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1. Introducción
 

Este trabajo aborda la cuestión de las nuevas formas de gestión en organizaciones públicas y la implementación de innovaciones a partir de la informatización integral y la reingeniería de procesos. El segundo punto trata, desde un plano de la discusión bibliográfica y teórica, las diversas posiciones y complejidades del cambio en las organizaciones estatales; mientras que el punto tercero analiza, dentro de ese marco, la experiencia desarrollada en el CONICET
 durante los últimos diez años en cuanto a la implementación de nuevas formas de gestión comprometida con los parámetros de la nueva Gerencia Pública, la Reingeniería de Procesos y la Innovación. Finalmente, el cuarto punto aporta una serie de reflexiones a modo de síntesis de lo que, consideramos, es uno de los caminos posibles para integrar las nuevas formas de gestión en organizaciones estatales. 

2. Nuevas formas  de gestión e innovaciones

Al analizar el pasaje de un modelo a otro en el ámbito de la Administración Pública, resulta de gran relevancia tener en cuenta la incidencia de factores tales como la cultura y el diseño organizacional de las instituciones donde se pretende llevar a cabo estas transformaciones. En términos organizacionales, los cambios implican tanto el espacio físico, el equipamiento, la tecnología, las estructuras, los procedimientos administrativos, como así también, los valores, las conductas y las actitudes de los individuos que forman parte de la institución. En este sentido, podríamos afirmar que el cambio posee características “sociotécnicas” que pueden producir resistencias en los individuos dado el grado de incertidumbre que provoca el proceso.

Hacia la década del ´80 observamos que la idea de la existencia de una “cultura organizacional” comienza a constituirse como un elemento de gran interés en el análisis, dado que toda institución posee una cultura que le es propia y que le permite a sus integrantes seguir ciertas conductas y pautas que rigen su interacción a través de determinados esquemas. Algunos autores la definen como “(...) un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interacción y relaciones típicas de determinada organización (...)” (Chiavenato 1989, p. 464). Resulta relevante tener en cuenta que la cultura es creada y recreada a través de las formas de interacción y cooperación de los miembros de la organización
. Formas que dependen de múltiples factores, tanto materiales como simbólicos, que van desde la infraestructura, el sistema de premios y reconocimientos, la finalidad de la institución, hasta el diseño y la estructura de la organización (en términos de niveles jerárquicos y el grado de descentralización).

En referencia a este punto, es pertinente mencionar la existencia de los diversos enfoques relacionados con el diseño de la organización. El primero, conocido como el “modelo clásico” cuyos exponentes teóricos son Max Weber, Frederick Taylor y Henri Fayol consideran que una “buena” organización es la que tiene un organigrama detallado, maximiza la división del trabajo, planea detenidamente todas las funciones que la integran y cuenta con descripción de puestos, manuales de tareas, procedimientos, circuitos, etc
. El segundo enfoque, conocido como “Tecnología de las tareas”, surge en la década del ´70. Esta perspectiva considera que las tecnologías afectan tanto la estructura como el éxito de la organización, señalando, por un lado, que las tecnologías complejas conducen a estructuras altas para las organizaciones y requieren supervisión y coordinación; y por otro, que conforme aumenta la complejidad tecnológica, aumenta el personal burocrático y administrativo porque los gerentes necesitan ayuda en el papeleo y el trabajo no relacionado con la producción, para poder concentrarse en tareas especializadas
. Un tercer enfoque, incorpora el componente ambiental en el diseño organizacional. Sus precursores, tomando como punto de referencia las características ambientales de las organizaciones, distinguen dos sistemas: el mecanicista y el orgánico. En el primero, las actividades se caracterizan por ser tareas separadas y especializadas, los objetivos para cada persona y unidad son definidos con toda precisión por gerentes de niveles más altos y siguiendo la cadena de mando burocrática clásica. En el segundo, las tareas son más grupales que individuales y su estructura es menos “verticalista” , dado que sus miembros se comunican con todos los niveles de la organización para obtener información y asesoría. Los estudiosos de esta perspectiva señalan que el primer sistema puede ser desarrollado en un ambiente estable; por el contrario, en ambientes con características cambiantes es precisa la permanente redefinición de las tareas. Es por ello que sus integrantes deben tener la capacidad de resolver diversos problemas, tomar decisiones creativas en un ámbito caracterizado por la informalidad y la comunicación abierta.

