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Resumen

El presente trabajo retoma y sistematiza la propuesta metodológica desarrollada para el Curso “Tecnologías de Diseño y Gestión de las Organizaciones Públicas” de la Maestría en Gestión Pública de la Universidad Nacional de Rosario. La cátedra asume el conocimiento tecnológico como pluridimensional, orientado a la praxis para la resolución de problemáticas complejas y la toma de decisiones en situación (Acevedo, 1998). En este marco propone un esquema de aprendizaje en el que los maestrandos construyen conocimientos relevantes en relación a la praxis tecnológica a partir de la reflexión innovativa sobre sus propias prácticas organizacionales. Se trabaja en base a una metodología específica que permite abordar la historicidad y complejidad de los procesos de incorporación tecnológica, la metodología ERI, que articula tres momentos principales:  
“E”) EXPERIENCIA: Integración del campo significativo de actuación, reconocimiento de los actores, las instituciones, las tecnologías y  las  organizaciones involucrados en una problemática específica. 

“R”) REFLEXION: selección de núcleos de actuación tecnológica, construcción de redes  y consolidación de estrategias tecnológicas.

 “I”) INNOVACION: Aprendizaje organizacional e Innovación.

Organizamos la presentación de la siguiente manera, en primer lugar planteamos nuestro abordaje a la hora de construir el Curso de Posgrado, luego desarrollamos los principales aspectos del Método ERI para finalizar planteando algunos desafíos pendientes para profundizar esta línea de trabajo. 

Innovación tecnológica en las organizaciones públicas: ERI, una propuesta metodológica

Introducción

El presente trabajo retoma y sistematiza la propuesta metodológica desarrollada para el Curso “Tecnologías de Diseño y Gestión de las Organizaciones Públicas” de la maestría en Gestión Pública de la Universidad Nacional de Rosario. Los impactantes cambios tecnológicos, sociales y políticos de los últimos veinte años han movilizado un considerable caudal de esfuerzos hacia la innovación en las organizaciones públicas para el desarrollo de nuevas capacidades. Estos esfuerzos se han dirigido, en gran medida, a la incorporación de tecnologías de gestión, entendiendo, en muchos casos, a las tecnologías como portadoras en sí mismas de nuevas capacidades. 
Sin embargo son sumamente escasos los éxitos logrados en relación con las expectativas generadas y las inversiones realizadas. Una importante línea explicativa, surgida de la reflexión sobre las limitaciones de las experiencias (Echabarría 1997-2000-2001, Martínez Nogueira 2001, Pollit 2005, Olsen 2005, etc.) pone el acento en el juego complejo de dimensiones que integran la capacidad de gestión pública. En este sentido la capacidad de gestión es entendida como resultante de los vínculos entre las dimensiones de contexto, política, técnica, organizacional, institucional y humana. De modo tal que el impacto que provoca la modificación de cada una de ellas está relacionado con la particular configuración y tratamiento de las demás dimensiones.
Las tecnologías son situadas, entonces, en el entramado organizacional, y  se reconoce que las potencialidades de las que son portadoras no son inocuas ni válidas universalmente. Su despliegue está sujeto a su articulación con el resto de los componentes que integran la capacidad de gestión. Esta recuperación de las tecnologías como dimensión valiosa pero no excluyente de la capacidad de gestión impone algunos desafíos. Particularmente significativo es el desafío de desarrollar competencias para liderar procesos de innovación tecnológica situados. Este es el objetivo del seminario de Posgrado “Tecnologías de Diseño y Gestión de Organizaciones Públicas”, destinado a gestores públicos y estudiosos de la gestión, con diversas formaciones universitarias de grado, preocupados por la construcción de capacidades en la gestión pública a partir de tecnologías. 
La cátedra asume el conocimiento tecnológico como pluridimensional, orientado a la praxis para la resolución de problemáticas complejas y la toma de decisiones en situación (Acevedo, 1998), alejándose de la concepción clásica de las relaciones entre la tecnología y la sociedad, esencialista y triunfalista, que puede resumirse en el llamado “modelo lineal de desarrollo”: + ciencia=+ tecnología=+ riqueza=+ bienestar social (OEI, 2001). En este marco propone un esquema de aprendizaje en el que los maestrandos construyen conocimientos  relevantes en relación a la praxis tecnológica, a partir de la identificación de problemas de gestión en las que se encuentran involucrados. En el curso se desarrolla un proceso donde se pone en diálogo de modo permanente esta situación con los diversos componentes que forman el conocimiento tecnológico: los conocimientos científicos, problemáticos, de teoría y de pericia técnica, para su resolución. En definitiva, se trata que los maestrandos, a partir de la reflexión inteligente sobre sus propias prácticas organizacionales, identifiquen núcleos de actuación, estrategias de mejora y procesos de incorporación tecnológica situados, construyendo aprendizajes innovativos a partir de la experiencia.

