una organizacion con miras a mejorar su
efectividad (Hellriegel, Don y otros, 2009: 403).

El desarrollo de una organizacion es un proceso planeado de cambios culturales
y estructurales, permanentemente aplicado a una organizacién y tiene entre sus
principales objetivos: mayor calidad de vida laboral, productividad, adaptabilidad,
eficacia, adaptacion a un mundo cada dia mas competitivo y a la acelerada evolucion de

la tecnologia.

El punto focal del DO es transformar a las personas, pero no alcanza sélo con

ello, se debe incluir ademas cambios de disefio, tecnoldgicos y de procesos.

Los métodos de DO o cambio cultural mas usados son los grupos de enfoque o

focus groups, la retroalimentacion de encuestas y la creacion de equipos.
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v Grupos de enfoque o focus groups. Cuando se utilizan estos grupos para el DO,
la meta que suele perseguirse es obtener informacion sobre lo que piensan los
empleados acerca de la situacion actual de su organizacion. Consiste en una discusion
entre varios empleados en torno a un tema o cuestion de interés especifico, la cual ha

sido planeada con sumo cuidado y es encabezada por un facilitador capacitado.

v Estudios de retroalimentacién. Es un proceso que permite que los
administradores y los empleados consignen lo que sienten y piensan de la organizacion
y para conocer lo que otros sienten y piensan de sus propios comportamientos. La
retroalimentacion se obtiene por medio de un cuestionario preparado de antemano, que
se distribuye entre todos los empleados para que lo contesten y devuelvan de forma

anénima.

v' Creacion de equipos. Es un proceso que desarrolla la capacidad de los miembros
del equipo para colaborar de forma efectiva, de modo que puedan desempefiar las
tareas que les han sido asignadas. Las actividades para la creacion de equipos por lo
normal hacen hincapié en la importancia que tiene desarrollar un clima de grupo seguro,
en el cual las personas confian en las otras y donde se sienten en libertad para expresar
sus sentimientos y compartir sus percepciones respecto a las experiencias y las
molestias diarias (Hellriegel, Don y otros, 2009: 403-405).

Una implementacion exitosa de un programa de DO genera casi
automaticamente mayor compromiso del personal con los objetivos de la empresa y una

mayor motivacion y calidad en la tarea realizada (Alles, Martha, 2008:64).

El desarrollo organizacional es una respuesta de la organizacién a los cambios.
Es un esfuerzo educativo muy complejo, encaminado a cambiar actitudes, valores,
comportamientos y la estructura de la organizacion, de tal forma que ésta pueda
adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y desafios

gue surgen en progresion creciente.

Si bien las organizaciones hacen esfuerzos para que los procesos de cambio sean
comprendidos por todas las partes y tratan de que todos perciban algin tipo de
beneficio, el cambio no siempre es bienvenido (Alles, Martha, 2008: 107-113). Por ello,
para la implementacion exitosa de una modificacion organizacional, es fundamental

trabajar sobre la resistencia al cambio, que consiste en la conducta de un empleado
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tendiente a desacreditar, demorar o impedir la instrumentacion de un cambio laboral.
Los empleados se resisten al cambio porque éste amenaza sus necesidades de seguridad,
interaccion social, prestigio, aptitud o autoestima (Alles, Martha, 2008: 118).

Las principales razones de la resistencia incluyen incertidumbre, habitos,
inquietudes sobre pérdidas personales y la creencia de que el cambio no es beneficioso

para la organizacion.

Cuadro 11: Razones de la resistencia al cambio.
Razones Descripcién

Incertidumbre El cambio sustituye lo conocido por lo incierto. Por
ejemplo, algunos podrian temer no ser capaces de aprender
los nuevos métodos y desarrollar actitudes negativas frente
al cambio o comportarse de manera deficiente si tienen que
utilizar los nuevos métodos.

Habitos Actuamos por héabito. Somos criaturas de costumbres. La
vida es bastante compleja; no queremos tener que
considerar todo el rango de opciones para los cientos de
decisiones que tomamos cada dia. Para lidiar con esta
complejidad, dependemos de habitos o respuestas
programadas. Pero cuando nos confrontan con el cambio,
nuestra tendencia a responder de la forma acostumbrada se
vuelve una fuente de resistencia.

Temor a perder algo que EIl cambio amenaza la inversion que una persona ya ha

ya poseemos hecho en el status quo. Cuanto mas grande es la inversion
de las personas en el sistema actual, mas se resisten al
cambio, porque temen perder el estatus, dinero, autoridad,
amistades, conveniencias personales y otros beneficios
econémicos que valoran.

Creencia de una Este tipo de resistencia puede resultar benéfica para la
persona de que el organizacion, si se expresa de manera positiva.
cambio es incompatible
con los objetivos e
intereses de la
organizacion

Fuente: Robbins, Stephen “Administracion”, pags. 264-265.

Por otra parte, siguiendo con el fendmeno del cambio organizacional, éste va de
la mano con la innovacion, lo que significa, necesariamente, la adopcion de nuevas

herramientas y formas de trabajar.
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L.3.6. INNOVACION

Un entorno dindmico y cambiante hace que la innovacion y el cambio sean tan

importantes para las organizaciones establecidas como para las nuevas.

La innovacion se refiere al descubrimiento, identificacién y diagnostico de

problemas inusuales y ambiguos y/o al desarrollo de soluciones Unicas o creativas.

Los tipos de innovacion mas béasicos son la técnica, la de procesos y la
administrativa (Hellriegel, Don y otros, 2009: 406-409).

Técnica. Es la creacién de nuevos bienes o servicios.

De proceso. Implica crear una manera nueva de producir, vender y/o distribuir

un bien o servicio existentes.

Administrativa. Ocurre cuando la creacién de un nuevo disefio organizacional
apoya mejor el desarrollo, la produccion y la entrega de bienes y servicios. Algunas
otras formas de innovaciones administrativas son los equipos de trabajo virtuales, las

organizaciones en forma de red y las virtuales.

La innovacion y el cambio exitosos son procesos permanentes en las
organizaciones que aprenden, forman parte de su rutina diaria, son una forma de la

vida organizacional.

Una organizacion que aprende tiene tanto el impetu como las capacidades para
modificarse o transformarse y para mejorar su desempefio de forma continua. Aprende
de experiencias del pasado, de los clientes, de diversas partes de la empresa y de otras
empresas. Cambian a un ritmo que es tan veloz o, incluso mas veloz, que el ritmo de

cambio de sus entornos. Presentan cinco caracteristicas:

a) Liderazgo compartido. En las organizaciones que aprenden todos los
empleados comparten la responsabilidad de tomar decisiones, dirigir las operaciones y
alcanzar las metas organizacionales. Estas tareas de liderazgo no son responsabilidad
exclusiva de los altos directivos. Se fomenta que todo el mundo encuentre formas para

mejorar la organizacion y sus productos.
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b) Cultura de la innovacion. El liderazgo compartido va de la mano con una
cultura de la innovacion. En las organizaciones que aprenden, la innovacién exitosa es

un proceso permanente que se convierte en parte de la rutina diaria.

b.1) Comunidad. A efecto de apoyar la innovacion, las organizaciones que
aprenden alientan un sentido de comunidad y confianza. Todos trabajan juntos, con
respeto por los demas y con capacidad para comunicarse de forma abierta y honesta.
Las personas estan dispuestas a compartir la informacion y el conocimiento que tienen.
El sentido de comunidad también produce en los empleados el sentimiento de que son
importantes y que estan recibiendo un trato justo. Los empleados cooperan porque
quieren y no porque tienen que hacerlo. Cuando las personas sienten que forman parte
de una comunidad, estdn mas dispuestas a hacer el esfuerzo extra que se necesita para
identificar problemas y resolverlos. También es mas probable que compartan sus

soluciones con sus compafieros.

b.2) Aprendizaje continuo. Este tipo de organizaciones fomentan infinidad de
maneras para que los individuos aprendan. Una forma es el empowerment o atribucion
de facultades, con lo cual se otorga a los empleados la responsabilidad de identificar

problemas y resolverlos. Otra forma es la capacitacion formal.

c) Estrategia enfocada al cliente. Las organizaciones que aprenden agregan
valor para los clientes porque identifican sus necesidades y a continuacion desarrollan
formas que satisfagan esas necesidades. Las estrategias enfocadas al cliente reflejan una
clara comprension de la importancia que los clientes tienen para el éxito de la
organizacion a largo plazo y sientan las bases para alinear todas sus actividades

centrales.

d) Disefio organizacional organico. El disefio de las organizaciones que
aprenden suele reflejar el énfasis en los sistemas organicos, en lugar de los
mecanicistas. Resaltan la utilizacién de los disefios de equipos multidisciplinarios,

comunidades de précticas y organizacion en forma de red.

En las organizaciones que aprenden, los empleados que tienen distinta
experiencia forman equipos multidisciplinarios, tienen bastante autonomia para tomar
decisiones clave y pueden emprender acciones. Las estructuras basadas en equipo son

mas flexibles y fluidas que en un disefio funcional. El conocimiento fluye con mayor
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facilidad entre los miembros de la organizacion y ello contribuye al aprendizaje y crea

oportunidades para la innovacion.

e) Uso intensivo de la informacion. La informacion es el liquido vital de las
organizaciones que aprenden. Para que éstas sean efectivas deben emprender una amplia
observacion del entorno, orientarse a las mediciones y fomentar la comunicacion de los

problemas y las soluciones que se comparten.

e.1) Observacién del entorno. Los administradores de las organizaciones que
aprenden observan con suma atencion el entorno interno y el externo en busca de
informacién. Del entorno externo obtienen informacién acerca de la manera en que los
clientes estan reaccionando ante los bienes y servicios actuales, como quedan éstos
después de que los clientes los comparan con los de los competidores y si existen
nuevos competidores entrando en el mercado o no. La informacion obtenida del entorno
interno indica lo que los empleados piensan de la organizacion, si su atencion esta
centrada en el cliente 0 no, si sienten que tienen energia suficiente para resolver
problemas complejos o no y si es probable que los empleados clave abandonen la

organizacion para ir con los competidores.

e.2) Orientacion a la medicion. Las organizaciones aprenden para mejorar. Para
poder juzgar su mejora, una organizacion debe saber donde se ubicaba antes y ddnde

estd ahora. La medicion sistematica permite evaluar la mejora.

e.3) Comunicacién. Conceden valor a la informacion “blanda” (conocimiento
tacito o chisme). La evidencia anecdotica (que se obtiene en la atencion al cliente por
ejemplo) permite saber donde radican los problemas y sugerir que se necesitan mejoras
(Hellriegel, Don y otros, 2009: 409-414).

En sintesis, el estudio del CO permite describir sisteméaticamente el modo en que
se conducen las personas en distintas circunstancias, comprender por qué se comportan
de determinada manera y aplicar medidas para guiar cierto comportamiento en el
trabajo. EI CO se relaciona con la cultura organizacional, por lo tanto, cuando se desee

influir de algiin modo en ésta, se debe corresponder con el CO.

La descripcién y conceptualizacion de los factores del CO nos permitira efectuar
un diagndstico cultural de la Direccidn de Registros Publicos y Archivo Judicial 1°, 3° y

4° Circunscripcion Judicial, para determinar la pertinencia de la aplicacion de procesos
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modernizadores, lo que sera expuesto en el Capitulo Il1 de esta Tesis. Previo a ello y
siguiendo un hilo conductor segln los objetivos planteados, analizaremos la variable

“procesos de modernizacion tecnolégica” en el marco del sector publico.
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En la presente tesis, planteamos como segundo objetivo “identificar las
caracteristicas y antecedentes iberoamericanos, nacionales y provinciales de los

procesos de modernizacion tecnologica”, lo cual se desarrollara en este capitulo.

Una politica integral de modernizacién del Estado no puede abordarse sélo con
la incorporacion o implementacion de una U(nica herramienta, sino que deben
considerarse distintas dimensiones que involucran a organismos y actores diferentes. No
obstante y, siguiendo con el objetivo mencionado en el parrafo precedente, el presente
capitulo se focalizara en una de esas dimensiones: la incorporacion y desarrollo de las
“tecnologias de la informacion y las comunicaciones” (en adelante TIC’s) en el
funcionamiento de las organizaciones publicas, como herramientas que contribuyen al
cambio tecnoldgico y social y que permiten fortalecer y adaptar las capacidades
organizacionales a un contexto que estd en continuo y permanente cambio, asi como
implican una transformacion en las modalidades de relacion del Estado con los

ciudadanos.

Comenzaremos conceptualizando y caracterizando las TIC’s, para luego citar los

antecedentes iberoamericanos, nacionales y provinciales en este tema.
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II. 1. TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS COMUNICACIONES.
CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS.

La humanidad se halla en medio de una “explosiéon” de la informacién, un
fendmeno tan amplio que estd cambiando el aspecto de toda nuestra sociedad. En la
década de 1950, después de la introduccion de la computadora electrénica digital, la
produccion de informacién se elevo de subito y provoco la asombrosa proliferacion de
datos a la que se enfrenta el mundo hoy. Esto se debid, en parte, a la gran rapidez de
funcionamiento de las computadoras, a su flexibilidad y a sus capacidades analiticas
Unicas. El resultado fue la recopilacion de mas informacidn sobre mas acontecimientos
y actividades que, combinada con otros instrumentos que se habian desarrollado,
impulso a la mayor parte del mundo hacia esta nueva era de la informacion. Durante los
afios ochenta comenz6 a hablarse del impulso de una sociedad industrial hacia una
sociedad de la informacion. EI conocimiento y la informacion se transformaron en el

incentivo y la fuerza del cambio y la revolucion.

En un entorno cada vez mas complejo y caracterizado por ritmos rapidos de
cambios, las nuevas TIC’s se convierten en un instrumento cada vez mas esencial para
que las organizaciones puedan lograr sus metas y objetivos en forma apropiada. En este
escenario, la transmision de informacion entre los altos niveles jerarquicos y los
empleados, resulta fundamental a la hora de cerciorarse de que las unidades
organizativas estén progresando de acuerdo con los objetivos planeados. En ello, debe
tenerse siempre presente que las organizaciones no son agrupamientos incoherentes de
trabajadores o estaciones de trabajo, sino que todas las actividades estan relacionadas,
cada individuo interactia con sus colegas; las organizaciones son sistemas-componentes
individuales interconectados que persiguen metas y objetivos comunes. Por esto, la
presente tesis esta formulada desde un enfoque sistémico, a partir del cual una
organizacion se visualiza formada por factores interdependientes que incluyen
individuos, grupos, actitudes, motivos, estructura formal, interacciones, objetivos,
estatus y autoridad. Ademas, el enfoque sistémico implica que las decisiones y acciones

de un area de la organizacion afectaran a las demas.

El enfoque sistémico reconoce que las organizaciones no estan aisladas, sino que

dependen del entorno para obtener sus recursos y para que éste absorba sus productos.




CAPITULO II

Ninguna organizacion puede sobrevivir durante un prolongado tiempo si ignora los
reglamentos gubernamentales, las relaciones con proveedores o de las diversas
entidades de las que depende (Robbins, Stephen, 2010: 35-36).

I1.1.1. ;QUE SON LAS TIC’S?

Segun un documento elaborado por la Jefatura de Gabinete de Ministros de la
Presidencia de la Nacion Argentina, las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones (TIC’s) son aquellas herramientas tecnologicas que nos permiten
procesar, almacenar, administrar y transmitir informacion répida, segura y, de
requerirse, masivamente. Estos nuevos mecanismos se han convertido progresivamente
en parte importante de la vida cotidiana de los ciudadanos de las sociedades modernas,

generando un cambio irreversible en la manera de comunicarse.

Asi, podemos establecer que las nuevas TIC’s son un conjunto de herramientas
computacionales e informaticas que permiten el tratamiento y acceso a la informacion
de la més variada forma. Constituyen nuevos soportes y canales para dar forma,

registrar, almacenar y difundir contenidos informacionales.

Las TIC’s pueden mejorar la productividad aumentando el volumen del trabajo
realizado y la velocidad con la cual se ejecutan las transacciones; ademas permiten
reducir errores 0 aumentar la precision. Sin embargo, para conseguir los resultados
esperados, debe lograrse una adecuada integracion de los elementos que forman parte
del sistema de informacion, tales como procedimientos correctamente disefiados,

personal eficiente y calificado y equipamiento adecuado.

La tecnologia esta cambiando la manera en que vivimos y trabajamos y ha
modificado la forma en que se comunican los miembros de una organizacion. En

consecuencia, la comunicacion se halla influenciada por la tecnologia de la informacion.

La comunicacion y el intercambio de informacion entre los miembros
organizacionales ya no se ven restringidas por la geografia o el tiempo. El trabajo
colaborativo entre los individuos, la distribucién de la informacion y la integracion de
las decisiones y el trabajo tienen el potencial de incrementar la eficiencia y eficacia

organizacional.
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La incorporacion de nueva tecnologia ha creado retos de comunicacion

especiales. Los dos principales son:

- Asuntos legales y de seguridad: las formas de comunicacion en linea (por
ejemplo, correo electronico, blogs) son vias répidas y faciles para comunicarse, pero un
uso inapropiado puede generar problemas legales. En cuanto a los problemas de
seguridad, las organizaciones necesitan asegurarse de que la informacién confidencial
permanezca confidencial; también los sistemas de computo y de correo electrénico de
una corporacion deben estar protegidos contra los hackers (personas que intentan
acceder a los sistemas de computo sin una autorizacion) y contra el spam (correo

basura).

- Interaccion personal: otro reto comunicacional en la era de internet es la falta
de interaccion personal. Aun cuando dos personas se comuniquen cara a cara, la
comprension no siempre se logra. No obstante, puede ser en particular desafiante
alcanzar la comprension y colaboracion para llevar a cabo el trabajo cuando la

comunicacion se da en un ambiente virtual (Robbins, Stephen, 2010: 326-329).

En los términos de Stephen Robbins dos adelantos de la tecnologia de la
informacion estan produciendo el impacto mas importante en la comunicacion

organizacional: los sistemas de computo en red y la capacidad inalambrica.

- Sistemas de computo en red: mediante este sistema una organizacion vincula
sus computadoras creando una red organizacional. De esta manera los miembros de una
organizacion pueden comunicarse entre si y obtener informacion donde estén. Algunas
de las aplicaciones del sistema de red: correo electronico, envio de mensajes
instantaneos, maquinas de fax, intercambio de datos electrénicos, teleconferencia,

videoconferencia.

Los sistemas de computo en red han permitido el desarrollo de redes internas
(intranets) y redes externas (extranets) organizacionales. Una red interna es un sistema
de comunicacion organizacional interno que usa la tecnologia de Internet y al que tienen
acceso sOlo los empleados. Suelen utilizarse como medios para que los empleados
compartan informacién y colaboren en documentos y proyectos de diferentes sitios. Una

red externa es una red de comunicacion organizacional que utiliza la tecnologia de
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Internet y permite a los usuarios autorizados dentro de la organizacion comunicarse con

ciertas personas que estan fuera de la organizacion.

- Capacidades inalambricas: a diferencia de los sistemas de cdmputo en red
que requieren que las organizaciones (y los empleados) se conecten por medio de
cables, la comunicacion inaldmbrica depende de sefiales enviadas a través del aire o del
espacio sin ninguna conexion fisica, usando sefiales de microondas, satélites, ondas y
antenas de radio o rayos de luz infrarroja. Ejemplos: hot spots o puntos calientes (sitios
donde los usuarios obtienen acceso inalambrico a Internet), notebook o computadora

personal, teléfonos inteligentes inalambricos.

I.1.2. EFECTOS DE LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION EN LAS
ORGANIZACIONES

Don Hellriegel y otros analizan la funcion que la tecnologia desempefia en
cuatro campos: el centro de trabajo, la estrategia, la manufactura y los canales de
distribucion (2009: 137-141).

Fiqura 1: Efectos de la tecnoloaia de la informacion en las organizaciones

Fuente: Hellriegel, Don y otros “Administracién. Un enfoque basado en competencias”,
pag. 138.
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Efectos de la tecnologia:

1.- En el lugar de trabajo. Ante el avance tecnoldgico, las organizaciones
necesitan empleados que cuenten con mas competencias para desempefiar estos nuevos
trabajos tecnoldgicamente avanzados. En la mayoria de los empleos no se concede un

valor extraordinario a la fuerza fisica.

2.- En la estrategia. En la actualidad, las tecnologias informaticas son esenciales
en casi todas las organizaciones (por ejemplo, el uso de tecnologias modernas permiten
a las empresas una mayor participacion en el mercado, que aquellas que usan
tecnologias obsoletas). La tecnologia de informacion crea opciones para los
administradores que no eran posibles con tecnologias anteriores, por ejemplo, los
consumidores pueden comprar por medio de los sitios web y los “centros electronicos
de compra” con mas facilidad que utilizando el directorio telefonico o que acudiendo a

centros comerciales o establecimientos individuales.

3. En la manufactura. Los adelantos de la tecnologia para disefio y produccion
han permitido que disminuya de forma significativa la cantidad de tiempo que se
necesita para introducir un nuevo producto al mercado. Las computadoras y analisis
estadisticos utilizados en la manufactura también han aumentado la calidad, gracias a la
integracion de maquinas y procesos por medio de bases de datos comunes y rutinas que

simplifican los procedimientos y disminuyen el potencial de errores humanos.

4.- En la distribucion. En la década de los noventa, la fuerza tecnoldgica
individual méas grande fue con seguridad el cambio en la forma de distribuir bienes y
servicios. La fuerte presencia de Internet y la World Wide Web, que permitié los
pedidos, la distribucion y las ventas en linea, modificaron la forma en que las
organizaciones competian para conseguir clientes (por ejemplo, American Airlines y
otras lineas aéreas permiten a los viajeros imprimir sus pases para abordar en su hogar o

centro de trabajo para no tener que esperar formados en una fila).