El último enfoque surge como consecuencia de los cambios en el contexto mundial, específicamente los avances tecnológicos. Este proceso lleva a la necesidad por parte de las organizaciones a adoptar estructuras menos jerárquicas. En esta perspectiva, caracterizada por la idea “reducción del tamaño” en el diseño organizacional, aparecen como conceptos claves las nociones de eficiencia, productividad y calidad.

Las críticas al Modelo Burocrático o de la Racionalidad Moderna, caracterizado por el sometimiento de toda la actividad de la administración pública a reglas, códigos y programas explícitamente formulados y la existencia de principios jerárquicos ¨verticalistas¨ son muy amplias en la literatura y, de hecho, han tenido gran impacto en la agenda pública de los últimos veinte años. La lógica ordenada en los procedimientos (típica de la concepción racionalista) lleva a la visión de un camino único, de rigideces normativas en la toma de decisiones. En pocas palabras, las organizaciones estatales (o el Estado en su conjunto) dentro de este paradigma enfrentan sus actividades desde una concepción de eficacia tal que “(...) los criterios (...) estaban mayormente vinculados al cumplimiento de las diversas y múltiples reglamentaciones, que a los resultados de la política (...)” (Guadarrama Sánchez 2003, p. 137).

Esta concepción del Estado, por cierto funcional, y eje del desarrollo de los estados capitalistas durante buena parte del siglo XX y, en particular, punto de partida de lo que se llamó Estado Benefactor, hace crisis a fines de la década del ´70. Son múltiples las razones que identificamos como disparadores del nuevo escenario en el que se insertan las organizaciones públicas. Escenario que se caracteriza por la masificación de los servicios públicos (tales como la salud y la educación en todos sus niveles de complejidad), con la consecuente restricción presupuestaria, a lo que se suman la aparición de profundas transformaciones científico-tecnológicas y en los sistemas productivos, y el reclamo de la sociedad civil por una nueva forma de relacionamiento por parte de los gobiernos. 

La literatura nos ofrece abundante material referido a las nuevas estrategias adoptadas por los estados a partir de este quiebre. Observamos que finalizando la década del ´80, tanto desde el plano de las ciencias políticas y de la administración, como desde la propia acción de gobiernos y estados, se introducen nuevos elementos orientados a aumentar la credibilidad y la eficiencia de las burocracias. Este movimiento, originado en los países anglosajones, tuvo un fuerte impacto en esas administraciones, y una buena proporción del resto de los países incorporaron los ejes centrales de lo que conocemos como Nueva Gerencia Pública o Gerencialismo. 

El llamado nuevo paradigma (en rigor, algunos autores prefieren alejarse de esta categorización porque entienden que toma diferentes características dependiendo del contexto donde es desarrollado) es en realidad un conjunto de elementos que se incorporan a la visión más rígida y tradicional de la administración con el sentido de buscar mejores niveles de eficiencia en la gestión. De ahí que sea criticado por introducir elementos empresariales en la concepción de la gestión pública, sobre todo cuando se lo critica desde el plano de su concepción más restringida o filosófica (Ormond y Loffler, 1999). Es importante señalar las funciones propias del Estado en el sentido de la promoción del bien común. Desde esta óptica, el no tener en cuenta esta cuestión limita las posibilidades de introducir cambios en la gestión pública si se está pensando solamente en flexibilidad, gestión por resultados, mejores niveles de eficacia y eficiencia. 

Por el contrario, una vertiente más práctica se presenta tanto en los desarrollos teóricos como en la formulación de políticas sobre reforma de la gestión. En ellas, la visión se aleja de un enfoque filosófico para centrarse en buscar fórmulas que puedan dar respuesta a las presiones que enfrentan los Estados, sin contrariar su función básica. En otras palabras, sin apartarse de las metas y fines de la función pública. En este sentido, deberíamos abordar el estudio, el diseño y la implementación de modificaciones teniendo en cuenta como punto de partida las características propias de la organización (o el sistema de organizaciones, si nos referimos a un plano más amplio), su cultura y los problemas que se deben enfrentar. Con esto abonamos a la idea de que cualquier tecnología organizacional debe tener como predecesora la decisión política, claramente formulada. De acuerdo con Sancho Royo, “(...) por sí solas (nota de los autores: las nuevas tecnologías) no podrán solucionar problemas que deban ser afrontados desde el proceso político y el consenso social (...)” (Sancho Royo 2004, p. 5). En última instancia, se trata de tomar los elementos que puedan conformar una respuesta a las necesidades de las organizaciones estatales que se insertan en el nuevo escenario.