Por lo tanto el diseño del Seminario supuso desarrollar una metodología específica que permitiera abordar exitosamente la historicidad y complejidad de los procesos de incorporación tecnológica.  A partir de la experiencia en consultoría e investigación en diversos procesos de transformación de la gestión se propuso la metodología ERI que asume este reto al reconocer los supuestos culturales e institucionales de cada situación, articulándolos en un proceso con tres momentos principales:  

“E”) EXPERIENCIA: Integración del campo significativo de actuación, reconocimiento de los actores, las instituciones, las tecnologías y  las  organizaciones involucrados en una problemática específica. 
“R”) REFLEXION: selección de núcleos de actuación tecnológica, construcción de redes  y consolidación de estrategias tecnológicas.
 “I”) INNOVACION: Aprendizaje organizacional e Innovación.

Organizaremos su presentación de la siguiente manera, en un primer momento plantearemos nuestro abordaje a la hora de construir el Curso de Posgrado, luego desarrollaremos los principales aspectos del método propuesto y finalizaremos planteando algunos desafíos pendientes. 
El por qué de este enfoque
Según importantes estudiosos de la región (Pineda y Grandinetti comp., 2004); en los últimos diez años, múltiples gobiernos de América Latina han implementado políticas de modernización orientadas a transformar sus estilos tradicionales administrativos que han llevado a altos niveles de pérdida de confianza de los ciudadanos en las instituciones de gobierno (Uvalle Berrones, 2004). Sin embargo son sumamente escasos los éxitos logrados en relación con las iniciativas implementadas  en clave de incremento de capacidades de buen gobierno, como señalaran Preesman y Wildavsky,  recordados por Baillares Helguera,  “se pasa de las grandes intenciones a los magros resultados”... 

En la mayoría de los planes de modernización llevados adelante en la región,  se puede reconocer una alta incidencia del componente técnico por sobre el político y el institucional (Baillares Helguera,  Ferrer – Quintero, Tecco, Landa, en Grandinetti y Pineda comp., 2004). Se han desarrollado procesos de incorporación de tecnologías de gestión, de la información y las comunicaciones, capacitación del personal, mecanismos de planificación estratégica, proyectos participativos,  asociaciones de municipios, etc.  Los resultados son diversos y en líneas generales escasos en términos de transformaciones sustentables de los estilos de gestión. Es importante el señalamiento que hacen Tecco y López, disposición tecnológica no garantiza capacidad tecnológica, esta requiere capacidad para articular y liderar proyectos, inteligencia y capital humano. Esta es nuestra preocupación, si son tantos los esfuerzos que se desarrollan y tan escasos los resultados, qué podemos aprender en orden a construir nuevos procesos que produzcan transformaciones sustentables en los estilos de gestión?.
A partir del aprendizaje de las experiencias desarrolladas planteamos cuatro variables como estructurantes  de los procesos de innovación tecnológica de la gestión pública:

1. Las tecnologías, como una dimensión de la capacidad de las organizaciones pero no como la “capacidad” en sí misma. 
2. Las dimensiones de la capacidad organizacional, contexto, redes, institucional, organizacional y de personal 

3. Las racionalidades e intereses de los actores en un juego contradictorio de cooperación y conflicto. 
4. El cambio y la permanencia como opuestos contradictorios pero mutuamente necesarios. 

Podríamos representar sus vínculos de la siguiente manera:

  
[image: image1]
Miremos cada una de estas variables en juego con mayor detenimiento…

1. Las Tecnologías: Es necesario en este punto comenzar por preguntarnos cuáles son las características de las Tecnologías a fin de avanzar en su comprensión. Siguiendo a Radder (1996
) podemos mencionar algunas características que distinguen a la tecnología: realizabilidad, carácter sistemático y  heterogeneidad. 
Realizabilidad: hablar de  tecnología es hablar de una configuración concreta, la tecnología es un fenómeno fáctico. Esto implica que al estudiar tecnologías, las preguntas "dónde", "cuándo", "por quién", "para quién"... tienen la máxima relevancia. Las tecnologías particulares están condicionadas por factores concretos que es necesario especificar. 

Carácter sistémico: Una tecnología no puede conceptualizarse como un conjunto de artefactos aislados. Cualquier tecnología, por simple que sea, esta insertada en un entramado sociotécnico que la hace viable. 
Heterogeneidad: Los sistemas tecnológicos realizados son heterogéneos, más allá de determinadas homogeneidades de algunos de sus componentes. 
El reconocimiento de estas características de las tecnologías: realizabilidad, sistematicidad y heterogeneidad, es necesario para entender el éxito o fracaso de las tecnologías. Estas características contrarrestan el punto de vista que otorga cierta autonomía a la tecnología (OEI, 2001). Por lo tanto, siguiendo a Pollit (2005), podemos decir que para tratar las tecnologías es necesario alejarse de las recetas prescriptivas, ajenas a toda coordenada de tiempo y espacio. Para esto es necesario entrerrar algunos mitos, sumamente enraizados (Sarewitz, 1996):   

Beneficio infinito: más ciencia y más tecnología conducirá inexorablemente a más beneficios sociales. 
Autoridad: la investigación científica proporciona una base objetiva para resolver las disputas políticas. 