Para todas las empresas, la supercarretera de la informacion de Internet
representa un cambio importante en la tecnologia. Esta supercarretera, como las
tecnologias de ingenieria por computadora que revitalizaron las manufacturas, tiene
capacidad para transformar las formas basicas en que las personas se comunican en el

trabajo y el hogar.
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Este componente del entorno en forma de una nueva tecnologia, produce un
cambio en el area politico-juridica en la medida que clientes y administradores luchen

con los problemas de que su informacion confidencial viaje por todo el mundo.

11.1.3. DEMANDA DE TICS

La demanda de los productos y servicios del sector TIC’s viene de todos los

sectores de la sociedad. Se pueden dividir en los siguientes grupos:

Empresas. Las empresas son grandes consumidores de TIC’s. Utilizan
minicomputers para correr sus enterprise-level applications y también PCs para uso de
sus empleados. Cabe afiadir que, como todos los actores que utilizan TIC’s, tienen

conexiones de acceso a Internet.

Gobierno. Se podria considerar que el gobierno funciona en parte como una gran
empresa. Consumen la misma clase de productos y servicios de TIC’s (minicomputers,

PCs, software para PCs).

Familias. Las familias tienden a necesitar un régimen de TIC’s de otro tipo que
los previamente mencionados. Primero, no usan grandes equipos de hardware,
solamente PCs. Segundo, el software que utilizan es por lo general de entretenimiento
tanto como de productividad. No utilizan servicios como el soporte técnico que
necesitan las grandes empresas. Al igual que las empresas y el gobierno, consumen

acceso a Internet (Casaburi, Gabriel y otros, 2000: 10-11).

11.1.4. APORTACIONES DE LAS TIC'S

El aspecto central a través del cual las TIC’s generan sus impactos positivos en
la sociedad es la conectividad. No es el valor y la potencia de una computadora aislada
lo que cuenta, sino el poder de la suma de beneficios que trae la conexidn entre ellas lo
que permite un manejo y transmisién de informacion que potencian la accion de los

individuos y las organizaciones (Casaburi, Gabriel y otros, 2000: 8).

Sus principales aportaciones a las actividades humanas se concretan en una serie

de funciones que nos facilitan la realizacion de nuestros trabajos porque siempre
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requieren una cierta informacién para realizarlo, un determinado proceso de datos y a
menudo también la comunicacion con otras personas; y esto es precisamente lo que nos

ofrecen las TIC’s:

- Facil acceso a todo tipo de informacion, sobre cualquier tema y en cualquier

formato (textual, iconico, sonoro), especialmente a través de Internet.

- Instrumentos para todo tipo de proceso de datos. Los sistemas informaticos,
integrados por ordenadores, periféricos y programas, nos permiten realizar cualquier
tipo de proceso de datos de manera rapida y fiable: escritura y copia de textos, calculos,
creacion de bases de datos, tratamiento de imégenes, entre otros. Para ello disponemos
de programas especializados: procesadores de textos, editores graficos, hojas de calculo,
gestores de bases de datos, editores de presentaciones multimedia y de paginas web, que
nos ayudan especialmente a expresarnos y desarrollar nuestra creatividad, realizar

calculos y organizar la informacion.

- Canales de comunicacion inmediata, sincronica y asincrona, para difundir
informacion y contactar con cualquier persona o institucion del mundo mediante la
edicién y difusion de informacion en formato web, el correo electronico, los servicios
de mensajeria inmediata, los forums telematicos, las videoconferencias, los blogs® y las
wiki®.

- Almacenamiento de grandes cantidades de informacion en pequefios soportes

de facil transporte (pendrives, discos duros portatiles, tarjetas de memoria).

- Automatizacion de tareas, mediante la programacion de las actividades que
queremos que realicen los ordenadores, que constituyen el cerebro y el corazon de todas
las TIC. Esta es una de las caracteristicas esenciales de los ordenadores, que en
definitiva son maquinas que procesan automaticamente la informacion siguiendo las

instrucciones de unos programas.

- Interactividad. Los ordenadores nos permiten “dialogar” con programas de

gestion, videojuegos, materiales formativos multimedia, sistemas expertos especificos.

® Un blog es un sitio web periédicamente actualizado que recopila cronolégicamente textos o articulos de
uno o varios autores, apareciendo primero el méas reciente, donde el autor conserva siempre la libertad de
dejar publicado lo que crea pertinente.

® Las wiki son las paginas web cuyos contenidos pueden ser editados por multiples usuarios a través de
cualquier navegador. Dichas paginas, por lo tanto, se desarrollan a partir de la colaboracion de los

internautas, quienes pueden agregar, modificar o eliminar informacion.
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Esta interaccion es una consecuencia de que los ordenadores sean maquinas
programables y sea posible definir su comportamiento determinando las respuestas que

deben dar ante las distintas acciones que realicen ante ellos los usuarios.

- Homogeneizacion de los codigos empleados para el registro de la informacion
mediante la digitalizacion de todo tipo de informacién: textual, sonora, iconica y
audiovisual. Con el uso de los equipos adecuados se puede captar cualquier
informacion, procesarla y finalmente convertirla a cualquier formato para almacenarla
o distribuirla. Asi por ejemplo, ciertos programas de reconocimiento de caracteres leen
y convierten en voz los textos, programas de reconocimiento de voz que escriben al

dictado, escaneres y camaras digitales que digitalizan imagenes.

- Instrumento cognitivo que potencia nuestras capacidades mentales y permite el

desarrollo de nuevas maneras de pensar.

I1.1.5. FRENOS A LA EXPANSION DE LAS TIC’S

No obstante, a pesar de la gran utilidad de las TIC’s, existen diversas
circunstancias que dificultan su mas amplia difusion entre todas las actividades y capas

sociales:

- Probleméticas técnicas: incompatibilidades entre diversos tipos de ordenador y
sistemas operativos, el ancho de banda disponible para Internet (insuficiente ain para
navegar con rapidez y visualizar video de calidad on-line), la velocidad aun insuficiente
de los procesadores para realizar algunas tareas (reconocimiento de voz perfeccionado,

traductores automaticos).

- Falta de formacién: la necesidad de conocimientos tedricos y préacticos, de
aptitudes y actitudes favorables a la utilizacién de estas nuevas herramientas

(alfabetizacion en TIC’s).

- Problemas de seguridad: circunstancias como el riesgo de que se produzcan
accesos no autorizados a los ordenadores de las organizaciones que estan conectados a

Internet.

- Barreras econdmicas: a pesar del progresivo abaratamiento de los equipos y

programas informaticos, su precio aun resulta condicionante para numerosas
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organizaciones. Ademas, su rapido proceso de obsolescencia aconseja la renovacion de

los equipos y programas cada cuatro o cinco afios.

- Barreras culturales: el idioma dominante, el inglés, en el que vienen
referencias e informaciones de Internet (el cual es conocido por una minima proporcion
de personas); la tradicion en el uso de instrumentos tecnoldgicos avanzados

(generalmente inexistente en paises poco desarrollados).

En el disefio de las TIC’s es necesario conocer las caracteristicas culturales de la

organizacion, sus valores, tradiciones y comportamientos.

II.2. ANTECEDENTES

I1.2.1. TRANSICION PARADIGMATICA: DEL PARADIGMA BUROCRATICO A LA
NUEVA GESTION PUBLICA

La convergencia de las Nuevas TIC’s en las ultimas décadas generd un notable
impacto en la vida cotidiana de la sociedad, llevando a un impulso de una sociedad
industrial hacia una sociedad de la informacidn, en la que cambia, entre otros aspectos,

el modo en que las administraciones publicas interacttan con la sociedad civil.

El Estado ha vivido a lo largo de las ultimas décadas una transicion
paradigmatica como respuesta a las complejas y crecientes demandas ciudadanas,

desarrollando para ello planes estratégicos de innovacion tecnoldgica.

En una realidad en la que se ha visto reflejada un fenomenal aumento de la
complejidad de las interacciones humanas, con una ciudadania cada vez mas
demandante, entra en crisis el paradigma burocratico, que fuera instaurado a
comienzos del siglo XVII en los Estados Naciones europeos y que dos siglos mas tarde
se habia convertido en la mejor contraparte de nuestras instituciones democraticas
(Crozier, Michel, 1996: 1). El sistema burocratico no logra ajustarse a las exigencias de
la presente era totalmente nueva y diferente. Esto se debe a que el paradigma
burocréatico consolida practicas de trabajo rutinarias y de baja calidad. En su mayor
parte, los servicios publicos son conducidos por la rutina y no estan orientados a la
consecucion de resultados que se consideren importantes desde el punto de vista

politico. La burocracia conduce a los directivos, dejandoles un margen muy pequefio de
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autonomia para la accion creativa e innovadora (Makon, Marcos, 2000: 2). La situacion
de fragmentacion y subordinacién que implica el modelo burocratico paraliza las
comunicaciones y por ende, restringe la innovacion, en un contexto en el que en la
revolucion postindustrial se tiende a desplazar rapidamente a las actividades industriales
por los servicios y las comunicaciones (Crozier, Michel, 1996: 2).

Esta crisis del modelo burocrético se produce en el marco de dos generaciones
de reformas del Estado:

1- La primera donde el eje estuvo en el ajuste estructural que condujo a la
disminucién del tamafio del Estado y el predominio total del mercado, priorizando la
apertura comercial y el ajuste fiscal (década del 80). Después de algin tiempo se
constato que la solucion no estaria en el desmantelamiento del aparato estatal, sino en su

reconstruccion.

2- La segunda generacion de reformas se orient0 a reconstruir el aparato estatal.
Se trata de construir un Estado para enfrentar los nuevos desafios de la sociedad post
industrial, un Estado para el siglo XXI que, ademas de garantizar el cumplimiento de los
contratos econémicos, debe ser lo suficientemente fuerte como para asegurar los
derechos sociales y la competitividad de cada pais en el escenario internacional. De este
modo, se busca una tercera via entre el laissez-faire neoliberal y el antiguo modelo

social-burocratico de intervencién estatal.

La nueva “generacion” de reformas prioriza una serie de transformaciones
“hacia adentro” del Estado, apoyadas cada vez més en las ideas bésicas provenientes de
las ciencias de gestion o del management, cuya legitimidad como fuente de propuestas
para mejorar el desempefio del sector publico encuentra sustento en la experiencia
“exitosa” acumulada en el sector privado durante las ultimas décadas (Lépez, Andrea,

2002: 7).

En un mundo contemporaneo sometido a constantes cambios y nuevas
situaciones que demandan organizaciones con capacidad de adaptarse al contexto
rapidamente, resulta necesario introducir cambios en la gestion de las instituciones
publicas para permitir que éstas respondan con calidad y efectividad a las nuevas

demandas de la sociedad. En este contexto aparece el paradigma de la “Nueva Gestion
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Plblica” o Nueva Gerencia Publica’, el cual se ha difundido enérgicamente a nivel
mundial como eje central para el cambio y la modernizacion de las administraciones

publicas.

La NGP intenta trasladar la cultura de orientacion de los resultados a las
organizaciones del sector publico mediante la introduccién de algunas reformas
estructurales en la gestién. Este nuevo modelo de Estado “orientado al ciudadano”
pretende cambiar la administracién pablica y la cultura administrativa focalizando en
los resultados organizacionales, la gestion individual y los incentivos del mercado. Se
caracteriza por la aplicacion de las tecnologias de gestion privada en el ambito de las
organizaciones publicas, la racionalizacion de estructuras y procedimientos, la revision
de los procesos de toma de decisiones y el incremento de la productividad de los
empleados publicos (Lopez, Andrea, 2002: 9).

El modelo gerencial tiene su inspiracion en las transformaciones
organizacionales ocurridas en el sector privado, las cuales modificaron la forma
burocréatico-piramidal de administracion, flexibilizando la gestion, disminuyendo los
niveles jerarquicos y, por consiguiente, aumentando la autonomia de decisién de los
gerentes - de ahi el nombre de gerencial. La NGP enfatiza la incorporacion de las
herramientas del management privado en el sector publico, para recrear en el &mbito
publico condiciones similares a las del funcionamiento de los mercados. Con estos
cambios, se paso de una estructura basada en normas centralizadas a otra sustentada en
la responsabilidad de los administradores, avalados por los resultados efectivamente
producidos. Este nuevo modelo procura responder con mayor rapidez a los grandes

cambios ambientales que acontecen en la economia y en la sociedad contemporaneas.

Segun el CLAD (1998: 10), cuyo papel estratégico es el de promover la reforma
gerencial del Estado Latinoamericano, la Reforma Gerencial presupone, completa y
modifica la primera gran reforma del Estado moderno, la reforma burocratica
weberiana, que instaurd un servicio publico profesional y meritocratico, condicion
esencial para que la administracion publica gerencial sustituya a la administracion

publica burocrética.

" Nueva Gestién PUblica o Nueva Gerencia PUblica en adelante NGP.
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La reforma gerencial acoge un aspecto esencial del modelo burocrético
weberiano, la profesionalizacion, y modifica los demds, con el propdsito de reconstruir

el aparato estatal para enfrentar los desafios del siglo XXI.

Puede considerarse a los Estados Unidos como uno de los paises promotores del
modelo para la nueva gerencia pablica, a partir de la importante difusion alcanzada por

la obra conocida como la “Reinvencion del Gobierno”.

Oshorne y Gaebler en su famoso libro “Reinventando el Gobierno”, destacan
que los principios que guiarian la accién modernizadora son las denominadas “Cinco
R”:  “Reestructuracion”,  “Reingenieria”,  “Reinvencion”,  “Realineacion” 'y

“Reconceptualizacion”.

+ Reestructurar: significa eliminar de la organizacién todo aquello que no
contribuye a aportar un valor al servicio o producto suministrado al publico.
Reingenieria: es un concepto de cambio organizacional que se ha difundido con gran
fuerza en los afios noventa y que propone, en esencia, «empezar de nuevo», mas que
tratar de «arreglar» los problemas existentes mediante soluciones parciales. Como
tecnologia de gestion, esta orientado hacia los procesos. La reingenieria aprovecha las
ventajas de la tecnologia informatica para promover un trabajo mas inteligente, que

elimine el “papeleo” innecesario y redundante.

+ Reinventar: es crear en el seno de la administracion publica una “cultura
de espiritu empresarial”’ que facilite la introduccion de mecanismos de mercado y

pensamiento estratégico en el sector publico.

+ Realineacion: sucede a la reinvencion. Definida la estrategia de
mercado, los funcionarios tendran que gerenciar el cambio de las estructuras de forma

coherente y articulada con lo planificado.

+ Reconceptualizacién: apunta basicamente a mejorar en todas sus
dimensiones al ciclo de aprendizaje organizacional. Paulatinamente, cobran sentido los
RN 13 R 13

preceptos de “adaptabilidad”, “innovacion”, “representacion” 'y “participacion”’ cOmo

ideas fuerza para la configuracion de un paradigma post-burocratico.

Por otra parte, uno de los principios sobre el que se ha trabajado con mayor

insistencia desde la NGP consiste en “dejar que los gestores gestionen”, aludiendo asi a
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la busqueda del incremento de la responsabilidad de quienes administran los servicios
ante el publico. Con base en el enfoque “orientado al cliente”, se propugna una mayor
delegacion de poder hacia los gestores para actuar con flexibilidad para mejorar el

servicio, tomando en cuenta las demandas y preferencias del consumidor.

En general, las propuestas e iniciativas conocidas como de 'orientacion al
cliente™ se asumen, en el marco de la NGP, como un cambio en las reglas de juego
entre los proveedores y los destinatarios de los servicios pablicos. Asi, la preocupacion
por las demandas diferenciadas, la calidad de los servicios y la fijacion de los
correspondientes mecanismos de resarcimiento en caso de declinacién en los niveles de
servicio ofrecidos, ademas de la instrumentacion de sistemas de queja y de mecanismos
de participacion y consulta, conforman los componentes basicos de esta tendencia
innovadora y, segun se declara, superadora del tradicional esquema en el que los
usuarios de servicios publicos estatales poseian el rol de receptores pasivos y carentes

de derechos especificos.

Este nuevo modelo implica un proceso de reingenieria institucional, pero
también una profunda transformacion de los patrones de comportamiento que rigen las
relaciones entre los agentes del sector publico y entre éstos y el sector privado. Tales
dinamicas de cambio suelen generar resistencia entre diversos agentes, por lo que la
aplicacion de la NGP requiere un enfoque holistico de gestién de cambio que permita
transformar las estructuras, procesos y cultura que predominan en la gestion de lo

publico.

La NGP brinda herramientas a los gerentes y funcionarios para ejecutar sus
tareas en forma flexible, eficiente y transparente, estimulando el liderazgo y la
innovacién en el sector publico. Sin embargo, la NGP no es una receta a aplicar, por el
contrario, la flexibilidad del modelo permite adaptar las herramientas que brinda a
multiples contextos, adecuando su ejecucion a las necesidades y dinamicas de cada

sociedad.

La NGP supone cambios estructurales y culturales que implican procesos de
transformacion paulatina de los patrones de comportamiento de los funcionarios y los

ciudadanos.
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En Ameérica Latina se ha avanzado, desde la década de los noventa, en aplicar
diversas experiencias que se enmarcan en el paradigma de la NGP, impulsadas por
procesos de modernizacion de origen tanto interno como externo (FMI, BID y BM®), en
basqueda de la existencia de una administracion pulblica moderna, eficiente,
transparente y al servicio de los ciudadanos. Sin embargo, ciertos aspectos de la politica
latinoamericana obstaculizan esas transformaciones, tales como el arraigo de una
cultura legalista, la ausencia de un servicio publico profesional, el predominio de una

cultura clientelista, el corporativismo y los liderazgos personalistas.

Ante la nueva realidad mencionada precedentemente, el Estado comenz6 a
impulsar el uso intensivo de las nuevas tecnologias de la informacion y la
comunicacion, a fin de optimizar asi la gestion publica de manera permanente, con el
propoésito de ofrecer mejores servicios al ciudadano, garantizar la transparencia de los
actos de gobierno, facilitar trdmites y reducir sus costos, generar nuevos espacios de
participacion, reducir la brecha digital incluyendo a personas, empresas y comunidades
menos favorecidas y propiciar la integracion de la produccion nacional al mercado

global.

En esta nueva concepcion en la relacion Estado-ciudadano comienzan a
instaurarse las premisas de lo que se denomina “Gobierno Electrénico®”. A

continuacién se citaran los antecedentes en este tema.

11.2.2. EL GOBIERNO ELECTRONICO

Hacia fines de los afios noventa se comienza a trabajar sobre el concepto de GE

como una manera de relacionar las acciones del Gobierno con el uso de las TICs.

El Banco Mundial se refiere al GE como el uso de tecnologias de informacion
por parte de las agencias gubernamentales, como por ejemplo, las redes de area
extendida, Internet y la informéatica movil. Estas tecnologias poseen el potencial para

transformar las relaciones con los ciudadanos, empresas y otras ramas de gobierno.

& Instituciones internacionales como el FMI (Fondo Monetario Internacional), el BID (Banco

Interamericano de Desarrollo) y el BM (Banco Mundial), dirigen varios programas de financiamiento en
paises con economias emergentes, en paises en transicion y en paises en vias de desarrollo, con el fin de

® Gobierno Electrénico en adelante GE.

promover iniciativas de gobierno electrénico.
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Estas tecnologias pueden tener diversos fines: mejorar la calidad de los servicios
gubernamentales a los ciudadanos, promover las interacciones con las empresas e
industrias, fortalecer la participacion ciudadana a traves del acceso a la informacion y
mas eficiente administracion gubernamental. Los beneficios esperados son: disminuir la

corrupcion, promover la transparencia y convivencia y reducir costos.

La utilizacion de las TICs en la Administracion Puablica implica una
transformacion en las relaciones entre ciudadanos, empresas y otros entes publicos.
Sugiere una redefinicion de los marcos espaciales, temporales y de relaciones que
permite hablar de una nueva forma de Administracion del Estado. Esto implica la
existencia de nuevos medios o canales para realizar las transacciones que modifican la
interaccion Estado-Ciudadano, y la posibilidad de que las dimensiones de tiempo y
distancia desaparezcan, mediante la provision de los servicios publicos fuera de las

oficinas, atendiendo a la ciudadania en cualquier punto del pais y a cualquier hora.
Los principales ambitos de accion para el desarrollo del GE son:
= Atencion al Ciudadano

Este ambito considera el establecimiento de nuevas formas de relacion gobierno-
ciudadano que permitan al Estado brindar sus servicios en forma eficiente, eficaz y con
independencia de las variables de tiempo y espacio. Entre las iniciativas de

implementacion se cuentan:
* Uso progresivo e interrelacionado de las TICs en las reparticiones pablicas.

* Fomento y promocion del acceso de los ciudadanos a los servicios e

informaciones gubernamentales.

« Orientacion hacia la atencion a través de Ventanillas Unicas (implementacion
de accesos virtuales a todos los servicios que ofrece el Estado a los ciudadanos desde un

anico punto de acceso).
® Buen Gobierno (Gestion Interna)

Este ambito busca el establecimiento de procesos internos que permitan la
integracion de los sistemas de los diferentes servicios, compartir recursos y mejorar la
gestion interna en las reparticiones publicas. Las principales iniciativas en este ambito

son:
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* Redisefio y simplificacién de procesos apoyados en el uso de las TICs.

* Desarrollo de programas continuos de ensefianza y entrenamiento utilizando
TICs.

» Disponer de sistemas de informacion que apoyen funciones internas para

facilitar y promover el flujo de informacién al interior.

* Integracién entre reparticiones publicas para el otorgamiento de servicios

unificados.
® Desarrollo y Fortalecimiento de la Democracia

Este ambito supone la creacion de mecanismos que permitan al ciudadano jugar
un rol activo en el quehacer del pais, abriendo nuevos espacios y formas de

participacion ciudadana. Las principales iniciativas en este &ambito son:

» Adoptar medidas para facilitar a la ciudadania el acceso a informacién

pertinente, la consideracion de sus opiniones y sugerencias.
* Creacion de instancias de participacion ciudadana y transparencia de la gestion.
* Desarrollo de sitios web informativos de facil acceso y comprensivos.