En los últimos años, en consonancia con el aumento de la complejidad del trabajo, la incorporación paulatina de expertos en las diversas organizaciones es evidente.

Mintzberg y Quin (1993) dividen a este grupo en dos de acuerdo a las características que asume el contexto donde se desarrollan: en el de la innovación los expertos trabajan en situaciones de rápidos cambios que demandan mucha innovación y colaboración; y en el profesional los expertos trabajan más o menos solos, en situaciones más estables, y que implican habilidades y conocimientos menos cambiantes. Este tipo de organización descansa en cierta estandarización de las habilidades que depende de algún grado de capacitación formal. En este tipo de estructura aparece como actor central el ¨profesional¨, que es aquel que posee control sobre su trabajo y opera de manera medianamente independiente a sus colegas.

Si bien lo que se internalizan son procedimientos, es útil destacar que este tipo de estructura burocrática posee características distintivas del modelo burocrático clásico. Dentro del esquema podemos distinguir la Burocracia Tipo Máquina de la de Tipo Profesional.

Brevemente podemos señalar que la primera se organiza a través de una autoridad jerárquica (de arriba hacia abajo) y genera sus propios estándares; mientras que la segunda, muestra una estructura plana, los parámetros utilizados pueden originarse por fuera de la propia estructura y básicamente hace hincapié en la destreza y la habilidad. Los “profesionales” no sólo controlan su propio trabajo sino que también adquieren suficiente control sobre las decisiones administrativas que los afectan; es por ello que se observa que en este tipo de organización abundan los equipos de trabajo y los comités permanentes. 

En este contexto, varios autores señalan que este modelo organizacional debe hacer frente a tres cuestiones: conciliar el poder vertical de la línea de autoridad con el poder horizontal de las especialidades profesionales (problemas de coordinación); dadas sus características corre el riesgo de ignorar las necesidades de la organización (problemas de discreción) y, por último, los problemas que surgen como consecuencia de la innovación, teniendo en cuenta la complejidad de los procesos colectivos y la resistencia al cambio dado el nivel de incertidumbre que genera
. 

Es por ello que algunos elementos, tales como la innovación, son pensados por los autores como “la puesta en práctica de una idea dentro de la cultura” (Mitzberg y Quinn, 1993, p. 818). Esta propuesta a diferencia de las anteriores (Tipo Máquina y Profesional), cuyo objetivo constituía el perfeccionamiento de los programas ya estandarizados, se asienta en la necesidad de romper con los patrones establecidos. Requiere de un trabajo colectivo con el fin de alcanzar un objetivo en común para resolver problemas y promover la innovación. Con una estructura de tipo orgánica, siguiendo con la caracterización de Mitzberg y Quinn, este modelo se desarrolla en entornos dinámicos que requieren de un sistema tecnológico y maquinaria compleja. Frecuentemente este tipo de organización se encuentra relacionada con las organizaciones más “jóvenes
” (supuestamente más proclives a la innovación y a las estructuras de carácter más orgánico).

Ahora bien, ¿cuáles son las características centrales que modelan el nuevo escenario del estado que se transforma? Identificamos variables desde el plano político, económico y de las mismas organizaciones que no pueden dar respuesta a las nuevas demandas que enfrentan los estados. 

Desde el plano de lo político, una preocupación es la de asegurar la gobernabilidad de los regímenes políticos. Guadarrama Sánchez (2003) cita a Crozier, quien advierte a fines de la década del ´70 que las democracias estarían en riesgo si no se emprenden reformas en un esquema agotado, advirtiendo sobre el posible colapso de las instituciones tradicionales. Juega entonces la necesidad de incorporar niveles incrementados de transparencia y de mejorar la percepción del público en cuanto a que aparecen cambios en los valores sociales, con el consiguiente cuestionamiento de la Administración Pública como Servicio Público. De ahí, los elementos orientados a mejorar la transparencia, responder a las iniciativas de la sociedad propiciando un mayor relacionamiento, mejorar la regulación y la prestación, asegurando la noción de responsabilidad o “accountability”, en el sentido de que el gasto público trasciende la cuestión financiera y adquiere una dimensión de valor social. 