Frontera sin fin: el nuevo conocimiento científico- tecnológico generado en la frontera de la ciencia, es autónomo respecto a sus aplicaciones en la naturaleza y la sociedad. 
Por lo tanto el tratamiento de las tecnologías como construidas “por” y constructoras “de” procesos sociales aparece como sumamente relevante como hito constructor de una nueva cultura del tratamiento de las tecnologías, alejada de la cultura tecnocrática del saber autónomo y objetivo, imperante en muchos ámbitos académicos y de gestión. 

2. El eje cambio - permanencia. En gran medida escribir sobre el cambio en el sector público parece responder a los signos de los tiempos, tratarse de un trabajo políticamente correcto.... quién pone en duda la necesidad de cambio en el sector público?. Sin embargo, en alguna medida nos corremos de esta posición al plantear el cambio como el extremo de un eje, en  un juego de opuestos “cambio-permanencia”, ya que asumimos una posición de reconocimiento de competencias y valores en el sector públicos cuya permanencia y potenciación es no sólo necesaria, sino imprescindible, para la construcción de capacidades de gestión acordes con los desafíos del sector (Olsen, 2005). Hacemos esta primera marcación, que creemos necesaria, ya que significa un enfoque radicalmente diferente a aquél que plantea la necesidad de una reinvención total del sector público, nuestra mirada, más de artesanos que de multinacionales dueñas del mercado, es la que se propone construir desde la indagación y recuperación de las riquezas locales existentes. Por lo tanto nos inscribimos en una línea de trabajo que si bien no reniega del cambio como irrupción absolutamente novedosa y diferenciada del estado preexistente, hace más énfasis en los procesos de cambio incrementales, graduales, orientados a transformaciones menos vertiginosas y abruptas pero  más respetuosas del entramado sociocultural de las organizaciones.