Por otra parte, el GE se desarrolla sobre la base de tres grandes categorias de
sujetos: a) los ciudadanos y organizaciones o0 asociaciones ciudadanas, b) el sector
privado, a través de agentes econdmicos individuales o corporativos, y c) el Estado, a
través de empleados estatales u otros agentes gubernamentales y estatales. Esto permite

distinguir cuatro tipos de GE:

1. Gobierno a Ciudadano. En este tipo de GE se encuentran contempladas las
iniciativas destinadas a entregar productos y/o servicios administrativos, de informacion
y/o transaccion a los ciudadanos por parte del Estado. Estas iniciativas generan
potenciales ahorros en tiempo y dinero, medidos por los desplazamientos a las oficinas
publicas y esperas en la atencion que dejan de realizarse debido a estos nuevos canales
de comunicacion. Ademas permite una mayor flexibilidad, comodidad y ventajas del

acceso a la informacion mas actualizada.

2. Gobierno a Empresa. En este tipo de GE se encuentran contempladas las

iniciativas destinadas a entregar productos y/o servicios administrativos, de informacion
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y/o transaccién a las empresas, por parte del Estado. Aqui también se obtienen
beneficios relacionados con el ahorro de tiempo, dinero y flexibilidad en la obtencion de
informaciéon. Ademas, permite al Estado obtener ahorros importantes en sus costos
administrativos, agilizar los procesos de creacion de empresas Yy licitaciones y dar una

imagen de transparencia en la gestion.

3. Gobierno a Empleado. En este tipo de GE se encuentran contempladas las
iniciativas destinadas a entregar productos y/o servicios de desarrollo profesional y
atencion de demandas al recurso humano del gobierno, por parte del Estado. En otras
palabras es la conexion del Gobierno con sus empleados. Estas iniciativas permiten una
mayor rapidez y eficiencia, y disminucion en los costos de operacion para la difusion de
informacion a funcionarios. También brindan la posibilidad de desarrollar procesos de
capacitacion a distancia, realizando un mejor aprovechamiento de las inversiones

tecnoldgicas realizadas.

4. Gobierno a Gobierno. En este tipo de GE se encuentran contempladas las
iniciativas destinadas a satisfacer los crecientes y dindmicos requerimientos de
coordinacion entre las distintas instituciones, para lo cual suele ser necesaria la
definicion de un marco de politicas, especificaciones y directrices a las reparticiones
publicas, de forma que pueda garantizarse la compatibilidad entre sistemas, plataformas
y medios de almacenamiento. Estas iniciativas tienen los beneficios de acceso a datos e
informacion que las instituciones han acumulado, lo que en la actualidad significa
superar barreras de tramites y burocracia, ampliar y garantizar a la comunidad la oferta

y disponibilidad de servicios via Internet.

11.2.3. ANTECEDENTES EN LA IMPLEMENTACION DEL GE

A inicios de la década del noventa, la Argentina (al igual que otros paises
latinoamericanos) avanzo en la adopcion y aplicacion de un conjunto de medidas de
estabilizacién econdmica y reformas estructurales promovidas e incluso financiadas por
los organismos internacionales de crédito. Este repertorio de recomendaciones
(disciplina fiscal, desregulacion del comercio y las inversiones, reforma del sistema
tributario, privatizacion de las empresas publicas, descentralizacion de bienes y

servicios producidos por la administracién central, achicamiento de la planta de
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personal) se cristalizd en lo que se denomind el “Consenso de Washington”. Estas
recomendaciones no solo se transformaron en ideas dominantes sino que se concibieron
como un programa general de reforma y modernizacion del Estado, asumiendo que la
reducciéon del campo de intervencién estatal y la busqueda de una mayor eficiencia
econdmica constituian los principales objetivos de toda estrategia o politica de
modernizacion. En la préctica, estas ideas condujeron a la reduccion del aparato estatal

tanto en sus dimensiones como en su aspecto funcional.

En el afio 2001 se pone en funcionamiento el Proyecto de Modernizacién del
Estado'®, que constituye un aporte fundamental para la incorporacién de nuevas
tecnologias en la gestion pablica. En este sentido el PME apoya el disefio,
implementacion, monitoreo y evaluacion de diversas herramientas para la aplicacion de

las TICs a la Administracion Publica Nacional®.

Desde comienzos de 2004 el gobierno emprendié una profunda redefinicion de
la politica de modernizacion del Estado. Los nuevos objetivos introducidos situaban en
el centro de la politica de modernizacidn estatal al ciudadano, sus derechos y su vinculo
con las administraciones publicas, buscando un Estado mas eficiente y transparente asi

como la construccion de mas y mejores capacidades de intervencion estatal.

Esta nueva concepcion de la modernizacion estatal enfatizd la necesidad de
disefiar e instrumentar simultdneamente diversas acciones, complementarias y
coordinadas entre si, con el propdsito de fortalecer y adaptar las capacidades estatales a
un contexto politico, econémico y social que esta en continuo y permanente cambio y
producir bienes y servicios de calidad y alto valor agregado que permitan mejorar la

calidad de vida de los ciudadanos.

El Proyecto de Modernizacién del Estado reconoce dos puntos de partida
estratégicos. En primer lugar, que uno de los objetivos de la modernizacion del Estado
es fortalecer las capacidades estatales. Estas capacidades pueden ser clasificadas de la

siguiente manera:

a) Capacidades verticales: contribuyen a definir las prioridades de politica

publica de acuerdo al Plan de Gobierno, con el propésito de garantizar la coherencia del

19 proyecto de Modernizacion del Estado en adelante PME.
1 Administracién Publica Nacional en adelante APN.
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accionar estatal, coordinar politicamente la accion/intervencion de cada organismo
(definicion de objetivos, resultados e impactos esperados por el gobierno), asignar de
forma eficiente y estratégica los escasos recursos publicos y evaluar el desempefio de

cada organizacion.

b) Capacidades horizontales: refieren a los aspectos de proceso que cada
organismo debe cumplir para mejorar la forma en que el gobierno lleva adelante sus

politicas sectoriales e indican como se realiza lo que el gobierno decide hacer.

En segundo lugar, el PME reconoce que el principal objetivo de la
modernizacion del Estado es la activacion y satisfaccion de las demandas de los
ciudadanos asi como la busqueda de estrategias institucionales que permitan incorporar
progresivamente a los ciudadanos en el proceso de produccion e implementacion de

politicas publicas.
El PME se propone especificamente:

¢ Fortalecer ciertas areas estratégicas de gestion del sector publico,
promover el desarrollo de mecanismos que permitan gestionar la complejidad que
supone todo proceso de cambio y disefiar herramientas que permitan al gobierno
monitorear y evaluar periodicamente el cumplimiento de los objetivos y metas que se ha

propuesto el gobierno.

¢+ Promover el disefio y consolidacion de ciertos instrumentos clave para
una gestion eficiente y de calidad en el sector publico, tales como el GE, las
adquisiciones electrdnicas, la gestién de recursos humanos, la gestion de calidad y el

acceso a herramientas de informacion.

A la luz de estos propdsitos el PME ha identificado cuatro ejes o dimensiones

estratégicas de intervencion:
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Cuadro: Ejes o dimensiones estratégicas de intervencion del PME

EJE

Primer eje de
intervencion:

control de gestion

DESCRIPCION

Apunta a producir Informacion para una mejor gestion a través del
disefio e implementacion de un Sistema de Monitoreo y Evaluacion

de Politicas y Recursos Publicos.

Segundo eje de
intervencion:
participacion

ciudadana

Se centra alrededor de la conviccién que postula Los ciudadanos
primero - Gestion con Participacion. El ciudadano se vuelve un
sujeto activo y el centro de todas las acciones del Estado. En este
sentido se implementa el Programa Carta Compromiso con el

Ciudadano

Tercer eje de
intervencion:
capacitacion de los
RRHH

Consiste en acciones estratégicas desarrolladas conjuntamente con
la Oficinal Nacional de Empelo Publico (ONEP) y el Instituto
Nacional de la Administracion Publica (INAP) que parten del
reconocimiento de que es necesario Incrementar las competencias
de la Administracion, poniendo el foco en los Recursos Humanos y

la Capacitacién. Para ello se implementa el PROCAE ™.

Cuarto eje de
intervencion:
Gobierno

electrénico

Compuesto por aquellas acciones que promueven y alientan seguir
avanzando hacia una gestion agil y transparente, a traves de la
implementacion en las administraciones puablicas del GE y las
Nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién. El
desarrollo y ejecucion del E-goverment en nuestro pais tiene su

punto de partida en la adhesion a la Carta Iberoamericana de GE.

Fuente: Elaboracion propia en base a Semeria, Federico “Tecnologias de la informacion y

procesos de modernizacion estatal: un analisis a partir de la experiencia del Proyecto de Modernizacion

del Estado”, pags. 1 a 5.

12 E] PROCAE (Programa de Capacitacion Electrénica) ofrece, desde la plataforma del INAP, una variada
gama de cursos de formacion en la modalidad e-learning (formacién en linea) para el desarrollo de las
competencias laborales, la mejora de la gestion y la modernizacion del Estado. Este Programa se
desarrolla en el INAP con el apoyo del Proyecto de Modernizacion del Estado de la Jefatura de Gabinete

de Ministros.
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A continuacion se describirdn los principales documentos latinoamericanos,

nacionales y provinciales que hacen a la implementacion de la gestion electronica,

segun lo detallado en el siguiente cuadro:

Cuadro: Gestién electrénica. Documentos

NIVEL ANTECEDENTE

Iberoamericano Carta Iberoamericana de GE

Nacional Decreto 229/09. Carta Compromiso con el Ciudadano

Decreto N° 378/2005. Plan Nacional de GE y Planes

Sectoriales de GE

Otras normas nacionales sobre GE

Provincial Plan Provincial “Hacia el Gobierno Digital”

Fuente: Elaboracion propia.
a) Carta Iberoamericana de GE

Esta Carta, celebrada en ocasion de la IX Conferencia Iberoamericana de
Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado en el afio 2007, contiene un
conjunto de conceptos, valores y orientaciones de utilidad para el disefio, implantacion,
desarrollo y consolidacién de la Administracion Electronica, como herramienta

coadyuvante de la mejora de la gestion publica iberoamericana.

La Carta lIberoamericana de GE define al “GE” (o “Administracion
Electronica”) como el uso de las TICs en los organos de la Administracion para
mejorar la informacion y los servicios ofrecidos a los ciudadanos, orientar la eficacia y
eficiencia de la gestion publica e incrementar sustantivamente la transparencia del

sector publico y la participacién de los ciudadanos.

Reconoce el derecho del ciudadano a relacionarse electrnicamente con su
gobierno y sus administraciones publicas, promoviendo la inclusién de toda la

poblacion al uso y beneficio del GE.

Prevé la formacion de los empleados publicos y la formacion ciudadana para

garantizar la necesaria transformacion de las culturas organizacionales y la cultura
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social y asegurar la implantacion de nuevos modelos de gestion, a fin de promover la
mejora continua de los procesos y la constante y correcta reformulacion de las précticas

innovadoras.

Ademas, recomienda impulsar acuerdos entre Estados Iberoamericanos, de
modo que el acceso al GE se haga de manera mas o menos conjunta como Region con
el objeto de obtener sinergias positivas. Es ésta una clara iniciativa de los Gobiernos
Iberoamericanos para abordar el empleo de las TIC’s en la gestion publica y facilitar el

acceso de la poblacion a las Administraciones Publicas.
b) Carta Compromiso con el Ciudadano

A nivel nacional el Decreto N° 229/00 crea el Programa Carta Compromiso
con el Ciudadano, a través del cual se pretende mejorar la calidad en la prestacion de
los organismos publicos hacia los ciudadanos y se reafirman los derechos de los que
gozan los mismos frente a la APN (derecho a ser escuchados, informados, respetados y

a recibir respuesta ante los reclamos y una solucién o compensacion, si fuera el caso).

Incorpora los compromisos de mejora a implementar en el futuro, especificando
plazos de ejecucion, estandares de calidad para el sistema de informacion y

comunicacion y los mecanismos de participacion ciudadana.

El programa le asigna una importancia significativa a la comunicacion, al punto
gue no se remite exclusivamente a brindar informacion necesaria para la difusion de los
servicios, sino que apunta a la necesidad de generar acciones de comunicacion integral
con la ciudadania, favoreciendo el mejoramiento de la gestién, la transparencia y la

democratizacion.

En el Programa Carta Compromiso con el Ciudadano uno de los componentes
clave lo constituye el sistema de informacion. No s6lo con el objetivo de brindar los
datos necesarios al ciudadano para el conocimiento de los servicios ofrecidos, las
formas de acceso a los mismos o sus derechos y obligaciones, sino, ademas, para lograr
la confluencia de las expectativas de los ciudadanos con el desempefio esperable de las
organizaciones, a fin de garantizar el cumplimiento de los compromisos adquiridos por

los organismos prestadores en el marco de este programa.
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Se considera a la informacion como el paso inicial imprescindible para facilitar a
los ciudadanos el acceso a sus derechos, favorecer el cumplimiento de sus obligaciones
y permitir su participacion de una forma adecuada y responsable en el proceso de
implementacion de las politicas publicas.

En tal sentido, el Programa establece que los organismos deben brindar la
informacién necesaria para que los ciudadanos conozcan los servicios ofrecidos y las
formas de acceso a los mismos, hagan valer sus derechos y puedan cumplir con sus
obligaciones y se interioricen de los mecanismos de participacion que les permiten

influir en la toma de decisiones de interés publico.

Dispone como Autoridad de Aplicacion la Comision para la Modernizacion del
Estado, a través de la Secretaria para la Modernizacion del Estado de la Vicepresidencia
de la Nacion y de la Subsecretaria de la Gestion Pablica de la Jefatura de Gabinete de

Ministros.

El Programa Carta Compromiso con el Ciudadano ha fijado cuatro criterios
minimos, que todo organismo adherido debe cumplimentar para considerar que el

Programa funciona adecuadamente:

- Estandares de calidad de los servicios. Por medio de ellos el organismo se
compromete a definir y dar a conocer publicamente los niveles de servicio (estandares
de calidad) que sus destinatarios pueden esperar en cada caso. Comprende a los
estandares de calidad de los servicios esenciales, que explicitan la calidad de los
productos o servicios que se prestan y a los estandares de calidad del punto de contacto,
vinculados a la forma en que se efectla la interaccion entre la administracion y el

ciudadano.

- Sistema de Comunicacion a la Ciudadania. EI organismo debe establecer
compromisos respecto a como comunicard y difundird, tanto los servicios que presta,
como los estandares de calidad asumidos para los mismos. EI Programa ha establecido
un elemento minimo, de base, que es la disponibilidad de un sitio web del organismo,
en el que debe constar su Carta Compromiso vigente o el listado de los servicios con los

compromisos asumidos en cada caso.

- Sistema de Reclamos y Sugerencias, en funcionamiento verificable. El

Sistema de Reclamos y Sugerencias es una herramienta fundamental en la estrategia del
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Programa, la cual sostiene el principio basico de que los ciudadanos tienen derecho a
reclamar en caso de insatisfaccion y a hacer sugerencias respecto al disefio y prestacion
del servicio recibido. El sistema debe poseer un disefio tal que asegure una respuesta
efectiva al ciudadano y que la misma contenga la solucién determinada por parte de la

autoridad publica.

- Sistema de Participacion Ciudadana instalado, expresado en la realizacion
de una encuesta en forma sistematica, realizada por lo menos cada dos afios. El
Programa impulsa la democratizacion de la Administracion Pdblica mediante la
incorporacion de la ciudadania al proceso de implementacion de las politicas publicas,
que tiene lugar a traves de sus organismos. Para ello, una forma de mejorar la
receptividad de la Administracion, es establecer mecanismos que informen sobre la
evolucion de la demanda de los ciudadanos, asi como su percepcion respecto a los
productos y servicios que reciben de parte de la  Administracion.
En este sentido, el Programa asiste técnicamente para que el organismo ponga en
funcionamiento una encuesta de satisfaccion, la cual debera ser mantenida en el tiempo
y realizada en forma periodica, para proveer informacion necesaria con vista a la mejora

del desempefio institucional.

La implementacién del Programa Carta Compromiso con el Ciudadano ha
buscado incrementar los estandares de calidad de la prestacion del servicio publico
respondiendo a las necesidades y expectativas de los usuarios, a traves del compromiso
asumido por los prestadores de esos servicios que se materializa en la firma de la Carta
con la ciudadania y las actividades que implementan en pos de desarrollar sistemas de
gestion de la calidad. Los logros alcanzados en esta materia han sido importantes puesto
que se implemento la Carta en una gran cantidad y diversidad de organismos nacionales
prestadores de servicios, los cuales se relacionan con 25 millones de usuarios y se han
producido mejoras considerables en el suministro y calidad de los servicios publicos,
verificandose un progresivo incremento en los niveles de satisfaccion de los usuarios
(Semeria, Federico: 2010: 5).

¢) Plan Nacional de GE. Decreto 378/05

En el afio 2005 la Presidencia de la Nacion Argentina, mediante el Decreto N°

378/2005, aprobo los lineamientos estratégicos del Plan Nacional de GE vy los Planes
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Sectoriales de GE de los organismos de la APN, fijandose como objeto el uso intensivo
de las TIC’s en los organismos de la APN para mejorar la relacion del gobierno con los
habitantes y ciudadanos, aumentar la eficacia y eficiencia de la gestién y los servicios
publicos e incrementar la transparencia y la participacion, para una mayor integracion y

desarrollo de la sociedad.

También fija como objetivos el de promover el empleo eficiente y coordinado de
los recursos de las TICs para la creacion de nuevos y mejores vinculos entre el Estado
Nacional y los ciudadanos y para una mejor gestion de la informacion pablica; potenciar
la gestion del Estado; favorecer el desarrollo de los organismos mas postergados en
materia informatica, estableciendo acuerdos con el sector privado y el académico;
integrar los distintos Planes Sectoriales de GE de cada jurisdiccion y organismo de la
APN.

A partir de esta norma el Gobierno Nacional reconoce los beneficios de la
utilizacion de las TIC’s, tales como la posibilidad de aumentar los niveles de
transparencia de los actos publicos y dar rapida respuesta a las necesidades y
requerimientos de la poblacion, facilitar el acceso a la informacion y a los servicios del
Estado, integrar los distintos niveles de la APN, digitalizar con validez legal la
documentacion publica y permitir el intercambio de informacion entre el Estado y los

particulares mediante canales alternativos al papel.

Establece como Autoridad de Aplicacion del decreto a la Subsecretaria de la

Gestiéon Publica de la Jefatura de Gabinete de Ministros.

En el ambito de esa Subsecretaria funciona la Oficina Nacional de Tecnologias
de Informacion (ONTI), que es el érgano rector en materia de empleo de tecnologias
informaticas de la APN y esta formada por un grupo multidisciplinario de profesionales
y especialistas en la materia. Tiene como objetivo formular politicas para la
implementacién de procesos de desarrollo e innovacién tecnolégica para la
transformacion y modernizacion del Estado, asi como también propiciar la integracion
de nuevas tecnologias en el sector publico, su compatibilidad, interoperabilidad y la
promocion de la estandarizacion tecnoldgica. Es Autoridad Certificante que convalida la
Firma Digital, no sélo en el Estado, sino en otros sectores, como el bancario o el

comercial.
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Por otra parte, el Decreto Nacional define como principios rectores:

- Respecto al servicio al habitante y ciudadano: mejorar la calidad de la
relacion Estado-Ciudadano y reducir los tiempos y costos de las transacciones, mediante
el uso de las TIC’s.

- En relacién a la gestion publica: mejorar la calidad de los procedimientos y
sistemas de informacion de cada organismo y promover la articulacién entre los mismos

para lograr una administracién publica eficiente y transparente.

- Reduccién de costos: utilizar todas las potencialidades de las TIC’s para
simplificar los procedimientos internos del Estado y de interaccion entre éste y el
ciudadano, con el objetivo de obtener significativas reducciones en los costos

involucrados en dichas tramitaciones.

- Transparencia: facilitar el acceso de los ciudadanos a los actos de gobierno y a

la informacion publica mediante su publicacién en Internet.

- Participacion: generar nuevos espacios de intercambio de informacion y

opinion entre el Estado y los ciudadanos mediante la utilizacion de las TIC’s.

- Integracion: propender a extender la vinculacién de los habitantes y
ciudadanos con el Estado, reduciendo vy, si es posible, eliminando los efectos de las
desventajas que sufren las personas, empresas y comunidades por razones de nivel

econdmico, posicion social y ubicacion geogréfica.

- Apoyo al desarrollo: propender a mejorar la competitividad de los actores
econdmicos, especialmente de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas, mediante el
acceso a todo tipo de informacion relevante para el desarrollo, produccién y

comercializacion de bienes y servicios.

- En cuanto a la economia mundial: facilitar la integracién favorable de nuestra
produccién al mercado global a través de servicios de informacion y de transacciones

electronicas.