Desde el plano económico, la noción tradicional de eficacia convive ahora con la de eficiencia, introduciendo lo que se ha llamado pragmatismo, en el sentido de que el Estado reformula algunas de sus funciones, poniendo más énfasis en la regulación que en la intervención directa. Por cierto, la incorporación del carácter competitivo del mercado a la provisión de bienes o servicios (como la producción de energía o la salud y la educación) es tal vez el aspecto más criticado de las reformas de los estados, en gran medida por los pobres resultados de las políticas de privatización experimentadas por numerosos países, en particular en el contexto de América Latina. 

Desde el punto de vista de las organizaciones estatales, identificamos en el paradigma racional una cierta incapacidad o rigidez por introducir cambios o innovaciones. En todo caso, las innovaciones constituyen cambios graduales orientados a mejorar los procesos. La innovación, visto desde el enfoque del gerencialismo, resulta una piedra angular y un elemento necesario para enfrentar los problemas de los modelos de gestión tradicionales. “(...) la perspectiva gerencial incorpora al diseño de políticas la noción de cambio como una premisa principal, introduciendo el concepto de innovación como un imperativo para la modernización (...)” (Guadarrama Sánchez 2003, p. 146). 

Pero el sentido de innovación es más radical, en tanto se privilegia la ruptura con patrones establecidos. De allí, la utilización de conceptos tales como “reestructuración” y “reingeniería”; el primero más orientado al análisis en términos macro y, el segundo, que nos interesa en particular en este trabajo, orientado al análisis micro.

Las innovaciones implican la introducción de formas novedosas del trabajo e incluyen un manejo menos rígido de las estructuras, la profesionalización de la función pública (incluyendo la dimensión ética y estimulando la creatividad de los empleados) y la introducción de herramientas y sistemas de información. 

Un aspecto sobre el que se ha comenzado a advertir es sobre si la introducción de una innovación constituye realmente un efectivo proceso de transformación y mejoramiento o, de lo contrario, se trata de la incorporación de alguna herramienta tecnológica novedosa sin importar cambios sustanciales (Ormond y Loffler 1999; Barzelay 2001; Behn 2006; Sancho Royo 2004). La noción de Gobierno Informático se distingue de la de Gobierno Electrónico en el sentido de que esta última reproduce procedimientos solamente cambiando el soporte (es decir, pasando de soporte papel a soporte electrónico). El Gobierno Informático supone la introducción de una verdadera innovación porque se canaliza a partir de la Reingeniería de Procesos. 

La Reingeniería de Procesos incorpora nuevas tecnologías, en particular las Tecnologías de la Información y Comunicación (TICs), pero a partir de la integración de esas herramientas a una organización que ha hecho modificaciones para incorporarlas con ganancias en términos de eficiencia y eficacia. Incorporar tecnologías sin partir de este presupuesto es simplemente cambiar de formato lo que se viene dando. Hacemos mención a esta cuestión, pues se trata de un panorama bastante común, en especial cuando se decide realizar alguna mejora incremental y se introducen modificaciones en alguna parte de los procesos. Además, el impacto real de una tecnología deviene en el uso que se le da (apropiación) más que a la situación de haberla adquirido.

Por el contrario, entendemos a la Reingeniería a partir del abordaje de los procesos en forma integrada y teniendo en cuenta las complejidades de la institución. De ahí la importancia de la implementación de la Reingeniería, en el sentido de que el esfuerzo necesariamente debe permear a la institución: tomando la decisión política y estratégica, generando el marco normativo, desarrollando los instrumentos y las herramientas, y generando un ambiente que facilite la apropiación
. 