3. Los actores.  Miramos los procesos como actores externos pero involucrados en procesos de cambio, esto da cuenta de nuestra posición y desde ya sesga esta producción... siguiendo a Cortázar  podríamos decir que no nos hemos propuesto “estar mirando la pieza, sino estar en la pieza, ser pez río abajo, hoja en el árbol, nube en el cielo, imagen en el poema”... En definitiva ser actores en el escenario del cambio... Qué significa esto? Varias cosas, por un lado que descreemos de las “miradas objetivas externas”, se trata de procesos  compartidos por actores  que producen miradas y posiciones diferenciadas, miradas y posiciones, más ligadas a juegos de intereses y acciones que a lo estrictamente inteligible y discursivo. Como tales, entonces reconocemos,  nos comunicamos y reflexionamos sobre estos procesos en los que participamos. Por otra parte, no desconocemos nuestra propia particularidad, somos, como técnicos, un tipo particular de actores, donde priman determinados saberes que signan los procesos de  intelección e  interacción con otros actores, los saberes tecnológicos, aunque no como saber único, objetivo y universalmente válido. Sino como saberes articuladores de conocimientos científicos, técnicos, culturales, organizacionales y de la experiencia  para la resolución de problemas complejos y la toma de decisiones (Acevedo Díaz, José, 1998). 
Los procesos de cambio implican, sin embargo, diferentes lógicas de actores en juego: política, técnica, burocrática, corporativa, del ciudadano. Todas interactuando, la tecnológica es una más, que se define y redefine en el juego y el diálogo con las otras. Este planteo del juego de actores en el proceso no es ingenuo, ya que asumimos las innovaciones como procesos políticos complejos donde se dirime poder y como tales articulan y redefinen lógicas y posicionamiento.
3. Las dimensiones de capacidades interactuantes: políticas, técnicas, institucionales y organizacionales. Esto significa incorporar al análisis la direccionalidad política de la innovación y los componentes culturales - institucionales estructurantes de cada organización. Por lo tanto requiere una mirada más intensiva que la simple enumeración de las características técnicas de los procesos de cambio, que indague sobre la génesis  de estos procesos, sus límites, potencialidades y relaciones. Asimismo incorporar la mirada a la lógica política en este trabajo  implica tener muy presente la noción de conflicto como disparador y movilizador  de los cambios.  Estos procesos de cambio imponen a los gobiernos locales a desarrollar nuevas capacidades políticas y de gestión, entendidas como dimensiones en una articulación contradictoria pero insoslayable. Es significativo el grado de consenso manifestado por diversos autores, Ballares Helguera, Méndez, Díaz de Landa, Laurnaga, Tecco y López, Uvalle Berones, (en Grandinetti y Pineda comp., 2004) quienes coinciden en señalar esto como un nudo crítico de los gobiernos a la hora de mirar escenarios futuros.  Ahora bien, ¿de qué capacidades hablamos? En este sentido, los trabajos de investigación que hemos venido realizando en el Grupo Política y Gestión de la Universidad Nacional de Rosario
 proponen una perspectiva superadora de la visión de las capacidades para la gestión pública como sólo estatales y definidas por las habilidades profesionales y técnicas de los funcionarios, los equipos, materiales e infraestructuras para sus tareas y los sistemas de organización, planificación y ejecución. 
Tenemos entonces un cuadro de situación complejo, definido  por los intercambios recíprocos entre estas cuatro variables: el eje cambio permanencia, las tecnologías, las dimensiones de capacidad y el juego de los actores involucrados para el logro de innovación tecnológica. Entendida como la producción, apropiación y explotación con éxito nuevas formas de gestión que aporten  soluciones inéditas a problemas situados. El proceso innovativo se construye, entonces, a partir del intercambio, el aprendizaje, la creatividad y  la adaptación. De este modo la innovación cobra relevancia no como el transplante de formas exitosas en espacios diversos (Grandinetti, 2000, 2001, Pollit, 2005) sino en tanto y cuanto posibilita o no la construcción de capacidad, facilitadora del logro de las metas propuestas por la organización de un modo sustentable.   Como consultores, como docentes hemos participados en múltiples procesos de cambio en el sector público, en ámbitos locales y regionales, particularmente. Esta experiencia, este habernos sumergido en diferentes procesos con este punto común otorga a nuestra mirada una particularidad: no escribimos sobre las regularidades o  características generales del sector público, sino sobre el particular comportamiento y la articulación de sus diversos componentes en procesos de cambio concretos, con nombre y apellido, con logros y verdaderas dificultades. 
Manos a la obra…. El método
¿Cómo articular estas variables con mecanismos efectivos para la gestión de procesos de incorporación tecnológica? Proponemos un diseño, el método E.R.I. -EXPERIENCIA-REFLEXION-INNOVACION-
 a partir de mecanismos  que los contempla y organiza operativamente... El método asume como criterio básico de diseño que la incorporación tecnológica sustentable requiere de profundos aprendizajes en los actores, por lo tanto de tiempos y esfuerzos sostenidos. En este sentido el método no reemplaza, sino fortalece el involucramiento de los actores en la movilización y enraizamiento del proceso en las organizaciones. El modo de estructurar el proceso de trabajo permite ir de lo general (la problemática) a lo particular (los problemas con sus redes de actores), para reconstruir, en una unidad conflictiva y provisoria, la visión de lo particular inserto en lo general (los procesos de aprendizaje e innovación). 
Esta propuesta se entronca en el enfoque de la racionalidad limitada de Forester (1992), y permite, a partir del reconocimiento de los componentes de la situaciones problemáticas, identificar estrategias específicas para el desarrollo de procesos de innovación tecnológica. El enfoque de la racionalidad limitada se diferencia del racionalismo en su noción del decisor inserto en situaciones que restringen su racionalidad (ya no podemos hablar de racionalidad absoluta), con información asimétrica e imperfecta. Asimismo por su preocupación por evitar el procesamiento extenso y costoso de múltiple información irrelevante. Por otra parte se diferencia del incrementalismo ya que asume que los decisores definen estrategias, no sólo mejoras incrementales,  aún cuando los problemas no estén correctamente formulados o sean ambiguos. Esta línea de trabajo nos permite reflexionar sobre las condiciones y los criterios en torno a los cuales se toman las decisiones, y fundamentalmente, sobre las características que debe tener una propuesta metodológica que sea útil en cada momento de la cadena de decisiones, de modo de fortalecerla. 

Si tenemos presentes estas condiciones, al iniciar el proceso los actores comienzan a delimitar su proceso, por la definición que construyen del problema, que permitirá poner el foco en algunos aspectos y no otros. Por otra parte seguramente no se examinará la multitud de alternativas posibles, sino se seleccionarán aquellas que aparezcan como satisfactorias según las racionalidades en juego. Es más, los mismos stándares para definir una solución satisfactoria estarán dados por el modo en que se defina el problema y su grado de dificultad y novedad. Mientras se trate de problemas más rutinarios y simples se elevarán los estándares, ya es posible reconocer un menú más amplio de alternativas. Por el contrario, mientras más complejos y novedosos sean los problemas los stándares bajarán, ya que es más difícil seleccionar cursos de acción alternativos.

Reconocemos como parte del Método ERI tres momentos diferenciados entre sí pero profundamente articulados:

Momento E: de la mirada de la experiencia, abarcadora e integradora; es el  momento de apertura. Desde la caracterización y reconocimiento de las diferentes experiencias de trabajo de los actores, se demarca preliminarmente el campo de actuación e identifican las redes de problemas de abordaje organizacional. Se trata de la etapa inicial de reconocimiento y análisis, con el foco en la demarcación del campo de la experiencia. Lo integran la identificación de los problemas de gestión, las redes de problemas y actores, la génesis y trayectoria tecnológica de la organización y como contraparte la organización deseada y las capacidades necesarias para lograrla. 