Para la implementacion del GE Nacional, se instrumentaron ciertas

herramientas:
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> En funcion de su objeto, la ONTI desarrollé el Portal Unico del Estado
Nacional que incluye: Guia de Tramites, Directorio de Funcionarios, Sistema de

Atencion en Linea.
» ArCERT (Seguridad Informatica)

Una de las principales actividades de esta oficina radica en recibir diariamente
las notificaciones de incidentes de seguridad que los distintos organismos reportan y
brindar una respuesta a los mismos, coordinando acciones para solucionar el problema

que dio origen al incidente.
» Firma Digital

Esta herramienta brinda una serie de servicios relacionados con la
implementacion y utilizacion de la tecnologia de claves publicas (PKI — Public Key
Infrastructure) y certificacion digital. Entre dichos servicios, se encuentra la emision de
certificados digitales personales para funcionarios y agentes del Estado y de correo
electronico para cualquier ciudadano que los solicite, la difusion de herramientas que

faciliten la integracion y la comunicacion dentro del Sector Publico y con la ciudadania.
» Contrataciones Electronicas

Por medio de la Oficina Nacional de Contrataciones (ONC) se regulan las
adquisiciones del gobierno nacional. Se desarrolla el Sistema Electronico de
Contrataciones Publicas (SECOP) que habilita la gestion de las contrataciones en linea,

evitando la remision de informacién a ONC por parte de los organismos.
» Programa de Capacitacion Electronica (PROCAE)

Supone la implementacion estratégica del e-learning (formacion en linea) y de
nuevas modalidades basadas en la utilizacion de las nuevas tecnologias de la

informacion y comunicacion (T1C’s) para la capacitacion de los agentes publicos.
d) Otras normas nacionales sobre GE:

- Ley N° 25.506 de Firma Digital: sancionada el 14 de Noviembre de 2001.
Reconoce el empleo de la firma electrénica y de la firma digital y su eficacia juridica en

las condiciones fijadas en la misma y en sus normas reglamentarias. Otorga seguridad a
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las transacciones electronicas, a través de la identificacion fehaciente de las personas

que intercambien informacion en formato electrénico.

- Ley N° 26.032: dispuso que la busqueda, recepcién y difusion de informacion e
ideas de toda indole, a través del servicio de Internet, se consideran comprendidas
dentro de la garantia constitucional que ampara la libertad de expresion.

- Ley N° 26.044: modifico la ley 11.683 de procedimiento fiscal para permitir

las notificaciones electrénicas.

- Decreto N° 554/97: declaré de Interés Nacional el acceso de los habitantes de
la Republica Argentina a la red mundial de Internet, en condiciones sociales y
geograficas equitativas, con tarifas razonables y con parametros de calidad acordes a las

modernas aplicaciones de la multimedia.

- Decreto N° 1018/98: creo en el &mbito de la Secretaria de Comunicaciones
entonces en la drbita de la Presidencia de la Nacidn, el Programa para el desarrollo de
las comunicaciones telematicas "argentina@internet.todos” en el ambito de la Republica
Argentina que, ademds, promueve la constitucion de Centros Tecnoldgicos

Comunitarios (CTC) en el &mbito nacional.

- Decreto N° 1335/99: declar6 de interés nacional el proyecto "Una Direccién de
Correo  Electronico para cada Argentino® en el marco del Programa

"argentina@internet.todos".

- Decreto N° 252/00: creo en el ambito de la ex Secretaria para la Tecnologia, la
Ciencia y la Innovacion Productiva de la Presidencia de la Nacién, el Programa
Nacional para la Sociedad de la Informacion (PSI), el que conforme su modificatorio,
Decreto N° 243 de fecha 26 de febrero de 2001, se encuentra actualmente bajo la
responsabilidad de la Secretaria de Comunicaciones del Ministerio de Planificacion
Federal, Inversion Puablica y Servicios y tiene como objetivo la elaboracion de las
politicas y proyectos necesarios para difundir informacion, conocimientos e

intercambios mediante la utilizacién de procesos informéticos.

- Decreto N° 383/00: cred educ.ar, Sociedad del Estado, con el objetivo de
administrar, desarrollar y potenciar el Portal Educativo del ex Ministerio de Educacion,

Ciencia y Tecnologia, actualmente Ministerio de Educacion, destinado a la inclusion,
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creacion, transmision e intercambio de los contenidos pertinentes para el conjunto del

sistema educativo nacional.

- Decreto N° 1023/01: aprueba el Régimen de Contrataciones de la APN con el
objeto de favorecer la transparencia en los procedimientos. Incluye las transacciones
electrénicas, de modo que las contrataciones puedan realizarse en formato digital

firmado digitalmente.

- Decreto 624/03: establece que la Subsecretaria de la Gestion Publica de la
Jefatura de Gabinete de Ministros entiende en el disefio, implementacion y seguimiento
de la politica de modernizacion del Estado y en la definicién de estrategias sobre
tecnologias de la informacion, comunicaciones asociadas y otros sistemas electrénicos

de tratamiento de informacién en la APN.

- Decreto 512/09: crea el Grupo de Trabajo Multisectorial con la finalidad de

concertar e impulsar la “Estrategia de Agenda Digital de la Republica Argentina”.

- Decreto 459/10: crea el Programa “Conectar Igualdad.com.ar” de

incorporacion de la nueva tecnologia para el aprendizaje de alumnos y docentes.

- Ley 26.685 de Expediente Digital: promulgada el 30/11/2011. Autoriza la
utilizacion de expedientes electrénicos, documentos electronicos, firmas electrénicas,
firmas digitales, comunicaciones electronicas y domicilios electronicos constituidos, en
todos los procesos judiciales y administrativos que se tramitan ante el Poder Judicial de
la Nacién, con identica eficacia juridica y valor probatorio que sus equivalentes

convencionales.

e) GE en la Provincia de Mendoza: Plan Provincial “Hacia el Gobierno

Digital”

Desde el afio 2003, el Gobierno de la Provincia de Mendoza, a través de la
Unidad de Reforma y Modernizacion del Estado, disefio y esta implementando el Plan
Provincial “Hacia el Gobierno Digital”, el cual se estructura en dos grandes ejes: GE y

Sociedad de la Informacién y el Conocimiento.

El objetivo de este Plan es generar un espacio de debate y reflexién provincial y
proponer acciones concretas en materia de Gobierno Digital y Sociedad de la

Informacion.
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Persigue promover la universalizacion del acceso a los servicios, la transparencia
de sus acciones, la integracion de redes y el incremento de la participacion de los

ciudadanos.

En sintesis, desde la perspectiva de gobierno digital se trata de establecer un
nuevo paradigma cultural de inclusion digital focalizado en el ciudadano, con reduccion
de costos, mejora en la gestion, calidad en los servicios publicos, la transparencia y

simplificacion de los procesos

En lo atinente a Sociedad de la Informacién y, desde una perspectiva del sector
publico, considerando que el conocimiento y la informacién constituyen sus pilares
fundamentales, se pretende generar un marco que garantice a la sociedad en general la
igualdad de oportunidades en el acceso y uso de las TICs, con acciones tendientes a

superar todo tipo de asimetrias.

Este Plan Provincial de GE establece entre sus principios la orientacion de la
Administracion Publica Provincial hacia las necesidades de los ciudadanos, asegurando
el acceso universal a la informacion y a las nuevas tecnologias; proveer servicios
publicos en forma electronica superando las dimensiones temporal y geografica,;
simplificacion, estandarizacion y despapelizacion de los procesos de la Administracion
Publica, con tramitaciones simples y sencillas para los ciudadanos; disminucion de
costos al eliminar la necesidad de traslado fisico del ciudadano hasta la oficina pablica,
se ahorra tiempo y dinero, descongestionandose, también, las oficinas publicas;
transparencia de la gestion, a través del desarrollo de acciones orientadas a facilitar la
participacion y el control ciudadano constituyendo sistemas que promuevan el contacto

directo con los funcionarios.
El Plan se organiza sobre la base de cuatro grandes programas:

1. Inclusion digital. Su objetivo es disminuir la brecha digital garantizando la
ampliacion del acceso, la fluidez tecnoldgica y la apropiacion social del uso de las

TIC’s, contribuyendo a un crecimiento y modernizacion mas equitativa.

2. Orientacion y servicios al ciudadano. En este programa se considera el
establecimiento de nuevas formas de relacién gobierno-ciudadano mediante el uso de
las TIC"s que permitan al Estado brindar sus servicios en forma eficaz y eficiente y con

independencia del lugar fisico.
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3. Incorporacién de las TIC’s a la gestion de gobierno. Con este programa se
busca ampliar los servicios tecnoldgicos de contacto con la ciudadania; a traves de la
introduccién de nuevas formas y procesos internos en la administracion del Estado, que
permitan la integracion de los sistemas de los diferentes servicios, compartir recursos y
mejorar la Gestion interna de los mismos. Procurando que la calidad de los servicios
prestados a través de esta nueva modalidad sea superior a la recibida en forma

presencial en las dependencias publicas.

4. Marco regulatorio. Consiste en producir un marco juridico innovador y
flexible que abarque las distintas problematicas que la implementacion de las nuevas
tecnologias vaya produciendo y que resuelva las dificultades legales en funcion de su
grado de urgencia. En este sentido destaca el siguiente marco normativo: Decreto
Acuerdo de creacion de la Unidad de Reforma; Decreto Acuerdo para la
implementacion de la Guia Orientadora de Tramites; la ley de Adhesion a la Ley
Nacional de firma digital y su respectiva reglamentacion; Decreto del Poder Ejecutivo
para dar validez a las imagenes digitalizadas; adecuacion del marco legal para la

implementacion de voto electronico (Rodriguez, Elida, 2005: 1-10).

Concluyendo, en esta transicion paradigmatica hacia el modelo de la NGP, es
destacable la politica modernizadora desde el Gobierno Nacional hasta el Provincial,
orientados en su gestion innovadora hacia el principal benefactor de estos servicios que
es el ciudadano. En concordancia con ello, en la DRP se instauré un plan estratégico
que marcaria el inicio de una nueva identidad organizacional, bajo los lineamientos del

Gobierno Electronico, lo que sera objeto de estudio en el siguiente capitulo.
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El tercer objetivo planteado en esta tesis consistié en establecer el impacto de la
cultura organizacional en los procesos de modernizacién tecnoldgica en el Poder
Judicial de Mendoza®®, a través de los elementos del CO, que han condicionado la
aplicacion de TIC’s, durante el periodo 2006-2010, tomando como caso de estudio la
Direccidn de Registros Publicos y Archivo Judicial de la 1°, 3° y 4° Circunscripcién
Judicial®. Para ello, comenzaremos describiendo los antecedentes tecnoldgicos en el
Poder Judicial. Luego, efectuaremos un diagndstico retrospectivo de la dependencia
DRP, para detectar los avances en la incorporacion de TIC’s y la gestion de recursos
humanos a partir de la transicion paradigmatica iniciada con la asuncion de la nueva
Directora y finalmente analizar la situacion actual respecto a los factores del CO, lo que
permitira determinar si el personal de la DRP se encuentra culturalmente preparado para
afrontar los cambios tecnoldgicos y procesales en el marco del Proyecto
“Modernizacion de la Gestion de los Registros de la Propiedad Inmueble de la Provincia
de Mendoza e Integracion con otros Organismos de la Provincia de Mendoza”,

financiado por el Banco Mundial e iniciado desde el afio 2011.

13 poder Judicial de Mendoza en adelante PJ.
14 Direccion de Registros Pablicos y Archivo Judicial de la 1°, 3° y 4° Circunscripcién Judicial en adelante

se expresard con las siglas DRP.
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I11.1. SITUACION EN EL PODER JUDICIAL DE MENDOZA: MODERNIZACION
TECNOLOGICA

A partir del afio 2006, por medio de la Acordada N° 19.423, el Poder Judicial de
Mendoza asume el compromiso con la comunidad por la justicia, en adhesion a la
Carta Compromiso con el Ciudadano del Gobierno de Mendoza, asentandose en tres
postulados basicos: evaluacion interna y externa; transparencia en los procedimientos y
en el acceso a la carrera judicial y determinacion de metas y objetivos de eficiencia
controlables. A partir de alli comenzd a visualizarse en este organismo jurisdiccional, la
implementacion de serias politicas de modernizacion tecnoldgica en forma progresiva,
con el objetivo de mejorar el servicio al ciudadano, de hacerlo mas agil y efectivo. Esto
ha permitido reducir los plazos de respuesta a las demandas sociales o bien, ante el gran

incremento de las mismas se han mantenido esos tiempos en forma lineal.
El proceso modernizador en el PJ, abarcé las siguientes medidas:

- La implementacion de la “notificacion electrénica”, en distintos fueros (Civil,
Laboral, Familia, areas administrativas), lo que ha permitido sustituir las notificaciones
en soporte papel y reducir la duracion de los juicios. Esta es una de las mas importantes

herramientas que abren camino al plan estratégico “hacia el expediente digital”.

- Publicidad de las resoluciones: se publican en la pagina web del PJ la totalidad

de las resoluciones de los Tribunales.

- Movimientos de expedientes: los ciudadanos y abogados pueden visualizar en
el portal del PJ los movimientos registrados en los expedientes, dias transcurridos entre

sus movimientos, su estado actual y el contenido de la resolucion dictada.

- Registro de Defensa de Integridad Sexual: se implementa informaticamente la
Ley que crea el registro, mediante bases de datos alfanuméricas de ADN de condenados

y muestras de la escena del crimen.

- Registro de Deudores Alimentarios Morosos: la Ley que lo crea fue
implementada mediante una base de datos On-Line (carga y emision de certificado). El
tribunal incluye en la base de datos aquel que adeuda 3 cuotas alimentarias consecutivas

o0 5 alternadas. La inclusién en el registro inhibe al deudor para ciertas actividades.
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- Registro de Obstaculizadores de Lazos Familiares: incluye a todos aquellos
progenitores que impidan tener contacto de los menores con su padre 0 madre no

convivientes y/o abuelos. Permite la consulta remota y on line.

- Registro de Hombres Violentos: se crea un registro de hombres que estén
encausados por haber ejercido cualquier acto de violencia contra la mujer. Consiste en
la emisién de un informe previo al ingreso a trabajar en el sector publico, invitando a
adherir al sector privado. Cualquier hombre registrado queda inhabilitado para ejercer
cargos si es condenado.

- Digesto Administrativo Pablico: las resoluciones y acordadas administrativas

son publicadas en el digesto, el cual puede ser consultado por cualquier usuario.

- Sistema de Comunicaciones Electronicas Administrativas: las comunicaciones
intra-administrativas pasaron de realizarse por oficios o escritos formales a efectuarse

mediante correo electronico firmado digitalmente, permitiendo soluciones en minutos.
- Sorteo de distribucion de causas mediante un programa informatico.

- Generacion y publicacion de estadisticas sobre duracion de procesos: esta

informacion comenzo a publicitarse en la pagina web judicial.

- Sistema de inscripcion de aspirantes para ingreso al PJ: el ingreso al PJ se
realiza por concurso publico, mediante la inscripcion de aspirantes Unicamente en el

portal web.

- Oficios electrdnicos entre Tribunales: estos oficios son firmados digitalmente y

enviados a la casilla del destinatario. Sustituyen los oficios en soporte papel.

- Registro Unico de Adopcion: mediante un sistema informéatico se instrumenta el

registro con los datos de los pretensos adoptantes.

- Sistema Informatico de Ordenes de Trabajo: por el que se ingresa el pedido en
un formulario de carga, el cual dispara un correo al responsable y al requirente, sefiala a
quién fue encomendada la tarea, el namero de reclamo, el estado de la tarea y correo de

cumplimiento del pedido.
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- Digitalizaciéon de documentos probatorios: los documentos originales
probatorios se escanean en las Mesas Centrales de Entradas y se les devuelve a los
profesionales.

- Sistema de turnos 0-800: mediante el llamado al 0800 se otorgan turnos para
Defensorias y atencion en Juzgados de familia (8 a 20 hs). También se brinda
informacion general sobre los servicios del PJ. Facilita la tramitacion del “certificado de
Unica propiedad” a los jubilados (pasando de 30 dias a 2 dias en la entrega del

producto).

- Aula Virtual: la cual brinda capacitacion a Magistrados, Funcionarios, personal
técnico y administrativo y de maestranza y servicios, a través de un entorno virtual de
ensefianza-aprendizaje, en temas relacionados con lo juridico, lo ofiméatico y lo

relacionado con gestion.

- Proceso de modernizacion tecnoldgica en la DRP. Este es el caso particular que
abordaremos en el presente capitulo. Como ya se expresara, emprenderemos el andlisis
de esta organizacion desde un enfoque sistémico. A continuacion describiremos
brevemente a las organizaciones como sistemas, para luego aplicar este enfoque a la
realidad de la DRP.

I11.2. EL ENFOQUE SISTEMICO Y SU APLICACION A LA DRP

A partir del enfoque sistémico las organizaciones son visualizadas como si
estuvieran formadas por factores interdependientes que incluyen individuos, grupos,
actitudes, motivos, estructura formal, interacciones, objetivos, estatus y autoridad.
Ademas, el enfoque sistémico implica que las decisiones y acciones de un area de la

organizacion afectaran a otras areas.

El enfoque sistémico reconoce que las organizaciones no estan aisladas, sino que
dependen del entorno para obtener sus recursos y para que éste absorba sus productos.
Ninguna organizacion logra sobrevivir si ignora los reglamentos gubernamentales, las
relaciones con proveedores o de las diversas entidades de las que depende (Robbins,
Stephen, 2010: 35-36).




CAPITULO III

Los sistemas pueden ser: a) naturales: organismos vivos, o artificiales:
organizaciones, b) publicos: gobierno o Estado, o privados: empresas. Todo sistema esta
conformado por los objetos o componentes (entradas, procesos, salidas vy
retroalimentacion); las relaciones o enlaces que vinculan entre si a los objetos, las cuales

pueden ser simbidticas, sinérgicas o superfluas y por Gltimo el ambiente o entorno.

Segun la clasificacién anterior la DRP es un sistema artificial, al tratarse de una
organizacion y es un sistema publico, ya que forma parte del Estado Provincial.

H1.2.1. PARTES DEL SISTEMA DRP
A) Objetos o componentes:
A.l. Entradas: las entradas con que cuenta pueden clasificarse en:

e Recursos humanos: compuesto por los agentes que provienen de la planta
del PJ y de los contratados bajo el régimen estipulado por la Ley 6279 (comunmente
denominada Ley Convenio). La cantidad de empleados que actualmente trabaja en la
DRP asciende a 165. De ese total, aproximadamente el 70% del personal pertenece a la
planta designada por la Suprema Corte de Justicia, luego de rendir y aprobar el examen
de ingreso conforme Acordada N° 19072. El 30% restante son contratados bajo los
lineamientos de la Ley N° 6279, donde el salario abonado a éstos procede de fondos
originados del pago de tasas retributivas por servicios especiales que son administrados

por el Colegio Notarial de Mendoza™.

e Recursos financieros: compuesto por las partidas asignadas por la Ley de
Presupuesto General al PJ y por los fondos de afectacion (tasa retributiva de servicios
especiales), mediante Ley 6279 y Convenio de Asistencia Técnico Financiera suscripto
entre la Suprema Corte de Justicia’® y el CN, siendo este Gltimo el administrador de
tales fondos. Ademas, actualmente la DRP cuenta con un crédito otorgado por el Banco
Mundial, para la ejecucion del “Proyecto de Modernizacion del Registro de la

Propiedad Inmueble de la Provincia de Mendoza e integracién con otros organismos”,

15 En adelante CN.
18 En adelante SCJ.
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en el marco del Programa de Modernizacion de la Gestién Publica Provincial y
Municipal (PMG) del Gobierno de Mendoza.

e Recursos de infraestructura: compuesto por la electricidad, teléfono, gas,

agua, locales edilicios, servicios de limpieza, vigilancia.

e Recursos materiales: articulos de libreria, bienes muebles, bienes

informaticos.

e Informacion: que proviene del ambiente. Se destacan las demandas del

servicio registral desde la sociedad y la normativa legal vigente.

A.2. Proceso: incluye el conjunto de funciones o actividades que desarrolla la
organizacion: Inscripcion de titulos dominiales, Certificados con Reserva de Prioridad,
Jubilados 0-800, Publicidad Registral, Consultas via correo electrénico, Certificacion de
matriculas, Carga de matriculas, Informacion sobre inmuebles, Informe de inhibiciones,
Archivo y desarchivo de expedientes, Archivo de protocolos, Alta de usuarios en el
portal web, Registro de mandatos, Inscripcion de Bien de familia, Emision de copias de
tomos, Medidas cautelares sobre inmuebles, Consulta de tomos via correo electronico,
Digitalizacion de Matriculas, Expedicion de Segundo Testimonio, Certificados para
cesion de créditos hipotecarios, Solicitud de Informes de Particulares, Recursos de
Recalificacion, Inhibiciones Electronicas y en soporte papel, Desarchivo y copia de
protocolos, Inscripcion de rectificacion y/o arreglos internos y externos, Reconstruccion
de Dominios en Tomos, Rubricacion de libros de consorcio, Elaboracion y ejecucion de
proyectos, Desarrollo de operaciones contables, Procesamiento de datos estadisticos,

Distribucién y manejo de personal.

A.3. Salidas: prestacion de los servicios de registracion, publicidad registral y
seguridad del trafico juridico inmobiliario, registro de mandatos y archivo de

expedientes judiciales.
B) Relaciones:

B.1. Relaciones simbidticas: el sistema DRP no puede existir sin el sistema
social, que forma parte de su entorno y es su razdon de ser, al tratarse de una

organizacion que presta un servicio a la sociedad.
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B.2. Relaciones sinérgicas: la DRP es un subsistema del sistema de justicia y
tiene relaciones cooperativas con otros subsistemas, como los juzgados y demas areas
administrativas. Sin embargo, el mayor grado de vinculacién de la DRP est& dado con la
Direccidn de Catastro Provincial y el CN.

La relacion estrecha con el CN preexiste en tanto la funcion registral es
declarativa y no constitutiva del negocio juridico registrable y la funcion notarial se
caracteriza por la actuacién del Escribano como fedatario autorizante de los actos
juridicos que pasan ante él. Por lo tanto, se trata de funciones complementarias. Esta
relacion se profundiza a partir de la Ley 6279 y del Convenio firmado entre la SCJ y el

CN, en tanto administrador de las tasas retributivas de servicios.