Esto no implica, empero, necesariamente el abordaje de la reingeniería completa de una organización sino una orientación sistemática hacia un esfuerzo de innovación institucional, lo que no debemos confundir con esfuerzos segmentados o lo que hemos dado en llamar ¨incrementalismo¨. La gradualidad puede constituir un componente del proceso de Reingeniería siempre y cuando no nos alejemos de la meta de innovación. En suma, Ormond y Loffler (1999) nos alertan que además de tener una estrategia clara de los objetivos a alcanzar es imperioso contar con una “(...) bien fundamentada gestión del cambio en todos los niveles y en todas las etapas del proceso de reforma (...)” (Ormond y Loffler 1999, p. 13).

Como dijimos, las nuevas modalidades de gestión comenzaron a perfilarse a partir de los ´80. De hecho, en el caso argentino se intentaron diversos esquemas de reforma de las instituciones estatales y el CONICET no fue ajeno a esta tendencia, en particular desde del año ´96, con un nuevo giro a partir del 2002. 

El siguiente punto aborda la experiencia desarrollada en el CONICET en cuanto a la implementación de nuevas formas de gestión, tomando como punto de referencia las modificaciones introducidas en el programa de formación de recursos humanos (otorgamiento de becas para la realización de doctorado y posdoctorados) y en la Carrera del Investigador Científico y Técnico (ingreso a la carrera e informes reglamentarios). 

3. La experiencia del CONICET

En la Argentina la década del ‘90 marca el inicio de una profunda reforma y ajuste del aparato estatal y de las políticas públicas, fundamentalmente las de regulación económica. Las Leyes de Reforma del Estado y de Emergencia Económica inauguran un “nuevo orden administrativo”, redefinen las relaciones entre el sector privado y el sector público e imponen restricciones a las funciones del Estado de Bienestar. La Primera Reforma del Estado prioriza el ajuste de las cuentas públicas y la desregulación del sistema económico, mientras que la denominada Segunda Reforma del Estado, que se inicia en el año 1996, propone profundizar las políticas de modernización y reforma administrativa. En este sentido, se dispone la reducción de las estructuras jerárquicas del nivel de conducción política y la redistribución de organismos según sus finalidades y principales competencias. 

En este marco, se emprende la reorganización del sector de Ciencia y Tecnología. Es así que, entre otras medidas, en diciembre de 1996, el Poder Ejecutivo Nacional dispone mediante el decreto 1661/96 importantes cambios en la organización del CONICET. 

Desde sus orígenes el Consejo funciona con una estructura organizativa mínima no pensada para afrontar la gestión de un organismo que fue creciendo en tamaño y funciones, así como tampoco puede afrontar los desafíos que presentan las nuevas opciones de gestión de la administración pública, que enfatizan en la eficiencia y la eficacia de la administración. 

Por otro lado, a mediados de la década del ’90 el CONICET pierde la capacidad para financiar proyectos de investigación. En este marco aparece una creciente demanda de las Asociaciones Científicas para que la institución  recupere su papel en la promoción del desarrollo científico. Además la comunidad reclama información sobre los actos de gobierno del Consejo, participación en la elección de los miembros del Directorio y de los miembros de los cuerpos evaluadores. También solicitan que se modifiquen los mecanismos de evaluación de los proyectos y de los investigadores, desterrando de esa forma los manejos poco transparentes.  

Es por ello que el Decreto 1661/96 establece por un lado una reforma política central ya que introduce la institución democrática en oposición a la forma en que se conforma el Directorio en épocas anteriores
 y, por otro, considera aspectos de administración y de control de gestión, tales como una descentralización operativa y el precepto de que los procedimientos deben cumplir con reglas previamente definidas y de carácter público, ajustándose a normas éticas con el fin de evitar conflictos de interés, respetando la pluralidad de corrientes y posturas. La nueva norma otorga a la institución el marco político para la implementación de los preceptos previstos en lo que se denomina Gerencialismo o Nueva Gerencia Pública.

Es así que teniendo en cuenta este marco normativo, se avanza sobre la implementación de una nueva estructura organizativa y sobre la modificación de algunos procedimientos. Entre los logros más importantes podemos mencionar:

· La definición del nuevo organigrama institucional a nivel de la sede central, sin tener en cuenta la red de institutos. La estructura segmentada de Departamento se reemplaza por una nueva, que contempla la creación de Gerencias, Subgerencias y Direcciones
. 

· La ruptura del componente endogámico de la evaluación académica, representado en la práctica por la participación mayoritaria de miembros de la carrera de categorías más altas que las previstas por el reglamento y por períodos prolongados en los cuerpos asesores.