Momento E: De la mirada de la reflexión en profundidad, se trata de una instancia de  explicación y articulación. Identificación de los conjuntos de actuación tecnológica a partir de la reflexión sobre las tecnologías de gestión vigentes en la organización y el análisis de las dimensiones de capacidad (contexto, redes, institucional, organizacional y humana). En clave del eje permanencia-cambio, los actores reconocen aquellas tecnologías y configuración de las dimensiones de capacidad que deben ser recuperadas por su valor a la luz de la organización deseada y las trayectorias reconocidas. Asimismo se identifican como conjuntos de actuación aquellas dimensiones y tecnologías que deberían formar parte de un proceso de trasformación y con qué conocimientos cuentan los actores organizacionales para este proceso. 

Momento I: de la mirada innovadora. Se trata del momento de definición estratégica de los núcleos de actuación tecnológica, las estrategias de innovación, las redes de actores y los procesos para llevarlas adelante.

En síntesis podemos ver estos diferentes momentos y sus componentes en el siguiente gráfico:

	MAPA PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

	E
EXPERIENCIA
	· PROBLEMAS DE GESTION

· REDES DE PROBLEMAS Y ACTORES

· GENESIS Y TRAYECTORIA HISTORICA

· ORGANIZACIÓN DESEADA Y CAPACIDADES NECESARIAS


	R

REFLEXION


	· TECNOLOGICAS DE GESTION VIGENTES

· DIMENSIONES DE CAPACIDAD: CONTEXTO, REDES, ORGANIZACIONAL, INSTITUCIONA, HUMANA
· CONJUNTOS DE ACTUACION TECNOLOGICA



	I

INNOVACION
	· NUCLEOS DE ACTUACION TECNOLOGICA

· ESTRATEGIAS DE INNOVACION

· ACTORES Y PROCESOS



Algunas características 

< Es un proceso de construcción de aprendizaje
Los actores perciben, valoran y explican una realidad en la que están involucrados. Supone por lo tanto, atención a lo emergente, en una línea de trabajo incremental no centrada exclusivamente en los aspectos conceptuales o procedimentales. Se mueve en un espacio construido entre opuestos, caos y método. Organiza metodológicamente opciones de trabajo, pero, creativamente, incorpora lo emergente, novedoso e imprevisto. Se construye como una metodología abierta que  suma, se modifica y enriquece en el andar. Se aleja de lo metodológico entendido como lineal, como todo proceso se despliega, avanza, retrocede, duda, varía, y esta es su riqueza, la oportunidad de la duda y el conflicto como eventos provocadores de reflexión y constructores de nuevos desafíos.  La vigencia de las organizaciones públicas es un fenómeno complejo donde se articulan conflictivamente componentes diversos en una unidad provisional. Este trabajo de construcción de aprendizajes, por lo tanto, es un proceso dialéctico que, a partir del reconocimiento de lo empírico, lo deconstruye en sus principales componentes  y lo reconstruye reconociendo la unidad en la diversidad. 
< Es una experiencia de innovación  social

Como innovación es un mecanismo complejo que permite transformar el conocimiento genérico y parcial inicial en específico, a partir de las competencias desarrolladas en un aprendizaje práctico que se construye desde los rasgos culturales e identitarios preexistentes. (Yoguel y Bascherini, 1996). Se nutre de las definiciones estratégicas de la organización, y a su vez define nuevas intervenciones estratégicas como resultado de las reflexiones y aprendizajes de sobre la experiencia. Es un proceso de desarrollo de capacidades, que permite el aprendizaje organizacional  desde la recuperación de las experiencias,  a través de la reflexión. Se trata de un proceso en bucles, estrategia – experiencia - reflexión – innovación- nuevas estrategias,  que articula y potencia lo desarrollado en la praxis como cambio cultural.  Los propios actores definen niveles de participación, metas, recursos a compartir y responsabilidades a asumir en una instancia de gestión compartida. Ya que se reconoce la imposibilidad de gestionar desde una sola lógica la incorporación tecnológica, por lo tanto se nutre de la articulación de miradas, recursos y competencias diferenciadas en el proceso. Se promueve el compromiso de los participantes; prestando atención a los aspectos políticos y administrativos;  y velando por la calidad y abertura de la interacción.