Respecto a Catastro, existe una relacion reciproca, ya que la DRP debe
concordar la determinacion y especialidad de los bienes inmuebles que registran, con las
respectivas parcelas matriculadas segun el estado parcelario vigente en Catastro y éste
debe concordar su estado catastral sobre los fundamentos juridicos y personas titulares

de las parcelas matriculadas, con el estado registral en vigor en aquellos.
C) Entorno:

Como expresamos en el Capitulo I, el entorno incluye dos componentes: el

entorno especifico y el entorno general.

C.1. Entorno especifico de la DRP: incluye a los beneficiarios-usuarios de sus
servicios; areas proveedoras de insumos y recursos, como el Dpto. de Proyectos
Técnicos, la Direccion de Recursos Humanos, el Dpto. de Mantenimiento, la Direccion
de Contabilidad y Finanzas, la Direcciébn de Informatica, todas éareas técnico-
administrativas del PJ encargadas de la administracion y suministro de los recursos
obtenidos mediante el sistema de compras publicas o de concurso publico para el caso
de RRHH; organismos publicos: CN, Direccion de Catastro Provincial,
Municipalidades, AFIP, DGR, ANSES, OSEP, IPV, entre otros; universidades publicas
y privadas; Poder Judicial; Gobierno de Mendoza; Legislatura Provincial y el pablico en

general.
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Figura: Ambiente de la DRP

Ambiente
Usuarios
Trabajo Gob. Provincial
Material/ - _D_R_Fi ____________________ Poder Judicial
Equipamiento \ |
, ' E » P I s Organismos
Publicos

Locales [¢—> & i‘/’
Personal — R Q Legislatura

. 2 I """

Rec. Financ. Publico gral.

Tecnologia Informacion

Fuente: Elaboracion propia.

C.2. Entorno general: incluye las condiciones economicas, politicas, legales,

socioculturales, demogréficas, tecnologicas y globales.

» Condiciones politicas. EI fenomenal aumento de la complejidad de las
interacciones humanas, con una ciudadania cada vez mas demandante, condujo a una
transicion paradigmatica, entrando en crisis el modelo burocratico de gestion estatal e
instaurandose el paradigma de la Nueva Gestion Pablica. Este nuevo modelo de Estado,
“orientado al ciudadano”, tiene como eje central el cambio y la modernizacion de las
administraciones publicas y enfatiza la incorporacion de las herramientas del
management privado en el sector publico; ademas, procura responder con mayor
rapidez a los grandes cambios ambientales que acontecen en la economia y en la

sociedad contemporaneas.

Con base en el enfoque “orientado al cliente”, se propugna una mayor
delegacion de poder hacia los gestores para actuar con flexibilidad y mejorar el servicio,
tomando en cuenta las demandas y preferencias del consumidor, lo cual implica una
modificacion en la forma burocratico-piramidal de administracion, flexibilizando la
gestion, disminuyendo los niveles jerarquicos y, por consiguiente, aumentando la

autonomia de decisién de los gerentes.
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La NGP supone cambios estructurales, culturales y de procesos en la gestion de
lo publico. En Ameérica Latina se ha avanzado, desde la década de los noventa, en
aplicar diversas experiencias que se enmarcan en el paradigma de la NGP, en busqueda
de la existencia de una administracion publica moderna, eficiente, transparente y al
servicio de los ciudadanos. En Argentina, desde comienzos del 2004 el gobierno
emprendio una profunda redefinicion de la politica de modernizacion del Estado, con la
intencion de mejorar la calidad en la prestacion de los organismos publicos hacia los
ciudadanos. Esto se vio reflejado fundamentalmente con la instauracion del Programa

Carta Compromiso con el Ciudadano y el Plan Nacional de Gobierno Electronico.

Desde el afio 2003, el Gobierno de la Provincia de Mendoza, a traves de la
Unidad de Reforma y Modernizacion del Estado, comenzd a implementar el Plan
Provincial “Hacia el Gobierno Digital”, el cual se estructura en dos grandes ejes:
Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacion y el Conocimiento. Este Plan
establece entre sus principios la orientacion de la Administracion Publica Provincial
hacia las necesidades de los ciudadanos, asegurando el acceso universal a la
informacion y a las nuevas tecnologias, y la estandarizacion y despapelizacion de los
procesos de la Administracion Publica, con tramitaciones simples y sencillas para los

ciudadanos, entre otros.

« Condiciones socioculturales y econdmicas: los cambios demograficos
globales, la complejidad de las relaciones humanas y el crecimiento econdmico
argentino en la dltima década han provocado una explosion del trafico inmobiliario. A
ello se suma la influencia de la tecnologia y la creciente conciencia ciudadana de los
derechos del usuario/consumidor, lo que condujo a un aumento en la cantidad y

complejidad de los documentos ingresados a la DRPY'.

» Condiciones demogréficas: en las Ultimas décadas se ha registrado un
incremento importante en la densidad de la poblacion, lo que ha conducido a un

aumento de las unidades familiares con su correspondiente necesidad habitacional.

» Condiciones tecnologicas: en términos del entorno general, los cambios

mas rapidos han ocurrido en la tecnologia. La tecnologia ha cambiado las formas

7 Informacion obtenida del Proyecto de la Lic. Marisa Repetto, presentado para el concurso de

Coordinador Administrativo de la DRP (2008).
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béasicas en que las organizaciones estan estructuradas, las formas en que los gerentes

dirigen a sus empleados y la manera de comunicarse.

« Condiciones globales: la globalizacion ha generado que las
organizaciones deban enfrentar el reto de un ndmero creciente de competidores y

mercados globales como parte del ambiente externo.

» Condiciones Legales. EI marco normativo de la DRP esta dado por los

siguientes niveles:

Cuadro: Marco Normativo de la DRP
Ley 17801 de Registros de la Propiedad Inmueble,
complementaria del Codigo Civil (promulgada el 28/06/1968).
Leyes Nacionales | Ley Nacional de Catastro N° 262009.
Ley 26387 de Creacion del Consejo Federal de Registros de la
Propiedad Inmueble.

Ley 552 Organica de Tribunales.
Ley 2374 de Régimen sobre inmuebles ubicados en zonas de
seguridad.
Ley 3058 Notarial de Mendoza.
Ley 3909 de Procedimiento Administrativo.
Ley N° 5053 T.O. de Honorarios Notariales.
Ley 5126 de Escalafon del Empleado Publico.

Leyes Provinciales ' Ley 5811 Régimen de Remuneraciones y Licencias para el
Personal de la Administracion Publica Provincial.
Ley 6279 (promulgada el 30/03/1995).
Ley N° 6393 de unificacion de designacion del director y
subdirector de los registros publicos y archivo judicial,
requisitos, nombramientos, incompatibilidades, dependencia y
estabilidad.
Ley 8236 Reglamentaria de la Ley 17801.
Decreto 155/80 Reglamentario de la Ley 17801.

Decretos Decreto Ley 560/73 Estatuto del Empleado Publico.
Provinciales Decreto 2888/11, que regula las tasas retributivas establecidas
mediante Ley 6279.
Acordadas.

Normas del Poder

Judicial Resoluciones de Presidencia.

Reglamento del Poder Judicial.

Disposiciones La ley 3909 las llama instrucciones o circulares. Son
Técnico Registrales | disposiciones internas que dicta la DRP y abarcan medidas
sobre reorganizacion de procesos, estructuracion de oficinas,
distribucién del personal, asignaciones de funciones, entre
otras.

Tienen en principio efecto dentro de la administracion y estan
destinadas a los agentes de la misma para asegurar su buen
funcionamiento. Son actos internos de la administracion.

Fuente: Elaboracion propia.
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La Ley 17801, publicada el 10/7/1968, regula el servicio registral en nuestro
pais, disponiendo en su articulo 38 que: “... la organizacién, funcionamiento y nimero
de los Registros de la Propiedad, el procedimiento de registracion y el tramite
correspondiente a las impugnaciones o recursos que se deduzcan contra las resoluciones
de sus autoridades seran establecidos por las leyes y reglamentaciones locales”. Sin
embargo, a partir de la sancion de esta norma legal y hasta fines del 2011, en nuestra
Provincia no se registrd el dictado de una ley provincial que reglamentara claramente la
Ley Nacional, sino que la regulacion de la actividad de la DRP s6lo se encontraba
contenida en el Decreto Provincial 135/80. Finalmente, en fecha 23/09/2011 fue
publicada en el Boletin Oficial la Ley 8236 Reglamentaria de la Ley Nacional 17.801.

II1.3. RASGOS CENTRALES DE LA DRP

Los rasgos centrales hacen a la identidad de la organizacion:

a) Tamafo: se trata de una organizacidn de gran tamafio, ya que esta
conformada por una planta de personal de 168 empleados (24 entre jefes y subjefes y

144 agentes administrativos).

b) Localizacion: se ubica a nivel provincial, con asiento en el edificio del Poder
Judicial de calle San Martin 322, Ciudad de Mendoza, utilizando los pisos de planta
suelo y planta baja del mismo. EI Archivo Judicial se ubica en las instalaciones de la Ex
Bodega Giol en Maipu. En febrero de 2011, al desconcentrarse la DRP, se abrieron dos

oficinas, una en San Martin y la otra en Tunuyan.
c) Propiedad: es una entidad publica.

d) Obijetivos: sus objetivos son no econdmicos, no obstante su contribucion en la
recaudacion de la Direccién General de Rentas de la Provincia y consecuentemente en

el desarrollo econdmico de Mendoza.

e) Productos: son los servicios de publicidad registral inmobiliaria brindados a

la sociedad demandante.

f) Tecnologia: en etapa de transicion hacia una tecnologia moderna de procesos

integrados y continuos.
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g) Complejidad: alta interdependencia entre la organizacion y el medio. Ante la
incidencia de un alto grado de incertidumbre del entorno, es necesaria la flexibilidad de
un disefio orgénico, para responder al rapido cambio ambiental. De acuerdo a lo
expresado en el apartado c¢.2. Entorno general (pag. 91/93) de este capitulo, el contexto
de la DRP se torna cada vez mas complejo y su funcionamiento estd intimamente
relacionado con los cambios ambientales, lo que consecuentemente conduce a un

elevado grado de complejidad en las interrelaciones entre el organismo y el medio.

h) Composicion orgénica: al ser un ente puablico, la DRP tiene un disefio
tradicional. A continuacidn se tratard con mayor profundidad este tema.

111.4. DISENO ORGANIZACIONAL DE LA DRP

Si bien los disefios organizacionales tradicionales tienden a ser mecanicistas, la
DRP no cuenta con un tipo de estructura puro, ya que agrupa aspectos del sistema

mecanicista (sm) y del organico (so0):

Cuadro 2: Aspectos de la estructura de la DRP

Aspectos sm/so

Tareas especializadas en base al servicio registral. sm
Formalizacion: depende de normas y reglas para la realizacion de tareas y la sm
toma de decisiones.
La departamentalizacion es rigida (sm), no obstante la DRP cuenta con equipos
transfuncionales. EIl caso mas representativo es el area de Coordinacion
Administrativa integrada por agentes de distintas profesiones, lo que permite la

. s . . . sm/so
transversalidad en la gestion administrativa. Ademas, para el desarrollo de
ciertos proyectos de gestion, se da intervencidn a personal con especialidades
diferentes que se ubican en diversas areas (s0).
Grandes tramos de control, al convivir mandos intermedios, lo que aumenta el 0

namero de niveles de la organizacion.

Descentralizacion, con personal altamente capacitado, transmisién permanente
de informacion por los empleados de niveles inferiores, con participacion en el
manejo de problemas. EI mayor grado de descentralizacion esta dado por el o)
funcionamiento de dos oficinas en distintos &mbitos geograficos, San Martin y
Tunuyan, que permiten acercar el servicio registral a los ciudadanos.

Roles generales aceptados: la responsabilidad sobre la ejecucidn de tareas va
mas alla de la definicion de roles especificos (so). Es politica de la DRP la
transmisién de conocimientos integrales, lo que permite la rotacién de
empleados para el refuerzo de alguna oficina que coyunturalmente se encuentra

SO
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con escasez de personal o con mayor volumen de trabajo. Ademas, admite la
participacion de agentes en tareas ajenas a sus funciones normales, conforme
sus perfiles profesionales.

Estructura jerarquica para el control y la autoridad. sm

Estructura en red para la comunicacion. SO

La toma de decisiones es vertical (sm) y la comunicacién es ademas horizontal,
en funcion del punto donde estan la informacion y experiencia que se necesiten
(s0). En ocasiones la comunicacion es también diagonal, cruzandose sm/so
informacidn entre areas y niveles para la resolucion de problemas y la
optimizacion de tareas.

La comunicacion se basa en las instrucciones que giran los superiores y sus
decisiones (sm) y al mismo tiempo, en la asesoria reciproca entre todos los sm/so
niveles (so).

Fuente: Elaboracion propia en base a Hellriegel, Don y otros “Administracién. Un enfoque basado
en competencias”, pag. 377.

Este fendmeno de combinacion de aspectos mecanicistas y organicos tiene lugar
al tratarse de un organismo publico, que por naturaleza cuenta con una estructura
tradicional sujeta a normas y cuyo suprasistema administrativo es el Poder Judicial, ente
histéricamente burocratico-mecanicista. No obstante, a partir de la asuncién de la nueva
Directora en el afio 2007, comienza una fase de transicion para la DRP, instaurandose el
Plan Estratégico “Hacia el Registro Digital”, lo que implicé el comienzo de una etapa
de permanente busqueda de innovaciones significativas y unicas (propias del modelo

organico), abordando una tendencia hacia el paradigma de la Nueva Gestion Publica.

La composicion organica de la DRP se caracteriza por niveles jerarquicos de
mandos superiores e intermedios y formas de division del trabajo funcionales. Su
estructura esta conformada por: a) Direccion y Subdireccién; b) el staff de apoyo y
asesoramiento:  Coordinacion  Administrativa (conformada por un equipo
interdisciplinario), Asesoria Letrada Registral y Secretaria y ¢) Tomos, Archivo
Judicial, Bien de Familia, Informatica Registral, Publicidad Registral, Mandatos, Mesa
de Entradas Unica, Informes y Certificados, Control de la Prioridad, Medidas
Cautelares, Folio Real, Delegaciones de la 3° y 4° Circunscripcién Judicial (cada una de

estas areas cuenta con un Jefe y un Subjefe).

Si analizamos la organizacion desde el punto de vista de sus funciones

superiores, fines y medio®® se obtiene el siguiente cuadro:

'8 Las funciones fines tienen que ver directamente con el objetivo de la organizacion; en tanto las
funciones medio son el soporte de las funciones fines, son funciones administrativas o auxiliares.
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Cuadro 3: Estructura de la DRP segun sus funciones superiores, fines y medio

Funciones Direccion
Superiores Subdireccion

Tomos, Archivo Judicial, Bien de Familia, Publicidad Registral,
Funciones Mandatos, Mesa de Entradas Unica, Informes y Certificados, Control de
Fines la Prioridad, Medidas Cautelares, Folio Real, Delegaciones de la 3° y 4°
Circunscripcion Judicial.

Funciones Coordinacién Administrativa, Asesoria Letrada Registral, Secretaria,
Medio Informética Registral.

Fuente: Elaboracion propia.

La DRP se encuentra en la drbita del PJ y depende de la Sala Administrativa de

la Suprema Corte de Justicia.

Actualmente funcionan dos Direcciones: la DRP de la 1°, 3° y 4° CJ y la DRP
de la 2° CJ. La primera abarca los departamentos de: Ciudad, Las Heras, Guaymallén,
Godoy Cruz, Lujan de Cuyo, Maipu, San Martin, Junin, Rivadavia, Santa Rosa, La Paz,
Lavalle, Tupungato, Tunuyan y San Carlos; y la segunda los departamentos de San
Rafael, General Alvear y Malargiie. Sin embargo, nos ocuparemos de la DRP de la 1°,
3°y4°CJ.

En la mayoria de las provincias los Registros dependen del Poder Ejecutivo. No
obstante, en Mendoza es un érgano desconcentrado™ dependiente del Poder Judicial y
cumple una funcién administrativa, siendo cada inscripcién un acto administrativo. El

organigrama formal de la DRP es el siguiente:

19 Sjendo la DRP un érgano desconcentrado, se encuentra jerarquicamente subordinado a las autoridades
superiores del PJ, carece de personalidad juridica propia y de individualidad propia. La Suprema Corte de
Justicia de Mendoza tiene poder jerérquico sobre el Registro pero no puede avocarse a los asuntos
concretos propios de las atribuciones desconcentradas que le han sido conferidas expresamente por la ley
(arts. 15y 20, Ley 3909).
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SALA ADMINISTRATIVA
COMISION DE
DESTRUCCION DIRECCION ORGANIGRAMA
DE EXP. DIRECCION DE REGISTROS
PUBLICOS Y ARCHIVO JUDICIAL
10,30y 4°CJ.
SUBDIRECCION
\ Coordinacion
Destrgccién Secretaria Administrativa
Expedientes
Asesorfa
Registral
[ | | | | | | | | |
Archivo Bien de Informatica Publicidad Mandatos MEU Informesy || Control de la Medidas Folio
Judicial Familia Registral Registral "' Certificados Prioridad Cautelares Real

Fuente: Acordada 23073 del 24/11/2010, Poder Judicial Mendoza.

I11.5. DIAGNOSTICO RETROSPECTIVO DE LA DRP

Se pueden observar distintos momentos en la situacion de la DRP, por lo que

efectuaremos el analisis segun la siguiente cronologia:

Antes del 2007 2007-2008 2009-2010 2011

II1.5.1. CUADRO DE SITUACION DE LA DRP PREVIO AL 2007

Hasta el afio 2007 la DRP mantenia un disefio mecanicista, con una estructura
rigida, excesiva division de las tareas, fragmentacion de la organizacion, procedimientos
formales, trabajo especializado, burocracia centralizada, con un estilo de liderazgo
personalista y conservador. Este modelo, que en su momento respondia a una realidad
social y cultural con un ambiente estable, quedd obsoleto ante los grandes cambios del
entorno, tales como los cambios demogréaficos, el crecimiento econémico, la creciente
complejidad de las relaciones sociales, no pudiendo hacer frente a las mayores y cada
vez mas complejas demandas de la sociedad. Esto provocd una demora en el

cumplimiento de los plazos legales para el procesamiento de los documentos
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ingresados, la insatisfaccion de los ciudadanos-usuarios, a lo que se suma una saturacion

en el trabajo de los empleados, desmotivacion y un clima laboral de gran tension.

Respecto al marco normativo, la ausencia de una ley provincial reglamentaria de
la Ley 17801 provocaba multiplicidad de criterios registrales, falta de coherencia en el
tratamiento de documentos y exceso de calificacion.

La comunicacion era descendente, sin relaciones entre los jefes de las distintas
areas para la coordinacién de tareas, ni participacion de los empleados en la toma de
decisiones. En cuanto a la comunicacién interinstitucional, se mantenia una relacion

tensa entre la DRP y el CN.

En lo concerniente el marco estructural-funcional, no existia un 6rgano contable-
financiero de disefio, ejecucion y control de fondos en el ambito de la DRP. El control
se encontraba centralizado en la Direccion de la DRP. No obstante la firma del
Convenio Marco con el CN, la DRP no participaba en la planificacion del Presupuesto
del PJ, ni se disefiaba el Plan de Gestion. Falta de conocimiento respecto a la
recaudacion de la tasa retributiva de servicios y a la planificacion anual de
gastos/inversion correspondientes a dicha recaudacion. Inexistencia de un area
especifica de gestion administrativa. El Area de Informatica Registral resultaba

inadecuada al tamafio y necesidades de la institucion.

Respecto al marco procesal, esta etapa se caracterizaba por una ausencia de
planificacion; la tecnologia habia quedado obsoleta ante los avances del entorno; no se
realizaba una distribucion de funciones, competencias y responsabilidades en forma
efectiva, lo que ocasionaba duplicidad de tareas, riesgos de errores y fugas registrales y
grandes demoras en el procesamiento de documentos, generando perjuicios econémicos
para los usuarios; excesiva afluencia de publico y prolongado tiempo de espera. Falta de
medicion de los procesos clave y de la productividad, con el consecuente
desconocimiento de los tiempos de demoras procesales y de los tipos y cantidades de

errores registrales.

En lo que se refiere a la gestion de recursos humanos y de infraestructura, se
advertia la falta de un plan de capacitacion y desarrollo del personal de la DRP y una
infraestructura inadecuada con espacios fisicos de dimensiones pequefias con gran

cantidad de recursos humanos y mobiliarios, deficiente iluminacion, ventilacion,

106



CAPITULO III

calefaccion y refrigeracion y distribucion edilicia. Esto generaba trastornos fisicos y

psiquicos al personal.

A partir del afio 2007, con la asuncion de la Dra. Paula Alfonso como Directora
de la DRP, comienza una etapa de transicion en las formas de gestion administrativa y

registral.

II1.5.2. CUADRO DE SITUACION DE LA DRP EN EL PERIODO 2007-2008

Siguiendo los lineamientos nacionales del Decreto N° 378/2005, que aprobo el
Plan Nacional de Gobierno Electronico y los Planes Sectoriales de Gobierno
Electrdnico de los organismos de la APN vy, a nivel provincial, con el Plan “Hacia el
Gobierno Digital”, el cual se estructura en dos grandes ejes: Gobierno Electrénico y
Sociedad de la Informacion y el Conocimiento; la nueva Directora, comienza a
implementar desde el afio 2007, el plan estratégico de la nueva gestion, denominado
“Hacia el Registro Digital”, con el proposito de convertir los procesos soporte papel en
procesos digitales. EI Plan sostiene tres ejes de gestion: reorganizacion de los procesos,
informatizacion interna y externa, y formacion de un equipo interdisciplinario de apoyo
a la conduccion. Lo fundamental de esa estrategia se asienta en uno de los principios de
la NGP, que es fomentar un “servicio orientado al ciudadano”. Comienza asi la primera
etapa de modernizacién de la DRP?, con la construccion participativa de su misién y
vision.