Los Momentos 

<Momento E: De la experiencia
	MAPA PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

	EXPERIENCIA
	· PROBLEMAS DE GESTION

· REDES DE PROBLEMAS Y ACTORES

· GENESIS Y TRAYECTORIA HISTORICA

· ORGANIZACIÓN DESEADA Y CAPACIDADES NECESARIAS



	REFLEXION



	· TECNOLOGICAS DE GESTION VIGENTES

· DIMENSIONES DE CAPACIDAD: CONTEXTO, REDES, ORGANIZACIONAL, INSTITUCIONA, HUMANA
· CONJUNTOS DE ACTUACION TECNOLOGICA

	INNOVACION
	· NUCLEOS DE ACTUACION TECNOLOGICA

· ESTRATEGIAS DE INNOVACION

· ACTORES Y PROCESOS


Momento de la apreciación situacional a partir de las experiencias: de los desafíos de la organización, sus actores, su cultura, sus síntomas y deseos. En este momento se construye el primer mapeo de actores, identificando a todos aquellos actores vinculados a cada uno de los ejes de trabajo y haciendo el primer avance para identificar la relevancia de los mismos. A su vez se inicia, articuladamente con la percepción integral, el trabajo analítico, que permite reconocer las diferentes facetas de la organización, al identificar sus ejes estructurantes, las problemáticas y actores asociados a los mismos, identificando los nuevos modos de interacción  y las nuevas demandas  ciudadanas. 
Siguiendo a Nari P. (2004), podemos decir que tratar de comprender el entramado de datos, personas, oficinas, decisiones, recursos que entran juegan en cada problema de gestión ya que las mayores posibilidades de éxito de un proceso de incorporación tecnológica depende de la articulación, coordinación, combinación y enlace de los recursos en juego, se trata de su identificación y dimensionamiento.
Esta apreciación situacional se trabaja con diferentes herramientas a fin de posibilitar un rastrillaje extensivo – intensivo, intencional, de las diferentes experiencias de lo actores. Algunas  herramientas metodológicas son el análisis de documentación de los procesos y las reuniones focales de “memoria de experiencias”.
Algunas de las actividades principales del momento:

· Identificación preliminar de la red de actores vinculados a la temática, dependencias  estatales de las diversas jurisdicciones que intervinienen y/o deberían intervenir en la resolución
· Definición inicial de actores a convocar a participar del proceso
· Diseño del proceso entre los actores
· Generación de confianza entre los participnates
Con el resultado de este trabajo de exploración se alcanzan los primeros productos del Proceso:

· Trayectoria histórico-tecnológica de la organización

· Identificación, Caracterización y Fundamentación de los problemas de gestión susceptibles de ser abordados desde nuevas tecnologías
· Identificación de redes de actores asociadas 
<Momento R: De la mirada de reflexión
	MAPA PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

	EXPERIENCIA
	· PROBLEMAS DE GESTION

· REDES DE PROBLEMAS Y ACTORES

· GENESIS Y TRAYECTORIA HISTORICA

· ORGANIZACIÓN DESEADA Y CAPACIDADES NECESARIAS

	REFLEXION



	· TECNOLOGICAS DE GESTION VIGENTES

· DIMENSIONES DE CAPACIDAD: CONTEXTO, REDES, ORGANIZACIONAL, INSTITUCIONAl, HUMANA
· CONJUNTOS DE ACTUACIÓN



	INNOVACION
	· NUCLEOS DE ACTUACION TECNOLOGICA

· ESTRATEGIAS DE INNOVACION

· ACTORES Y PROCESOS


En el momento E se identificaron los problemas de gestión más significativos para los actores involucrados. Desde la noción de racionalidad limitada asumimos, siguiendo a Perrow, (1992)
, que estas  decisiones se toman a partir de la construcción de un modelo simplificado de la realidad, es decir el posicionamiento del problema que se asume. Esta definición del problema se hace a partir de la experiencia pasada, la atención selectiva de elementos presentes y una noción de direccionalidad más o menos explícita. Como sabemos, los actores, en la práctica se encuentran con problemas ambiguos y/o perversos, información incompleta acerca de los fundamentos y consecuencias del problema y las posibles alternativas de resolución. Del mismo modo los valores, preferencias e intereses no siempre son suficientemente explícitos ni estables y el decisor debe trabajar con tiempos, recursos y competencias limitados. Es por esto que los problemas identificados deben ser trabajados desde otros registros que permitan disponer de mayor calidad de elementos para la toma de decisiones subsiguientes, sobre las redes de  problemas focalizados (Grandinetti R., 2004).
La información para la toma de decisiones es, como vimos, en el mejor de los casos fragmentaria y costosa, alejada de los presupuestos del modelo racionalista. Sin embargo su calidad y disponibilidad es imprescindible para la toma de decisiones. La clave  de diseño asumida es: información selectiva (de gran nivel de detalle sobre los problemas identificados) correctamente contextualizada: el universo de exploración cubierto de modo general, sin gran detalle, pero que permita identificar focos de atención, posibles factores críticos. Según el enfoque racional  sería necesario hacer una investigación exhaustiva de todas las dimensiones organizacionales en un grado de detalle absolutamente importante y con una frecuencia considerable, el resultado sería un caudal prácticamente inmanejable de detalles sin posibilidades reales de análisis por parte de los decisores (Etzione, 1992). Por el contrario, desde un esquema de racionalidad limitada se trabajará en la recolección de información selectiva según la situación particular y sus desafíos estratégicos. 