En esa etapa innovadora se fueron incorporando TIC’s, con intencion de
optimizar el servicio registral, de hacerlo mas agil y efectivo y promover la inclusién de
toda la poblacion al uso y beneficio de las herramientas tecnologicas. Al mismo tiempo,
se trabaj6 muy fuertemente en la cultura organizacional, mediante la implementacion
de planes de gestion de recursos humanos y medidas de mejora en la atencion a los
usuarios. Por lo tanto, en este proceso modernizador de la DRP se trabajo paralelamente
y en forma estratégica en los aspectos criticos del comportamiento organizacional de esa

institucion.

20 | a informacién para la elaboracion de este cuadro de situacion se obtuvo del Plan Estratégico Hacia el
Registro Digital, de autoria de la Dra. Alfonso y del Informe de Gestidn para el afio 2008 elaborado por la
Coordinadora Administrativa de la DRP.
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Respecto a la informatizacion de la DRP, esta etapa se caracterizd por un
importante avance tecnoldgico, fundamentalmente con la instalacion del portal web, el
cual ofrece servicios en linea, entre ellos consulta de titularidad, inhibiciones y folio real

escaneado, cuyo sitio es http://www.jus.mendoza.gov.ar/registros/drp/. A partir de alli,

se instalo el sistema de consultas on-line sobre titularidad registral e inhibicion, en los
Juzgados Civiles, de Paz Letrados, de Familia, Tributarios, Concursales, Camaras
Laborales y Penales. Este sistema de consulta permite a los juzgados obtener en forma
remota los informes, en sustitucion de los pedidos en soporte papel, disminuyendo de

esta manera el plazo de respuesta de 30 dias a unos minutos. La DRP realiza la
|21

instalacion de los programas correspondientes y brinda capacitacion a cada Tribuna
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También se incorpord la disponibilidad, desde la pagina institucional, de
formularios tipo para el pedido de informes de titularidad, inhibicién y certificados, y de
medidas cautelares. Los beneficios obtenidos fueron la uniformidad de los datos a

consignar, disminuyendo las posibilidades de devoluciones por errores u omisiones,

2! Este sistema de consultas on-line fue autorizado por la SCJ mediante Acordada N° 21481 de fecha
14/10/2008.
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constituyendo el paso anterior necesario para la implementacion de plantillas

electrénicas con campos obligatorios a completar y enviar por el usuario via web.

Otras medidas fueron la carga en la base de datos de titulares registrales,
permitiendo una atencion a publico mas répida y efectiva, al facilitar las consultas
directamente desde las computadoras; el fotografiado y envio por mail de los Tomos?;
la redaccion y presentacion del proyecto de reforma del Codigo Procesal Civil que

permitiria la tramitacién de los oficios en soporte digital con firma electrénica.

En este proceso de cambio resultaba necesaria la formacion de un equipo de
apoyo a la conduccién. Por ello, se incorpordé un area de gestion, Coordinacion
Administrativa, formada por un equipo interdisciplinario, con la finalidad de acelerar la
ejecucion y seguimiento de la gestion administrativa. Se integré inicialmente, con una
Licenciada en Ciencia Politica y Administracion Publica y una PsicOloga, a la que
posteriormente se incorporé una Socidloga y una Contadora Pdblica Nacional. La
primera estaba encargada de la formulacion de proyectos, planificacion, ejecucion y
seguimiento de la gestion administrativa de la DRP. La segunda, bajo la supervision de
la Coordinadora Administrativa, se ocupaba de realizar diagnosticos psicolaborales,
planificacion de la capacitacion anual en gestion, disefio de encuestas (de opinion al
usuario, de necesidades de capacitacion, entre otras), confeccion de evaluaciones de
desempefio, servicio de orientacion psicolaboral y asesoramiento sobre reubicaciones
del personal. De esta manera comienzan a implementarse planes de gestion de recursos
humanos, con el objetivo de acompafiar el proceso de cambio que se generen a partir de
la implementacion del proyecto de trabajo de la nueva gestion y facilitar el
desplazamiento hacia una cultura de compromiso. El plan de accidn integral respecto al
personal para el 2008 contemplé aspectos como la motivacion, generar canales de
comunicacion efectiva, mejorar la productividad, adecuar los perfiles a los puestos,
propiciar el trabajo en equipo, disolver actitudes de resistencia, generar participacion en

las decisiones, brindar capacitaciones y otorgar incentivos.

Se diseid e implementd una encuesta de deteccion de necesidades de

capacitacion. Como consecuencia se formulé un Plan de Capacitacion Anual en

%2 En la actualidad conviven en la DRP dos tipos de registracion inmobiliaria: el Folio Real y el de Tomos
de dominios e hipotecas, siendo éste Gltimo el mas antiguo.
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gestion, con la colaboracion del Centro de Capacitacion Manuel A. Saez?*, que abarcé

tres grandes ejes: juridica-registral, informatica y gestion.

Se brindé capacitacion juridica para todo el personal de la DRP; cursos de
informatica para Jefes, Subjefes, registradores y firmas autorizadas; taller de Atencion
al Usuario destinado a quienes en mayor medida atienden usuarios externos, incluidos
jefes y subjefes de las diferentes areas de Registro; curso de Comunicacion Efectiva a
todo el personal y se capacitd al personal de la Seccion Tomos para la digitalizacién y
envio de fotografias por mail.

Se formul6 un Plan de Incentivos para el personal con el objetivo de mejorar la
satisfaccion laboral de los trabajadores, su desempefio y su compromiso con los
objetivos de la institucion. En el marco de este Plan se entregaron los premios a las 9
personas mas votadas en concepto de mejor atencion al usuario. El premio consistio en

$300 pagados con fondos provenientes de la Ley 6279.

El servicio de orientacion psicolaboral consistio en la consulta y asesoramiento
al personal para la resolucion de dificultades en la comunicacion, en el cumplimiento de
las tareas asignadas, dificultades relacionales, funcionales, de productividad e

irregularidades en el cumplimiento de las tareas.

Mediante la observacion a través de visitas desde Coordinacion Administrativa a
las oficinas y la implementacion de reuniones semanales con jefes de area, se busco
propiciar y generar apertura de los canales de comunicacidn, generar consenso Yy
trabajar en equipo, disolver actitudes de resistencia, propiciar la participacion en la
busqueda de soluciones a las problematicas y buscar el protagonismo. Con ello, las
actitudes de los jefes y empleados se fueron modificando en forma favorable (por ej., se
logr6 mayor consenso, mayor participacién en la toma de decisiones, apertura al

didlogo, trabajo en equipo, mayor simetria en la emisién y recepcion de opiniones).

Asimismo, se trabajo en algunas areas especificas a solicitud del jefe o
empleados, mediante encuentros grupales y en entrevistas individuales, para efectuar
reflexiones sobre aspectos relacionados con las comunicaciones y las emocionalidades

que tienen incidencia directa en el clima laboral y por ende afecta la productividad.

2 E| Centro de Capacitacién Manuel A. Saez es una dependencia del PJ bajo el mando del Presidente de
la Suprema Corte de Justicia.
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Respecto a la rotacion de personal, se efectuaron modificaciones de jefaturas y
empleados conforme al perfil requerido para el puesto de trabajo, buscando el consenso
a partir de reuniones con el empleado o jefe a trasladar, dando aviso de la posibilidad
del cambio, y luego emitiendo la orden de servicio. Con posterioridad se realizaba un
seguimiento en entrevista individual con el empleado y con el jefe de area para evaluar

los resultados del cambio efectuado.

Se realizaron encuentros con los jefes de areas a los fines de definir la Mision y
Vision de cada area en relacion con la definida desde la Direccidn, disefiar los objetivos
de trabajo y en funcion de ello el area de Gestion elabor6 las auto-evaluaciones de

desempefio.

Por otra parte, con el objetivo de mejorar la atencion a publico, se

implementaron las siguientes medidas:

e Redistribucion edilicia, quedando todas las areas que atienden publico en la

Planta Baja
e Creacion del area de Publicidad Registral.

e 0800- registro. A partir del 19 de mayo 2008 se iniciaron las actividades del
0800 Registro en trabajo conjunto con la Secretaria de Informacion Publica,
permitiendo a jubilados, pensionados y discapacitados solicitar el certificado de unica
propiedad por teléfono, sin costo telefonico, obteniéndolo en 48 hs. A su vez se propuso
y obtuvo la reforma de la ley impositiva, por lo que por Ley 7833, a partir del 1 de
enero de 2008, discapacitados, pensionados y jubilados estan exentos del pago de la tasa
retributiva de servicios. Esto permitio la reduccion del plazo de procesamiento de 25
dias a 48 hs. y la menor cantidad de concurrencia de ciudadanos a la Mesa de Entradas
de la DRP.

e Encuestas de satisfaccion del usuario, con el objeto de evaluar la calidad del
servicio por area y obtener una apreciacion sobre la atencion al usuario de los distintos

empleados del Registro.

e Convenios de Pasantias con Universidades con el objeto de brindar aprendizaje

sobre diversas tareas registrales a alumnos de profesiones afines.
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Con el objetivo de fortalecer la calidad juridica del servicio de publicidad
registral, se redactd el Proyecto de Ley de Reglamentacion de la Ley 17801,
considerando las inquietudes y experiencias de cada una de las Areas, con la
colaboracion de las Asesoras y bajo la coordinacion de la Direccion; se elabord un
proyecto de reforma de la Ley Orgéanica en los articulos correspondientes a la DRP y se

redact6 un Manual de Derecho Registral Inmobiliario.

A todo ello se suma un hecho inédito en la DRP: el 20 de agosto de 2008 se
presentd a la Direccidon de Contabilidad y Finanzas del Poder Judicial el Proyecto de
Presupuesto 2009 de la DRP. Dicha presentacion es de suma importancia por cuanto fue
la primera vez que la reparticion elaboro y presento la proyeccidn presupuestaria para el

afio proximo.

En conclusidn, si bien en esta etapa se da comienzo a un proceso modernizador,
en términos tecnoldgicos, a partir de la implementacion del portal web de la DRP para
la prestacion de servicios registrales, la politica direccional se centro en la gestion de
recursos humanos, con un fuerte trabajo sobre la cultura organizacional como eje de

acompafiamiento a la introduccion de nuevas tecnologias y formas de realizar el trabajo.

I11.5.3. CUADRO DE SITUACION DE LA DRP PARA EL PERIODO 2009-2010

Este periodo se caracterizé por la profundizacién en la aplicacién y utilizacién
de herramientas tecnoldgicas. Esto se materializa en los objetivos establecidos para los
dos afios del periodo, en el 2009 se propuso “Incorporar nuevas tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC’s) en la Direccion de Registros Publicos y
Archivo Judicial” y en el afio 2010 se fijo el objetivo de ‘“Modernizar los procesos
registrales incluyendo mecanismos de gobierno electronico”. No obstante ello, se
continud, aunque en menor medida que en el periodo anterior, con la implementacion de

medidas para el desarrollo del personal y la mejora del clima laboral.

Respecto a la gestion tecnoldgica, se destacan medidas como: la inclusion al
sistema de consultas on-line, de la visualizacion del folio real escaneado (es decir,
matriculas escaneadas), ademas la SCJ faculta a la DRP a suscribir convenios con

organismos diversos con el objeto de lograr el cumplimiento del Plan Estratégico
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“Hacia el Registro Digital”?*; se dispone el uso exclusivo del portal web de la DRP por
parte de los tribunales de toda la Provincia, para la consulta de titularidades registrales,
inhibiciones y folio real escaneado®; se inicia la prueba piloto para la traba,
cancelacion, aclaracion y reinscripcion de la medida cautelar inhibicion con firma
electrénica, con la intervencion de la Direccion General de Rentas de la Provincia, el
Tercer Tribunal Tributario y la DRP®, a partir del éxito de esta prueba piloto, este
sistema se coloca a disposicion de todos los Tribunales Tributarios?’; se comienza a
implementar el sistema de seguimiento interno del tramite por codigo de barra para los

certificados.

Por otra parte, se inicia el tramite de aprobacion del Proyecto “Modernizacion de
la Gestion de los Registros de la Propiedad Inmueble de la Provincia de Mendoza e
Integracion con otros Organismos de la Provincia de Mendoza”, a partir de un convenio
de préstamo N° 7352-AR del Gobierno de la Nacion Argentina con el Banco
Interamericano de Reconstruccion y Fomento (BIRF), por el cual el BIRF se
compromete a asistir financieramente a la Nacién Argentina a fin de posibilitar la
ejecucion del Programa de Modernizacion de la Gestion Provincial y Municipal, del
cual la Provincia de Mendoza forma parte. Este proyecto alcanza a las dos Direcciones
de Registros Publicos y tiene como objetivo fortalecer la gestion del Registro de la
Propiedad mediante el desarrollo de sistemas de gestion modernos, para obtener un
mejoramiento en la prestacion del servicio registral y una mayor transparencia en la

informacion procesal.

El objetivo general del Proyecto de Modernizacion involucra especificamente
dotar de mayor celeridad al servicio mediante la reingenieria de procesos; implementar
un Sistema de Informacién Central Registral, lo cual implica el desarrollo de un soporte
informéatico moderno que esté adaptado a las nuevas formas procesales; brindar mayor
seguridad juridica, a partir de la mejora en la calidad de los datos proporcionados por

los mecanismos de publicidad registral; mejorar la atencién al usuario e incentivar la

#* Las dos medidas mencionadas se encuentran establecidas en la Acordada N° 21.826 del 11/03/2009. En
cuanto a los convenios suscriptos, la DRP se compromete a brindar la informacion contenida en su portal
web a los organismos firmantes y en algunos casos éstos contraprestan algin servicio a favor de la DRP.

2 Acordada N° 22.026 del 30/06/2009.
2 Acordada N° 22.129 del 03/08/20009.
21 Acordada N° 23.152 del 22/12/2010.
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utilizacién de las TIC’s, sustituyendo los procedimientos en soporte papel por técnicas
digitales, encuadrados siempre en la normativa vigente y enmarcados en las pautas de
Gobierno Electrénico adoptados por los Gobiernos Nacional y Provincial. Con todo ello
se pretende la construccion de un “Modelo de Registro”, implementar un Sistema de
Gestion de Calidad y de Mejora Continua y lograr el reconocimiento mediante la
Certificacion de Normas 1SO 9001:2008 por los Organismos Acreditados.

La implementacion de este proyecto debe acompafarse de un proceso de
adecuacion cultural de la organizacidn, por lo cual esta previsto el desarrollo de un plan
de capacitaciones que haga a todo el personal participe de esta transicién innovadora,
evitando asi los menoscabos de la resistencia al cambio. Las capacitaciones incluyen

contenidos en comportamiento organizacional, ofimatica y transferencia tecnologica.

Por otra parte, en cuanto a la gestion de recursos humanos, se realizaron
entrevistas individuales a todos los empleados de la DRP para conocer el clima laboral y
aplicar las medidas necesarias; se ejecutaron decisiones de rotacion de personal, tanto
de jefes como de auxiliares, en funcién del perfil psicolaboral -aptitudes y actitudes- de
sus integrantes. Ademas, se brindaron capacitaciones sobre el uso del portal web,

medidas cautelares con firma electronica, atencion al usuario y procesos registrales.

Respecto a la gestion edilicia, se construyeron oficinas en el entrepiso del
Edificio donde se ubica la DRP, a fin de adecuar los espacios fisicos a los cambios

aplicados en la gestion de la organizacion®.

II1.5.4. CUADRO DE SITUACION DE LA DRP AL 2011

El objetivo general fijado para el afio 2011 fue “Profundizar la incorporacién
de tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC’S) en los procesos de

registracién inmobiliaria”?’.

% | a informacion para la elaboracion de este cuadro de situacion se obtuvo de los Informes de Gestion
para los afios 2009 y 2010 elaborados por Coordinacién Administrativa de la DRP.

“ El cuadro de situacién para el 2011 fue elaborado con informacion obtenida del Informe de Gestion
para el afio 2011, los Informes de avance del Proyecto BM, elaborados por Coordinacion Administrativa
de la DRP y el Pliego de Condiciones Generales y Particulares de la Licitacion Publica Internacional N°
01/09 para el Proyecto de Modernizacion del Registro de la Propiedad de la Provincia de Mendoza.
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En el marco del Proyecto de Modernizacion del Registro de la Propiedad de la
Provincia de Mendoza, a partir del 08/04/2011 con la firma del contrato entre la Unidad
de Financiamiento Internacional, Ministerio de Hacienda, Gobierno de Mendoza y las
empresas adjudicatarias, Consist Teleinforméatica S.A. — BDO Becher & Asociados
S.R.L. — Citarella S.A. (denominadas para el Proyecto como Unidad Transitoria de
Empresas®), comienza una nueva etapa modernizadora bajo los principios del Gobierno

Electrdnico.

Al mes de diciembre de 2011 se encuentra ejecutado el 40% del Componente 1
“Reingenieria de Procesos”, el 18% del Componente 2 “Desarrollo de un Sistema de
Informacion Central Registral” y el 20% del Componente 3 “Infraestructura
tecnologica”. Este proceso estd siendo acompafiado con un amplio desarrollo en
capacitaciones a todos los empleados de la DRP, tales como: Especialista en Project
Management y Microsoft Project 2007, para el equipo de proyecto de la DRP; Gestion
de Calidad, Gestién de Cambio®' y Ofimatica, para todo el personal; Formacién de
Facilitadores de implementacion, Analistas funcionales de procesos y Talleres de
definicion de prioridades, dirigidos a autoridades y facilitadotes; Talleres de Analistas
Funcionales y Desarrolladores, destinados al personal informatico. La capacitacion ha
sido concebida como un proceso continuo de adquisicion de capacidades vy

calificaciones durante todo el proyecto.

A partir del Taller de definicion de prioridades se construyeron la mision y
vision de la DRP y se obtuvo un listado de valores, los cuales se legitimaron mediante
votacion de todo el personal, quedando entre los seis mas votados los siguientes:
calidad en la prestacion del servicio, capacidad de respuesta, compromiso, mejora

constante, responsabilidad y solidaridad.

Respecto a la gestion tecnologica del Proyecto, la UTE hizo entrega de un

escaner de imagenes para la digitalizacion de los tomos de asientos registrales, de 10

%0 En adelante UTE.
31 El Taller Gestion de Cambio se desarrolla mediante técnicas de “coaching ontoldgico” a través de la
empresa subcontratista Pyxis Gestion. Esta capacitacion se dictaréd a lo largo de todo el proyecto.
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impresoras y 50 PC’s*?, quedando pendientes de entrega tickeadoras, lectores de cédigo

de barras, como asi también, software de base y de desarrollo.

Se encuentra en desarrollo el software que, segun lo previsto en el Pliego del
Proyecto, debera adecuarse a las particularidades de cada &rea de la DRP y al mismo
tiempo generar informacion homogénea que pueda agregarse para asi permitir la toma
de decisiones de calidad. Ademas, deberd incluir la posibilidad de crecimiento y
adaptacion a los cambios tecnolégicos. Los procesos contemplados en este sistema
serén totalmente soportados electronicamente, prescindiendo del papel y permitiendo la

impresion de cualquier informacion y/o documentos involucrados en el flujo de trabajo.

El Sistema de Informacion Central Registral (SIRC) se disefiara como una
aplicacion Web, que facilite la consulta de informacion y el acceso réapido a los datos y
gue mantenga el procesamiento en forma centralizada. Ademas, facilitard una auditoria
permanente, ya que dara informacion detallada y precisa mediante la generacion de
reportes estadisticos sobre los procesos, permitiendo la evaluacion de rendimientos
globales o de personal, deteccion de cuellos de botella, la deteccion y correccion de
desviaciones y posibilitar mejoras a la performance de dichos procesos. Permitira el
direccionamiento de las tareas basado en roles, el trabajo podrd ser distribuido a
individuos o grupos de individuos. Cada acto administrativo derivado de una instancia
del proceso podra ser firmado digital o electrénicamente, bajo las especificaciones
definidas por la ONTI.

Siguiendo la tipologia de cambio organizacional de Stephen Robbins (2010:
261-264), desarrollada en el Capitulo | de esta Tesis, a partir del Proyecto BM se

implementaran cambios:
- en laestructura, a través de la reingenieria;

- en latecnologia, al modificarse las formas de desempefiar el trabajo pasando
del soporte papel al soporte digital y al introducirse nuevo equipamiento

tecnoldgico;

%2 En la actualidad por la forma de registracion cartular, en el area Folio Real se utilizan méquinas de
escribir.
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- en el personal, ya que a partir de la gestiobn de cambio se busca una
reculturizacion de la organizacidbn como acompafiamiento del proceso

innovador.

Igualmente, estas modificaciones también se han ido implementando a lo largo

del desarrollo del Plan Estratégico de la nueva Direccion.

Ademas del Proyecto BM, la DRP por su parte ha dado continuidad con su plan
estratégico. Respecto a la gestion tecnoldgica, se continu6 con la suscripcién de
convenios para la consulta on-line de titularidades registrales, inhibiciones y folio real
escaneado; se contrataron 4 personas con el objeto de finalizar el software del folio real
electronico y cartular, el cual a diciembre de 2011 se encuentra en un avance del 98%,
restando las pruebas de testing.

Haciendo referencia a la gestion de recursos humanos, se continuaron con las
medidas de rotacion de personal, adecuando los perfiles con los puestos y cubriendo las
vacantes producidas por licencias o jubilaciones; ademas de las capacitaciones
mencionadas en el marco del Proyecto BM, se obtuvieron cuatro becas para la
Diplomatura en Notariado (capacitacion permanente para el ejercicio de la funcion)
dictada por la Universidad Aconcagua, Colegio Notarial y Universidad de Mendoza;
desde abril de 2011 se estd implementando el Proyecto “Mejorando la calidad de vida-
Gimnasia Laboral en la DRP”, que consiste en la aplicacion del ejercicio fisico en el
lugar de trabajo™®, los principales beneficios a obtenerse en este proyecto son el aumento
de las relaciones interpersonales y una mejora en la calidad de vida de los empleados,
repercutiendo consecuentemente en el clima laboral. La actividad fisica se realiza en los

lugares de trabajo, con una duracion de quince minutos cada sesion.