La medida relativa de la información específica en relación con la información de tipo general  estará definida por el costo de la ignorancia de determinado factor (externalidades que puede provocar al no haber sido tenido en cuenta) en relación con el costo de producir esta información.  Esta medida relativa de cada tipo de información puede variar  no sólo por los recursos disponibles sino por la misma dinámica de actuación, ya que en diferentes momentos puede ser necesario focalizar en diferentes factores o revisar más o menos frecuentemente los peligros y riesgos, aún los más obvios que pueden requerir la reorientación del proceso. Asimismo es necesario revisar los componentes de cada tipo de información ante situaciones de cambio abrupto del contexto que impliquen la necesidad de reconsiderar el proceso más allá de los momentos previstos y definidos para la evaluación. De este modo, si bien la evaluación exhaustiva y detallada es imposible e inviable, la revisión selectiva es un valor para la construcción de acciones estratégicas. Se trata de construir información selectiva, no numerosa, para implementar mecanismos de decisión eficaces (Grandinetti R. 2004).

El momento R, por lo tanto se centra en el análisis en profundidad de las tecnologías disponibles, sus características y posibles impactos organizacionales. Asimismo de las dimensiones de capacidad involucradas en las redes de problemas identificados. Entendiendo estos problemas como enracimados de componentes que por su gravedad o potencialidad son claves para la vigencia organizacional. Este momento, en particular, se ocupa de deconstruir estos conjuntos, identificando los diferentes componentes que los constituyen y sus eslabonamientos causales. El análisis de los problemas supone no sólo la profundización de su caracterización (el derecho de la trama), sino su puesta en relación con los otros problemas y con los actores (el revés de la trama). En una perspectiva de tipo relacional, que posibilita avanzar en la identificación de los conjuntos de actuación tecnológica.

Las herramientas a utilizar son las reuniones focales de análisis y los mapas tecnológicos. Es necesario tener presente que es un momento de reflexión y análisis sobre fenómenos en los que los actores forman parte. Por lo tanto no se trata de construir conceptos sobre un objeto ajeno sino de construir conocimientos significativos sobre situaciones compartidas desde diferentes miradas. 

Algunas de las principales actividades

· Definir, con los actores, las redes de problemas a abordar por su criticidad
· Revisar la necesidad de incorporación de nuevos actores
· Replantear las relaciones vigentes entre los actores intervinientes en el proceso y definir el modo de relacionamiento en este momento 
· Relevar y construir información significativa
· Promover el  involucramiento y desarrollo de los actores involucrados 

Los principales productos de este momento son: 
· Los conjuntos de actuación tecnológica: Redes de problemas, tecnologías y actores
· La caracterización del mapa tecnológico de la organización (trayectoria, situación y posibles tecnologías a incorporar)
<Momento I: De la mirada de Innovadora
	MAPA PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

	EXPERIENCIA
	· PROBLEMAS DE GESTION

· REDES DE PROBLEMAS Y ACTORES

· GENESIS Y TRAYECTORIA HISTORICA

· ORGANIZACIÓN DESEADA Y CAPACIDADES NECESARIAS

	
REFLEXION



	· TECNOLOGICAS DE GESTION VIGENTES

· DIMENSIONES DE CAPACIDAD: CONTEXTO, REDES, ORGANIZACIONAL, INSTITUCIONAl, HUMANA

· CONJUNTOS DE ACTUACIÓN

	INNOVACION
	· NUCLEOS DE ACTUACION TECNOLOGICA

· ESTRATEGIAS DE INNOVACION

· ACTORES Y PROCESOS



En el momento anterior se reconocieron los conjuntos de actuación. En este momento nos proponemos avanzar identificando, en primer lugar, los núcleos de actuación tecnológica. Podemos definir los núcleos de actuación tecnológica como nudos críticos de alta potencialidad o de un alto nivel de obstaculización a la gestión, que hacen imprescindible su tratamiento para la construcción de nuevas capacidades y son factibles de abordar a través de tecnologías de gestión. 
Los núcleos se construyen a través de un proceso de síntesis, selección y apropiación estratégica.  A partir de los conjuntos de actuación identificados se construye un proceso de síntesis para la definición de los núcleos de actuación, las estrategias y los procesos. Es el momento clave de aprendizaje organizacional, el momento de la innovación como construcción explícita y compartida de nuevos conocimientos tecnológicos para dar respuesta a los nuevos desafíos, basada en la resignificación y recombinación de conocimientos preexistentes. Se trata de construir procesos que estando en línea con la estrategias, se encuentren, sin embargo enlazados con la gestión cotidiana, articulen actores y produzcan sinergias y sean flexibles y dinámicos. 

Reconocer los núcleos de actuación es una decisión clave en el proceso innovación tecnológica, ya que enfoca el campo de actuación y es una definición imprescindible, vital, para delimitar y  orientar el proceso de actuación, es decir las múltiples decisiones encadenadas que suponen la materialización de los procesos de transformación tecnológica. Esta definición es una definición estratégica (decisión fundamental). Se trata de un acuerdo “fundante” que permitirá avanzar dinámicamente, incorporando en el proceso las modificaciones necesarias a partir de nuevas necesidades y acciones de los actores involucrados sin perder el rumbo. 

Este momento  posibilita concentrar  recursos y esfuerzos en los procesos definidos, a la par que moviliza en torno a la estrategia definida. Tiene, por tanto un objetivo explícito y otro, quizás más importante, implícito, poner en juego el “querer” de los actores, movilizar el deseo al identificar los componentes críticos para el desarrollo de la estrategia. La definición de estos componentes es un paso muy importante, ya que en ellos se sintetiza de alguna manera la posibilidad de  plasmar la  estrategia  en un  proceso o por el contrario, se pueden convertir en serios obstaculizadores del mismo. 

Ahora bien... es necesario dar pruebas que es posible no sólo pensar el cambio sino de hacerlo efectivo, definiendo estrategias y procesos de actuación tecnológica... Construir el mapa del cambio que posibilite el pasaje de la situación actual al escenario deseado.  Decíamos al comienzo que  se trata de transformar sustentablemente estilos de gestión, esto requiere claramente de un accionar a largo plazo, que contemple todas las dimensiones descriptas. Sin embargo es necesario apuntar fuertemente en el corto plazo a un dispositivo que actúe como palanca, que resulte emblemático y de muestras de la posibilidad del cambio y del rumbo del cambio movilizado. Este programa “estrella” deberá ser trato con especial cuidado para  que funcione como tal y tenga el efecto interno y externo buscado. Al ser un proceso largo y dificultoso es necesario dar señales claras y contundentes que muestren el rumbo asumido y permitan, a partir de la reflexión sobre la práctica los ajustes y mejoras que posibiliten alcanzar las metas. 

Este momento es fundamental a la hora de trabajar con una direccionalidad anticipatoria que construya capacidades en los actores para una acción cada vez más solidaria, estratégica y compartida. 
Principales Actividades
· Redefinir la red de actores imprescindibles

· Definir la orientación a largo plazo e incorporar acciones de alto impacto a corto plazo que muestren con fuerza la viabilidad  y los beneficios del cambio.

· Generar mecanismos novedosos de gestión que efectivicen (interna y externamente) el proceso
· Definir la lógica del proceso, las, técnicas, actividades y recursos necesarios 

· Desarrollar las competencias del personal para hacer efectivas las acciones

· Producir información estratégica

· Comunicar el accionar

Para esto se trabaja en reuniones focales críticas y en talleres estratégicos. 

Los productos de este momento son las estrategias y procesos de cambio tecnológicos organizacional y la identificación de claves para su abordaje, entendidas como opciones estratégicas y no como descripción técnicamente ajustada de una realidad externa.

Algunas líneas de conclusión
A lo largo de este trabajo hemos asumido la noción de capacidades como un concepto integrador que incluye: posibilidades para transferir destrezas y conocimientos a nuevas situaciones dentro de la organización, redes de actores en un  juego de conflicto y cooperación e innovación tecnológica. Por lo tanto integramos saber y saber hacer, superando la falsa dicotomía reflexión-acción, teoría y praxis. El método propuesto es medio de una reflexión sistemática y productiva que posibilita aprender de y para  la acción, a partir de nodos específicos de trabajo. Está orientado a la resolución conjunta de problemas, inserto dinámicamente en la vida organizacional. Por lo tanto supone múltiples y variadas decisiones, algunas deliberadas y otras emergentes. 
No todo el proceso puede es pautado (se sugieren, por ejemplo, sólo algunas herramientas y productos) ya que esto implicaría precisamente perder un componente de gran potencialidad, la flexibilidad para la atención a las particularidades de cada situación. Se puede definir, por lo tanto de un eje organizador para procesos de innovación tecnológica organizacional, abierto y dinámico, capaz de asumir formas particulares según las decisiones de los actores que participen en los diferentes procesos. Asimismo es perfectible, factible de transformaciones a partir de nuevos aprendizajes basados en la práctica.
Creemos por lo tanto que, desde esta perspectiva, es una tarea pendiente profundizar las propuestas, las acciones y las evaluaciones en clave de socialización y aprendizajes a partir de experiencias. Sólo así podremos consolidar conocimiento relevante y situado que permita desarrollar procesos de incorporación tecnológica cada vez más valiosos organizacional y socialmente. Un ámbito privilegiado para gestar estos procesos son las Carreras de Formación de Posgrado en Gestion pública, donde desde la comunidad de aprendizaje se recuperen en clave de innovación los saberes y competencias preexistentes a la luz de nuevos desafíos y recorridos teórico-metodológicos.
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Procesos de incorporación tecnológica situados


Cuadro 1: Variables 
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Cuadro 2: Método ERI 
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