Respecto al marco normativo, en fecha 23/09/2011 fue publicada en el Boletin
Oficial la Ley 8236 Reglamentaria de la Ley Nacional 17.801.

Habiendo hecho un diagnostico retrospectivo de la DRP, continuaremos con un
diagnoéstico actual respecto a la cultura organizacional a fin de determinar si se
encuentra en condiciones de afrontar el proceso modernizador bajo los lineamientos del

Proyecto financiado por el Banco Mundial.

¥ Las clases de gimnasia laboral son brindadas por una agente de la DRP, quien posee titulo de
Profesorado en Educacion Fisica.
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I11.6. DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA DRP

En el presente diagnostico analizaremos en primer lugar a la totalidad de la

Planta de personal y a los niveles jerarquicos en segundo lugar.

111.6.1. PLANTA DE PERSONAL DE LA DRP
A) Por tipo contractual

La Planta de Personal de la DRP* esta conformada por agentes del Poder
Judicial mayoritariamente y por personal contratado en el marco de la Ley Convenio N°
6279:

Distribucidn del Personal de la DRP por
tipo contractual

m Judiciales

W Ley convenio

Fuente: Elaboracién propia

B) Por género

Si tomamos en cuenta la distribucion por género, de la totalidad de empleados

de la DRP mas de la mitad son mujeres.

Distribucidon del personal de la DRP
por género

W Hombres

m Mujeres

Fuente: Elaboracion propia.

 La informacion para el andlisis de la Planta de Personal de la DRP, se obtuvo de la base de datos
elaborada por Secretaria y Coordinacién Administrativa de la DRP, actualizada al mes de diciembre de
2011.
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C) Por nivel de instruccion

En cuanto a la distribucién del personal por Nivel de Instruccion segin Tipo de
Contratacién, observamos que el nivel mas bajo es Secundario Completo®. Asimismo,
el 30% del personal ha iniciado estudios superiores y la mitad ya posee titulo

universitario o terciario.

Distribucién del personal de la DRP por Nivel de
Instruccién (%)

20%
m Secundario Completo
6% m Terciario Incompleto
Terciario Completo

m Universitario Incompleto

m Universitario Completo
28%

Fuente: Elaboracion propia.

D) Por rangos etareos

Si analizamos la planta de personal de la DRP por rangos etareos y por tipo
contractual, observamos que el 65% del personal contratado tiene entre 18 y 40 afios,
en tanto los empleados judiciales representan sélo un 39% de ese rango. Asimismo, en
los rangos de mayor edad los judiciales superan en proporcion a los contratados. Por lo

tanto, el tipo contractual Ley Convenio posee una planta mas joven que el judicial.

Distribucién del personal DRP por rangos
etareos segun tipo contractual (%)

61 aflos o mas 9,8
6,5
51 a 60 afios 921,3
26,1
41 a 50 anos 30,3
o 43,5
31 a 40 ainos o 27)0
18 a 30 afios . 115 . ’ . . .
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0

O Judiciales B Ley Conwvenio

Fuente: Elabhoracién oronia.

% Tanto el personal de la Planta del PJ, como los contratados por Ley Convenio, deben concluir un
concurso de antecedentes y oposicion, en el cual uno de los requisitos es poseer Titulo Secundario.
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Distribucién del personal de la DRP
por rangos etareos (%)

8% 14%

29%
Fuente: Elaboracion propia

W18 a 30afos
31 a 40anos

41 a 50anos

(o]
32% W51 a60anos

m 61 afios o mas

Fuente: Elaboracion propia.

Hasta aqui analizamos la Planta de Personal de la DRP en su totalidad. A
continuacion expondremos la distribucion del Personal Jerarquico con los mismos
criterios anteriores. Cabe aclarar que todos los Superiores de la DRP pertenecen a la
Planta del PJ.

111.6.2. PERSONAL JERARQUICO DE LA DRP
A) Por género

Respecto a la distribucion por género del Personal Jerarquico, observamos que

mas de la mitad son mujeres.

Distribucion por género del Personal
Jerarquico de la DRP

42%

= Hombres

589% m Mujeres

Fuente: Elaboracion propia.

B) Por nivel de instruccion

La totalidad del Personal Jerarquico posee estudios superiores completos, ya
sean terciarios o universitarios, con la excepcion de un caso que posee secundario
completo, que por una situacion particular fue designado como Jefe ad-hoc de Mesa de
Entradas del Archivo Judicial.
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Distribucion del Personal Jerarquico de
la DRP por Nivel de Instruccion

4%

m Secundario Completo
42%

m Terciario Completo

54%
Universitario

Completo

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de los agentes con Terciario Completo, encontramos un Técnico en
Direccion de Empresas, un Martillero Publico y Corredor de Comercio y el resto es

Escribano Actuario®®.

Entre los jerarquicos con Nivel de Instruccion Universitario Completo,
encontramos una Licenciada en Ciencia Politica y Administracion Publica y el resto son

Abogados.
C) Por rangos etareos

Las edades del Personal Jerarquico van de 36 a 66 afios. De este grupo, el 50%
se encuentra en el rango de 51 afios 0 mas, el 38% esta en una edad entre 41 y 50 afios,

en tanto el resto tiene entre 18 y 40 afios.

Los mandos superiores que poseen 61 afios 0 mas estan cercanos a la edad de

retiro, lo cual implica a corto plazo una renovacién de esta parte de la planta.

Distribucién del Personal Jerarquico
DRP por rangos etareos (%)

17% 12%

- ’ W18 a 40 afos
m 41 a 50anos
33%‘

38% 51 a 60arnios
Fuente: Elaboracion propia.

W61 afos o Mmas

En sintesis, teniendo en cuenta a todos los empleados, prevalece un nivel de
instruccién elevado, predominan las mujeres sobre los hombres y respecto a la edad, la
poblacion es generalmente joven. Para el caso de los superiores jerarquicos la situacion

es analoga, el nivel de estudios es alto, poseyendo todos titulo terciario o universitario,

% El Escribano Actuario es una Instruccion de Nivel Terciario que brinda el PJ a los empleados de Planta.
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la cantidad de mujeres con cargos que trabajan en la DRP es superior a la cantidad de
hombres y en cuanto a la edad, son mayores que la totalidad de los empleados de la
DRP. Segun el andlisis bibliografico de la cultura organizacional, la edad se relaciona
con el factor resistencia al cambio, por cuanto los empleados de mayor edad tienden a
resistirse mas que los trabajadores jovenes, ya que por lo general los mayores han
invertido mas en el sistema actual y, por lo tanto, tienen mas que perder en el cambio.
No obstante, los trabajadores de 60 afios 0 mas estan en condiciones de jubilarse, lo que

implicaria la cobertura de la vacante a producirse por una persona mas joven en edad.

111.6.3. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL DE LA DRP

El estudio del CO permite determinar la forma en que los individuos, los grupos
y el ambiente afectan el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones.
El aspecto humano es el mas importante para que la organizacion alcance los fines para
los cuales fue creada, por lo que esto podria constituirse en un factor critico para las

organizaciones que, como la DRP, se enfocan en el recurso humano.

El desarrollo de este diagndstico se basa en una encuesta semi-estructurada que
incluye diversos aspectos del CO, la cual fue aplicada a una muestra aleatoria simple de
61 empleados, sobre una poblacién de 144 empleados (excluyéndose las autoridades),
con una confianza del 95% y un margen de error de +/- 2, quedando todas las areas

representadas®’.

Los factores del CO evaluados en la encuesta fueron: actitudes, aprendizaje,
motivacion, trabajo en equipo, liderazgo, conflicto, manejo de conflictos, capacitacion,
comunicacion, innovacién y cambio organizacional y resistencia al cambio.

A) Actitudes

En este factor se evaluaron la satisfaccidn laboral, la participacion en el trabajo y

el compromiso organizacional, con sus correspondientes afirmaciones™.

%7 El calculo del tamafio de la muestra fue realizado por la Encargada de la Oficina de Estadistica del
Poder Judicial Mendoza, Ing. Andrea Mazzitelli.

% Nota: en el analisis explicativo de los datos estadisticos se han redondeado los valores a los efectos de
una mejor comprension.
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SATISFACCION LABORAL

Afirmacion 1 Afirmacion 12

. . L . Las responsabilidades asignadas me

rse::Ir:i?) .satlsfaccmn por el trabajo que dan _senF:i do d_e Iogro y r_negpermi ten

realizar contribuciones importantes.
Categoria % %
Siempre 56 33
Casi siempre 33 21
Algunas veces 7 34
Casi nunca 3 7
Nunca 2 5
NS/NC 0 0

Fuente: Elaboracion propia.

En el subfactor satisfaccion laboral un 71% presenta un alto grado de satisfaccion
(categorias siempre y casi siempre); un 21% un grado mediano (algunas veces) y un 8% un
grado escaso o nulo. Al interior del factor es importante sefialar la diferencia entre las dos
afirmaciones: mientras que en la N° 1: Siento satisfaccion por el trabajo que realizo, un
89% se concentra en las dos primeras categorias, en tanto en la afirmacion N° 12: Las
responsabilidades asignadas me dan sentido de logro y me permiten realizar
contribuciones importantes, ese valor disminuye al 54%, siendo ademas alto el valor de la
categoria algunas veces (34%). Esto estaria sefialando un descontento con las
responsabilidades asignadas y el condicionamiento del desarrollo de habilidades vy

competencias.

Total Satisfaccion Laboral (%)

m3 =m0

| 5

= 20

m 27
M Siempre M Casi siempre m Algunas veces
B Casi nunca HMNunca | NS/NC

Fuente: Elaboracién propia
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PARTICIPACION EN EL TRABAJO

Afirmacion 13

Mi Jefe comunica y explica al equipo de trabajo las decisiones tomadas en la
organizacion.

Categoria %
Siempre 59
Casi siempre 28
Algunas veces 13
Casi nunca 0,0
Nunca 0,0
NS/NC 0,0

Fuente: Elaboracion propia.

En el subfactor participacion en el trabajo, la mayoria de los agentes afirma
estar al tanto de las decisiones tomadas en la organizacion, a través de la comunicacion
desde sus superiores. Se destaca la inexistencia de respuestas en las categorias casi

nunca y nunca.

La participacion en el trabajo marca una tendencia positiva, sin embargo al
cruzar este diagnostico con los datos obtenidos en la comunicacién organizacional,
donde prevalece la descendencia de la misma, se observa una disposicion de
transmision de informacion desde los niveles superiores hacia los inferiores, aunque con

limitaciones en la participacion de la toma de decisiones.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Afirmacion 14
Me siento orgulloso de la organizacién en que trabajo.
Categoria %
Siempre 47
Casi siempre 20
Algunas veces 28
Casi nunca 2
Nunca 0
NS/NC 3

Fuente: Elaboracion propia.

En el subfactor compromiso organizacional, encontramos un alto compromiso
en el 67% de los empleados; un compromiso mediano en el 28% y un compromiso bajo
en el 2%. No se detectaron respuestas en la categoria nunca. En este caso aparecen
respuestas en el valor NS/NC (3%), lo que podria sefialar una indiferencia respecto a los

objetivos de la organizacion.
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Por lo tanto, més de la mitad del personal se encuentra altamente comprometida

con la organizacion y sélo un minimo no se identifica totalmente.

B) Aprendizaje

Evaluado a partir de las siguientes afirmaciones en la encuesta:

Afirmacion 2 Afirmacion 15

Mi jefe da el ejemplo atendiendo Observo y escucho las experiencias de mis

correctamente al usuario-ciudadano. comparieros y las considero en mi accionar.
Categoria % %
Siempre 69 51
Casi siempre 20 38
Algunas veces 10 10
Casi nunca 2 2
Nunca 0 0
NS/NC 0 0

Fuente: Elaboracion propia.

El 89% de los empleados presenta un alto grado de aprendizaje; el 10% un grado

mediano y el 2% un grado bajo. No se encuentran respuestas en la categoria nunca.

Tomando la categoria siempre, se ha sefialado como mas frecuente el aprendizaje a

partir de la actitud del jefe que de los pares.

El aprendizaje es incentivado por los jefes a partir del ejemplo que dan y por la

observacion de las experiencias de comparfieros.

C) Motivacién

Este factor fue medido a partir de las siguientes afirmaciones:

Afirmacion 3 Afirmacion 16 Afirmacion 25
Recibo reconocimientos | Mi jefe organiza y distribuye . .
L - Tengo independencia para
cuando realizo bien mis las tareas de acuerdo con las .
. desarrollar mis tareas.
tareas. capacidades de cada uno.

Categoria % % %
Siempre 15 36 61
Casi siempre 30 23 31
Algunas veces 31 16 5
Casi nunca 21 10 2
Nunca 3 7 0
NS/NC 0 8 2

Fuente: Elaboracidn propia.

El 65% de los empleados presenta un alto grado de motivacion; el 17% un grado

mediano y el 14% un grado bajo o nulo. Una proporcion importante del personal no se
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siente involucrado en las tareas y los objetivos de la organizacién, no se considera
reconocido ni valorado por sus superiores, por lo que esta falta de motivacion

conduciria a una caida en su desempefio laboral.

Total Motivacion (%)

m 3 m 3

| 28
M Siempre W Casi siempre M Algunas veces
m Casi nunca m Nunca mNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante sefialar las diferencias que existen al interior del factor. Se detecta
un mayor grado de disconformidad en cuanto a los reconocimientos: un 45% esta
concentrado en las dos primeras categorias y un 24% en las dos ultimas, lo que expresa
un sentimiento de no ser reconocido por las tareas realizadas. En cuanto a la
organizacion y distribucion de tareas, un poco mas de la mitad de los encuestados siente
que sus habilidades y capacidades son valoradas por sus superiores. Mientras que la
afirmacion referida a la independencia para desarrollar las tareas es la que presenta
mayor grado de acuerdo: el 92% se siente con alta independencia para desarrollar sus

tareas.
D) Trabajo en equipo

Medido a partir de las afirmaciones:

Afirmacion 4 Afirmacion 17 Afirmacion 24
Existe confianza entre | £ M €quipo de trabajo todos | Considero que en la oficina
los miembros de mi golaboramos en la solucidn dondt_a tI’E_ibaJO todos
equipo de trabajo. de problemas e .| contribuimos al logro de las
intercambiamos informacion. | metas del equipo.
Categoria % % %
Siempre 49 43 39
Casi siempre 33 31 46
Algunas veces 15 20 11
Casi nunca 0 7 3
Nunca 0 0 0
NS/NC 3 0 0

Fuente: Elaboracion propia.
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De las cifras resultantes, se advierte que el 81% valora el trabajo en equipo y

ninguna de las afirmaciones presenta respuestas con el valor nunca.

Total Trabajo en Equipo (%)

. 37
M Siempre H Casisiempre H Algunasveces
B Casi nunca B Nunca B NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a la confianza entre miembros de equipos de trabajo, el 82% siente
confianza hacia sus compafieros, lo cual demuestra que los empleados tienen un alto

sentido de seguridad en la capacidad, el caracter y la integridad de sus compafieros.

En lo referido a la colaboracion e intercambio de informacion, el 74% de los
integrantes del equipo de trabajo colaboran en la solucion de problemas e intercambian
informacion, por lo tanto, las encuestas indican una comunicacién positiva, con una
mayoria de empleados que comparten ideas y con habilidades de negociacion para
confrontar problemas. Igualmente, para alcanzar una comunicacion efectiva deberia
trabajarse sobre el porcentaje de los trabajadores que no demostraron una alta

conformidad con esta afirmacion.

Por otra parte, la mayoria de los agentes consideran que el equipo contribuye al
logro de sus metas. Esto refleja la existencia de compromiso y responsabilidad por un

propdsito comdn.
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E) Liderazgo

Cuadro: Afirmaciones de la Encuesta sobre CO. Liderazgo

SUB Ne° .
FACTOR | AFIRMAC G RIRTASel
Vendedor 5 | Mi Jefe explica las decisiones y brinda oportunidad para las aclaraciones.
Participativo 18 | Mi Jefe comparte y facilita ideas para la toma de decisiones.
Delegador 26 | Mi Jefe delega la responsabilidad de las decisiones y su implementacion.
Indicativo 29 Mi Qefe gira ins_trucciones especificas y supervisa el desempefio del
equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

El estilo de liderazgo® imperante en la DRP es el de vendedor, ya que el 77%
de los subordinados considera que su superior explica las decisiones y permite
aclaraciones. Este tipo de lideres tiene un comportamiento altamente orientado a las
tareas y a las relaciones, fomenta la comunicacion bilateral y ayuda a crear confianza y
motivacion en los empleados. Sin embargo, centraliza la toma de decisiones y ejerce

control sobre su equipo de trabajo.

Luego sigue el estilo participativo, en tanto el 76% del personal encuestado
sefiala que su jefe comparte y facilita ideas para la toma de decisiones. Su
comportamiento se orienta altamente a las relaciones y es exiguo a las tareas,
promoviendo la comunicacion abierta, al fomentar el intercambio de ideas y alentar a

los subordinados.

En tercer lugar se encuentra el estilo indicativo, con un 70% de agentes que
opina que su jefe da instrucciones especificas y supervisa el desempefio del equipo de
trabajo. EI comportamiento de estos lideres es altamente orientado a las tareas y bajo en

relaciones, controlando muy de cerca el trabajo.

Por altimo, el 42% de los empleados opina que su jefe delega la responsabilidad
de las decisiones y su implementacion, lo que afirma un estilo delegador. Este tipo de
lideres se caracteriza por un comportamiento escasamente orientado a las relaciones y a
las tareas, transfiriendo a sus seguidores la responsabilidad de tomar las decisiones e

implementarlas.

% El estilo de liderazgo fue evaluado a partir de la clasificacion realizada por Don Hellriegel y otros
(2009: 507-508), descripta en el Capitulo | de esta Tesis.
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Las cifras expresan que los lideres de la DRP varian su comportamiento de una
situacion a otra, escogiendo las conductas de los estilos vendedor, participativo e

indicativo mayoritariamente y, en algunas ocasiones, el tipo delegador.

Estilo de Liderazgo (%)

Siempre Casisiempre Algunasveces  Casinunca Nunca NS/NC

M Vendedor M Participativo W Delegador M Indicador

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, teniendo en cuenta que la inteligencia emocional permite
describir las caracteristicas personales de los lideres efectivos, aplicamos un
cuestionario a todos los jefes de area, en el que se evaluaron, siguiendo a Don Hellriegel
y otros (2009:526-527), los atributos de autoconciencia, autocontrol, conciencia social y

habilidad social.

Inteligencia Emocional-Jefes (%)

Habilidad Social
Autocontrol

Conciencia Social

Autoconciencia

Fuente: Elaboracion propia.
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La totalidad de los Jefes de area demostraron tener autoconciencia, lo que
indica que reconocen sus emociones y el efecto que producen en otros, evallan
correctamente sus fortalezas y debilidades y tienen un sélido sentimiento de valia

personal y sus capacidades.

El 94% tiene autocontrol sobre sus emociones e impulsos, tienen normas de
integridad y honestidad, son minuciosos, adaptan sus conductas a las situaciones que

cambian y tienen normas internas de excelencia que guian sus conductas.

Luego, el 81% de las autoridades revel6 conciencia social, lo que significa que
logran comprender a otros, tener un interés activo por sus preocupaciones, sentir

empatia con ellos y reconocer las necesidades que otros tienen en el trabajo.

El 75% de los jefes advierte que otros necesitan desarrollo, inspiran a grupos y
los lideran, envian mensajes claros y convincentes, crean relaciones interpersonales
efectivas y trabajan eficientemente con otros para alcanzar sus metas compartidas, es

decir, tienen habilidad social.

En general se detectan lideres con puntajes elevados en los cuatro atributos
evaluados, lo que demuestra la capacidad de los jefes de manejarse y de conducir a
otros, respecto de las emocionalidades. No obstante, resulta conveniente reforzar el

aspecto habilidad social de la inteligencia emocional.

F) Conflicto

Medido por las tres siguientes afirmaciones:

Afirmacion 6 Afirmacion 16 Afirmacion 19
Estoy de _acuerdo y apoyo I\/_Ii jgfe organizay Mantengo una buena
los cambios en los . distribuye las tareas dg relacién con mis
procesos que se ,reallzan acuerdo con las capacidades compatieros de trabajo,
en la organizacion. de cada uno.
Categoria % % %

Siempre 48 36 61

Casi siempre 28 23 38

Algunas veces 25 16 2

Casi nunca 0 10 0

Nunca 0 7 0

NS/NC 0 8 0

Fuente: Elaboracién propia.
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El 78% de los empleados encuestados se siente conforme con los procesos y las
tareas de la organizacion y mantiene una relacion favorable con sus compafieros de
trabajo, mientras que el 14% se encuentra en una posicion mediana en ese sentido y un

5% esta en una situacion conflictiva.

Total Conflicto (%)

H 30
M Siempre M Casi siempre W Algunasveces
M Casi nunca ® Nunca W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a los cambios en los procesos de la organizacion, el 76% esta de
acuerdo y los apoya y el resto los apoya en ocasiones, lo cual indica que los empleados

no estan en conflicto con los procesos.

Por otra parte, mas de la mitad esta conforme con la organizacion y distribucion
de las tareas por parte de sus jefes y un 16% muestra una conformidad mediana. Esta es

la Gnica afirmacion del factor que presenta respuestas en los valores nunca y casi hunca.

Por dltimo, la mayoria sostiene que mantiene una buena relacion con sus
compafieros y un minimo porcentaje rara vez mantiene relaciones interpersonales

positivas. No se revelan relaciones conflictivas entre los encuestados.

Por lo tanto, la Unica afirmacion que presenta conflictos en la organizacion es la

referida a la distribucion de tareas por parte de los jefes.

G) Manejo de conflictos

Este factor fue medido por dos afirmaciones, siguiendo el modelo de Marta
Alles (2008: 341-345), segun el siguiente detalle:

131



CAPITULO III

Afirmacion 7

Mi Jefe resuelve los conflictos priorizando las necesidades e inquietudes
de otros por encima de las suyas.

Opcion Categoria %
Siempre 30

Adaptacion Casi siempre 28
Algunas veces 20

Imposicién o Evasion Casi nunca >
Nunca 10

NS/NC 8

Fuente: Elaboracion propia.

Afirmacion 20

Mi Jefe resuelve los conflictos en conjunto buscando una solucion
ventajosa para todos.

Opcion Categoria %

Siempre 49

Colaboracién Casi siempre 26

Algunas veces 16

. L Casi nunca 2
Compromiso o Evasion

Nunca 5

NS/NC 2

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de los encuestados (el 78%) considera que su jefe resuelve los
conflictos priorizando las necesidades e inquietudes de otros por encima de las suyas,
mientras que el 15% respondi6 negativamente, lo que implica que los superiores ante un
conflicto imponen sus metas personales sobre los objetivos de los demas o evaden los
problemas.

El 91% sostiene que sus jefes resuelven los conflictos en conjunto buscando una
solucion ventajosa para todos (colaboracion) y el 7% sugirié lo contrario, lo que

implica la busqueda de negociacion de los superiores (compromiso) o la evasion en la

resolucion.

Los valores obtenidos en la opcion NS/NC podrian entenderse como
desconocimiento de los empleados sobre la manera de abordar los conflictos por parte

de sus superiores, lo que implicaria falta de participacion de los agentes en las
decisiones.
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Asi, en las formas de resolucién de conflictos de los lideres, predomina el
sistema de colaboracion, siguiendo el de adaptacion, luego el de imposicion o evasion y

por Gltimo el de compromiso o evasion.

En el manejo de conflictos se detecta un nivel importante en la opcion
“imposicion” basado en el predominio de las metas personales sobre los objetivos de los

demads, lo que predispone para un resultado “ganar-perder”.

H) Capacitacion

N° AFIRMAC. AFIRMACION

8 | Desde la DRP se brindan cursos y capacitaciones al personal.

Fuente: Elaboracion propia.

La totalidad del personal considera que se brindan cursos y capacitaciones en la
DRP, donde el 80% opina que esto ocurre siempre o casi siempre y el 20% algunas
veces. Esto coincide con la descripcion efectuada en el Diagnostico retrospectivo, donde
se mencionan las capacitaciones dadas a los empleados en los distintos periodos, desde
la gestion de la nueva Direccion, por lo que las cifras obtenidas denotan el interés del
organismo por mejorar las habilidades y capacidades de sus empleados y optimizar sus

competencias.

Asi, la capacitacion es eficiente. Este factor ha sido clave en la ejecucion del
Plan Estratégico “Hacia el Registro Digital” para la reculturizacion de la DRP. Ademas,
en la nueva etapa modernizadora con el Proyecto financiado por el Banco Mundial, se

destaca la diversidad y cantidad de talleres formadores y de desarrollo.

Capacitacion (%)

mo " ©
[ |
= 20 0

H 36

| 44

W Siempre M Casisiempre ™ Algunasveces

W Casi nunca m Nunca W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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I) Comunicacion

Mediante la encuesta se midié el tipo de comunicacion organizacional, en sus

variantes descendente, ascendente, diagonal y horizontal.

FACTOR — A AFIRMACION
FACTOR | AFIRMAC.
13 Mi Jefe comunica y explica al equipo de trabajo las
Comunicacion decisiones tomadas en la organizacion.
- descendente 27 Se me informa qué resultados se esperan del trabajo que me
:g han asignado.
[+ - -7
é’ CamTIEEE 9 | Mi jefe considera las sugerencias e inquietudes del personal.
= ascendente
% Comunicacion 10 En la organizacién hay comunicacion entre empleados y
© diagonal autoridades de distintas areas.
Comunicacion 21 Existe un intercambio de informacién entre compafieros de
horizontal distintas areas.

Fuente: Elaboracion propia.

Los canales de comunicacion mas fluidos se producen desde las autoridades
hacia los empleados, con un 76% que opina que sus jefes comunican y explican sobre
las decisiones de la organizacion y se les informa respecto a los resultados esperados de
su trabajo. Luego, un 70% sugiere una comunicacion ascendente efectiva, el 55%
considera la existencia de comunicacion entre empleados y autoridades de otras areas y
el 51% indica la existencia de intercambio de informacidn entre compafieros de distintas

areas.

Se detecta mayor comunicacion descendente que ascendente, lo que demuestra
una estructura piramidal jerdrquica, propia de las burocracias. Sin embargo, las
diferencias porcentuales entre los estilos descendente y ascendente son minimas, lo que
sugiere la disposicion a la participacion de los empleados en los objetivos y decisiones
de la organizacion. Esto se encuadra en la transicion paradigmatica de la DRP desde un

modelo mecanicista hacia uno organico.

Por otra parte, se advierten las barreras organizacionales mas significativas, en la
comunicacion diagonal con un 22% que sefala la inexistencia de este tipo de canal y en
la comunicacion horizontal con un 16% de empleados que considera la falta de

intercambio de informacion entre compafieros de distintas areas.
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Comunicacion (%)

45

39 a4

40 -

36

30 -
25
20
15 ~
10

31 31 31

23

{1

[HEY
(¥ ]

Siempre Casisiempre  Algunasveces

M Descendente M Ascendente

Casi nunca Nunca NS/NC

i Diagonal M Horizontal

Fuente: Elaboracién propia.

J) Innovacion y Cambio Organizacional

Medido por dos afirmaciones:

Afirmacion 11

Afirmacion 22

En mi lugar de trabajo se me brinda la
posibilidad de ofrecer sugerencias para
cambiar la forma de hacer las cosas.

Nuestras opiniones e ideas innovadoras
son consideradas y tomadas en cuenta por
nuestros superiores para aplicarse.

Categoria % %
Siempre 33 15
Casi siempre 31 28
Algunas veces 25 38
Casi nunca 5 8
Nunca 5 8
NS/NC 2 3

Fuente: Elaboracién propia.

La mitad de los encuestados (54%) considera que la DRP demuestra apertura

hacia la innovacion y el cambio organizacional, una tercera parte opina que la

dependencia es medianamente innovadora y el resto observa una falta de disposicion

hacia las modificaciones laborales.
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Total Innovaciény Cambio Organizacional
(%)

m 24

M 30
B Siempre M Casi siempre m Algunasveces
H Casi nunca B Nunca M NS/NC

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que el 64% considera tener abierta la posibilidad de ofrecer
sugerencias para cambiar la manera de trabajar; para el 25% esto ocurre sélo

ocasionalmente y un 10% siente una falta de iniciativa hacia el cambio organizacional.

Luego, menos de la mitad de los encuestados (el 43%) opina que sus opiniones e
ideas innovadoras son consideradas y tomadas en cuenta por sus superiores para
aplicarse, contra un 38% que estima que solo algunas veces las autoridades las
implementan y un 16% respondio en las categorias nunca y casi nunca, lo cual indica
que si bien la comunicacion ascendente esta abierta para la recepcion de opiniones y
sugerencias innovadoras, éstas no siempre son aplicadas por los superiores en los

lugares de trabajo.

K) Resistencia al cambio

Este factor se midio con las afirmaciones del cuadro siguiente, de tal forma que
con porcentajes elevados en las primeras categorias implica una actitud favorable al

cambio.
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Afirmacion 6 Afirmacion 23

Afirmacion 28

Estoy de acuerdo y apoyo
los cambios en los
procesos que se realizan en
la organizacion.

Los cambios en la
organizacion contribuyen a
mejorar el servicio.

Prefiero un trabajo que me
ofrezca desafios y me
permita aprender.

Categoria % % %
Siempre 48 34 62
Casi siempre 28 34 26
Algunas veces 25 26 3
Casi nunca 0 5 2
Nunca 0 0 3
NS/NC 0 0 3

Fuente: Elaboracion propia.

De los datos totales, un 78% de los encuestados muestran una actitud favorable

al cambio, un 18% mantienen una posicion intermedia y un 3% se resiste al cambio, por

lo que el area critica esta representada por un 21% (tomando

veces, casi nunca y nunca).

las categorias algunas

Total Resistencia al Cambio (%)

[~ ]
2

1

b N |

H 30

HE Siempre E Casisiempre

H Casi nunca E Nunca

i Algunas veces
B NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

El 76% esta de acuerdo y apoya los cambios en los procesos de la DRP vy el resto

s6lo en algunos casos.

El 68% opina que los cambios contribuyen a mejorar el servicio de la

organizacion, el 26% considera una contribucion mediana de los cambios y el 5% no

cree en las mejoras de las modificaciones organizacionales. Esto implica que si bien los

empleados se muestran de acuerdo con los procesos de cambio hacia el interior de la

organizacion, éstos no siempre conllevan una mejora en el servicio al ciudadano.
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La mayoria (88%) de los encuestados prefiere un trabajo que le ofrezca desafios
y le permita aprender, s6lo un 3% se encuentra en una posicién intermedia y un 5%
tiene una postura reticente a ese tipo de trabajo. Por lo tanto, gran parte del personal no
s6lo no se resiste al cambio, sino que ademas lo considera una iniciativa desafiante que

suma aprendizaje.

Los empleados de la DRP en general demuestran una actitud favorable al
cambio, pero aquellos que expresaron un apoyo condicionado o que se resisten podrian
generar obstaculos en la implementacion de las modificaciones proyectadas.

111.6.4. SINTESIS DEL ESTUDIO COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA
DRP

A partir del trabajo de campo, podemos afirmar que la mayoria de los empleados
sienten satisfaccion en sus puestos de trabajo; los superiores los hacen participes al
mantenerlos informados sobre las decisiones de la organizacion y mas de la mitad de los
agentes se siente comprometido con la DRP. Esto estaria indicando una actitud de
pertenencia de los agentes hacia el organismo, favoreciendo su productividad e

involucramiento con las metas organizacionales.

El aprendizaje de los empleados es adquirido tanto de sus superiores como de la

experiencia de sus comparieros.

Mas de la mitad de los empleados se siente motivado, fundamentalmente por la
independencia en el desarrollo de tareas y en menor grado por los reconocimientos que

reciben y la valoracion de sus habilidades y capacidades.

Mayoritariamente las personas sienten que en la DRP se trabaja en equipo,
aungue, se detecta como aspecto critico la colaboracion en la solucion de problemas e
intercambio de informacion. La comunicacion efectiva es fundamental para la

conformacion de equipos eficaces.

En cuanto al liderazgo, la DRP cuenta con lideres contingentes que adaptan su
comportamiento a las diversas situaciones que se presentan y demuestran tener

inteligencia emocional, con un exiguo condicionamiento en el atributo habilidad social.
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En general, no se advirtieron situaciones de conflicto en cuanto a procesos,
tareas e interrelaciones laborales, sino debido a la distribucion de tareas por parte de los
jefes, aunque en un porcentaje poco significativo. Los superiores en su mayoria
resuelven los conflictos mediante la colaboracion y en menor grado a través de la

adaptacion.

La capacitacién del personal es considerada prioritaria en la organizacion,
garantizando la formacion y el desarrollo permanente, fundamental para el éxito de los

procesos de cambio.

No obstante la transicion paradigmatica en la forma de gestion de la DRP, se
mantiene el predominio de una comunicacion descendente, aunque con canales
ascendentes reforzados mediante la disposicion de los superiores de brindar

participacion de los empleados en los objetivos y decisiones de la organizacion.

La DRP, desde sus autoridades, muestra una tendencia hacia la apertura para la
innovacion y el cambio organizacional y los empleados en general no se resisten al

cambio y lo consideran una iniciativa desafiante que suma aprendizaje.

De este analisis surgen datos alentadores, ya que podemos determinar que el
personal registral se encuentra preparado para abordar las nuevas tendencias
modernizadoras en lo tecnolégico, estructural y procesal, aunque, a efectos de garantizar
totalmente el éxito en la ejecucién del proyecto modernizador, detectamos como
aspectos criticos aquellos que podrian resultar condicionantes si no se les da tratamiento
en tiempo oportuno o que permitirian optimizar el ambito para las practicas
innovadoras. Es decir, que el acompafiamiento en los procesos de cambio tecnologico
en la DRP, mediante la aplicacion de estrategias orientadas a la adaptabilidad de la
conducta de los empleados, ha permitido el desarrollo efectivo en la incorporacion de
TIC’s en la organizacion, aminorando las fuentes de resistencia y preparando al

organismo para enfrentar las dinamicas del entorno.
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CONCLUSION

Toda organizacion tiene ciertos rasgos de personalidad que hacen a su cultura.
La cultura organizacional puede ser determinada por los factores del CO, el cual se

compone por cuatro fuerzas: las personas, la estructura, las tecnologias y el entorno.

En la actualidad las organizaciones deben afrontar entornos cada vez mas
cambiantes y complejos, para lo cual es necesaria la aplicacion de ciertos cambios en su
interior, sobre la tecnologia, las estructuras, los procesos o las personas. Todo proceso
de cambio e innovacién lleva intrinseco el desafio de trabajar sobre la resistencia al
cambio de los empleados, cuyas razones principales incluyen incertidumbre, habitos,
inquietudes sobre pérdidas personales y la creencia de que el cambio no es beneficioso

para la organizacion.

Entre los cambios organizacionales, destacamos los procesos de modernizacion
tecnoldgica, entre los cuales hallamos la incorporacion de TIC’s en las organizaciones
publicas. El desarrollo cada vez mas intensivo de las TIC’s se produce en el marco de la
instauracion del paradigma de la Nueva Gestion Publica, como modelo de Estado
orientado al ciudadano y que enfatiza la utilizacion de las herramientas del management
privado en el sector pablico, con el fin de dar respuesta con mayor rapidez a los grandes

cambios ambientales en la economia y en la sociedad.

La NGP supone la reconstruccion del aparato estatal basado en los principios del
tradicional modelo burocratico, lo que implica cambios estructurales y culturales y el
impulso de procesos de modernizacion. De esta manera, comienza a instituirse lo que se

denomina como Gobierno Electrénico.

Los mecanismos tecnoldgicos han generado en la sociedad un cambio en la
manera de trabajar y de comunicarse, por lo que para el disefio e implementacion de las
TIC’s es necesario conocer las caracteristicas culturales de la organizacion, el
comportamiento individual y grupal en su interior, ya que una institucion podria
introducir instrumentos tecnoldgicos avanzados, pero si su personal no se encuentra

preparado culturalmente, su intento de modernizarse se dirigiria hacia el fracaso.
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La Administracion Pablica Nacional y Provincial en el intento de sobrevivir a
esta nueva realidad contextual, han implementado, a lo largo de las dos ultimas décadas,
progresivas politicas de modernizacion de gestion con la incorporacion de nuevas TIC’s
y la preparacion del personal y de la ciudadania para abordar eficientemente estos
cambios. Prueba de ello es la situacion en la Direccion de Registros Pablicos y Archivo
Judicial 1°, 3° y 4° Circunscripcién Judicial del Poder Judicial de Mendoza®, analizada
en el Capitulo 111, segun el tercer objetivo especifico planteado. Como lo indica el Plan
Estratégico “Hacia el Registro Digital”, fueron introduciéndose cambios tecnologicos
que impactaron fuertemente en las tareas habituales y en los canales de comunicacion
con la sociedad, todo ello en linea con el paradigma de la NGP y los principios de
Gobierno Electronico. Esta organizacion, que hasta ese momento se caracterizaba por
una cultura y estructura burocratica tradicional, fue eje de un fuerte acompafiamiento en
el proceso de cambio, mediante técnicas de reculturizacién que fueron disipando la

resistencia al cambio del personal registral.

Desde el andlisis particular de la DRP, podemos afirmar que la Administracion
Publica en general, en la transicion paradigmatica hacia una NGP, que conlleva el
desarrollo de planes estratégicos de innovacion tecnoldgica para hacer frente a las
demandas cada vez mas complejas de la sociedad, ha ido consolidando practicas
orientadas a la adecuacion cultural necesaria para el éxito de todo proceso
modernizador, demostrando en consecuencia que esta culturalmente preparada para la

aplicacion de procesos de modernizacion tecnologica.

Es fundamental en la definicion y ejecucion de toda estrategia organizacional, la
determinacion de lineamientos sobre la calidad laboral de los empleados, la utilizacion
efectiva de todos los canales de comunicacion, la formacion de lideres eficaces y
contingentes, visionando la organizacién como un sistema abierto capaz de adaptarse a
los avances e innovaciones que acontecen en el entorno y de fortalecer los vinculos con

los diversos actores que forman parte de él.

La capacitacion y desarrollo de los empleados cumple un rol esencial, debiendo
abarcar no so6lo las tematicas técnicas propias de cada organizacién, sino ademas en lo

que refiere a las interrelaciones laborales y con el publico-usuario, permitiendo mejorar

%0 En adelante DRP.
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las habilidades y optimizar las competencias de los agentes, ya que este tipo de
preparacion facilita su proactividad y predisposicién a aceptar y participar en las
modificaciones de las practicas laborales. A ello debe adicionarse la motivacion y
valoracion del personal, en tanto la satisfaccion laboral mejora el desempefio y alienta

su sentido de pertenencia al organismo.

Como cierre del presente estudio afirmamos que se comprueba la Hipdtesis
planteada: “La eficacia en la aplicacion de los procesos de modernizacion tecnoldgica
en la Administracion Publica esta condicionado por el impacto de los factores del CO
que hacen a la cultura de la organizacion, tales como: actitudes, aprendizaje,
motivacion, trabajo en equipo, liderazgo, conflicto, manejo de conflictos, capacitacion,
comunicacion, innovacion y cambio organizacional, resistencia al cambio y entorno” y
sostenemos que en el desarrollo exitoso de todo proceso de cambio, constituye un eje
central la legitimacion de las acciones de la organizacion, lo cual se logra mediante la
participacion activa de todos sus integrantes en la toma de decisiones, el planteamiento
de los objetivos, la definicion de la mision y vision, propiciando el compromiso

organizacional y la identificacion de los empleados con los valores de la organizacion.
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A partir del estudio realizado mediante la encuesta y el cuestionario,
efectuaremos las siguientes recomendaciones a efectos de optimizar los aspectos del CO
y garantizar el éxito del Proyecto de Modernizacion abordado en la DRP.

Satisfacciéon: optimizar la asignacion de responsabilidades en base a sus
habilidades y competencias. Este enriquecimiento del trabajo permitiria una mejora en

la productividad, en la satisfaccion a los usuarios y en la motivacion del personal.

Participacion laboral: comunicar toda decision al personal para favorecer el

involucramiento de los agentes en las disposiciones de la organizacion.

Motivacion: reforzar con reconocimientos y distribucion de tareas segun las
capacidades de los empleados, ya que un personal desmotivado en este sentido puede
generar conflictos y consecuentemente problemas de comunicacion o percepcion,
evitando que el equipo logre sus objetivos. Desarrollar un plan de recompensas de tipo
social y de grupo y continuar con la implementacion de evaluaciones de desemperio.
Mejorar la motivacion permitiria que los empleados tengan sentido de pertenencia y se

involucren en las tareas, ya que se sentirian valorados en sus habilidades y capacidades.

Trabajo en equipo: la comunicacion efectiva es fundamental para la
conformacion de equipos eficaces. Para ello, seria necesaria la formacion de lideres
eficaces que aumenten la autoconfianza de los empleados, que guien y apoyen al
equipo, flexibles, creativos e innovadores, por lo tanto, la preparacion de lideres mas

participativos seria una solucion.

Liderazgo: ademas de la formacién de lideres participativos, deberia reforzarse
los atributos habilidad social y conciencia social de la inteligencia emocional en los

jefes de area, para la generacion de lideres efectivos.

Comunicacion: propiciar la comunicacion abierta entre los administradores y

subordinados, ademas del trabajo en equipo, para favorecer la transicion del modelo
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mecanicista hacia el orgénico. Superar las barreras comunicacionales localizadas
permitiria optimizar el desempefio, incrementar la satisfaccion laboral de los empleados,
mejorar las relaciones entre los integrantes de la organizacion y efectivizar la toma de

decisiones.

Innovacion y cambio organizacional: para el caso de los empleados que
mantienen una posicion intermedia 0 negativa sobre este aspecto, resulta recomendable
la formacion de lideres participativos que no solo demuestren voluntad para escuchar a
sus subordinados sino que ademas con trabajo en equipo contribuyan a la busqueda de
alternativas para el desarrollo de las acciones creativas.

Resistencia al cambio: si bien los empleados de la DRP en general demostraron
una actitud favorable al mismo, aquellos que expresaron un apoyo condicionado o que
se resisten podrian generar obstaculos en la implementacion de las modificaciones

proyectadas.

Es fundamental para el éxito del cambio, que la Direccion de la organizacion
logre el apoyo de los empleados y jefes de éarea, sin perjuicio de que siempre se
localizara alguna resistencia, no obstante pueden aplicarse estrategias para neutralizar
las fuentes de resistencia, a partir de la participacion, la comunicacion efectiva, la
formacién de lideres efectivos y transformacionales, la conformacion de equipos de
trabajo de alto rendimiento, la capacitacion y el desarrollo permanente del personal, la
aplicacion de técnicas motivantes que permitan al personal sentirse reconocido y
valorado, entre otros, procurando que los empleados se sientan parte del cambio y no
obligados con decisiones impuestas desde los rangos superiores, por lo que debe
evitarse el uso de la autoridad para la implementacion de las iniciativas de cambio y
trabajar de manera sistematica con toda la organizacion, logrando asi un compromiso
asumido por el personal en su conjunto. En sintesis, debe conectarse la estrategia

organizacional con las personas para alcanzar los objetivos deseados.
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