· La notable renovación en el plantel que compone los cuerpos colegiados a cargo de los procesos de evaluación. En particular, se abre el abanico al incluir a los pares externos (entendiéndose por externos a evaluadores por fuera de las cuerpos colegiados) y la modificación de la integración de las Comisiones
, donde se convoca a investigadores jóvenes que otorgan otra dinámica al trabajo.

· La definición de distintos tipos de instrumentos de promoción y aspectos organizativos inherentes a la creación y funcionamiento de las Unidades Ejecutoras.

· El fortalecimiento de las funciones de control y seguimiento, sobre todo en lo referente a las erogaciones para el funcionamiento de los institutos.

· La implementación de un sistema informático de recursos humanos, liquidación de haberes y seguimiento de expedientes, con el fin de arbitrar los medios para impulsar un sistema de comunicación y procesamiento de datos, tan moderno como fuera posible. Asimismo, se fortalece la transparencia y control sobre la liquidación de haberes.

· En lo que respecta a las diversas convocatorias, la incorporación de pedidos de información para la evaluación en soporte papel y electrónico
 introduciendo algunos elementos para agilizar la evaluación. 

No obstante estos esfuerzos por alcanzar un cambio en el modelo de gestión y organización, podemos aventurar la existencia de numerosos problemas en la implementación de los preceptos propios del gerencialismo, lo que en gran medida impacta en sentido negativo en lo que se refiere al alcance de innovaciones reales. En todo caso, se mejora la gestión en términos incrementales, lo que no podemos negar constituye un elemento de fortalecimiento institucional. De todos modos, las dificultades para incorporar innovaciones tecnológicas tales como la informatización integral, los problemas de apropiación y la franca resistencia de grupos dentro del personal son factores que conspiran contra la implementación efectiva de un modelo de gestión basado en el Gerencialismo. 

Como ocurre frecuentemente, tenemos la convicción de que se descansa en este período en el marco normativo más general y de alguna manera se minimizan los aspectos que se relacionan más íntimamente con la implementación. En ese escenario, no se profundiza en el análisis y reingeniería de los procedimientos, poco se atiende al problema de la apropiación por parte de los empleados de las reformas propuestas en el marco normativo, ni en el plano de la cultura institucional, ni en el de la formación y capacitación específica. En otras palabras, se soslaya el fenómeno citado frecuentemente en la bibliografía (Mintzberg, 1991) en cuanto a que la burocracia tiene intereses corporativos que tiende a defender frente a cualquier medida que pudiera eventualmente afectarla o que considere que puede hacerlo. Lo cierto es que en la práctica, los circuitos administrativos y de información siguen siendo básicamente los mismos. 

Con todo, la experiencia indica que el escenario no es en ese momento el más apropiado para plantear una reforma administrativa drástica. La reforma se plantea en el marco de una política de ajuste estatal, y por otro lado la resistencia de la Comunidad de Investigadores es importante ya que se percibe que el Consejo podría ser disuelto ante la falta de recursos. Con este panorama se vuelve más importante la reforma política que las “exquisiteces” organizacionales y técnicas. Y en este sentido no podemos negar que sienta las bases para la construcción a futuro.

Es así que llegamos a principios del 2000 con un organismo donde los métodos de trabajo son los de una burocracia rígida que conspira contra el logro de la introducción de elementos de una gestión modernizada. A esta situación se le suma, además, la falta de informatización de los procesos y procedimientos y una planta poco profesionalizada, con escasa motivación para emprender nuevos proyectos.

Entre las principales dificultades que atentan en esa primera etapa contra la implementación de elementos propios del Nuevo Gerenciamiento Público podemos mencionar:

· El grado de estandarización de la gestión es incipiente, a pesar de que se dictan resoluciones sobre la operatoria de evaluación, otorgamiento y rendición de subsidios y otros aspectos relacionados con el desarrollo del la Carrera del Investigador y del Personal de Apoyo. 

· Una notoria lentitud para resolver los trámites de evaluación de investigadores y proyectos de investigación. Este aspecto, frecuentemente relacionado con fenómenos de microgestión o altos niveles de centralización de las decisiones.

· La convivencia de una estructura informal y de otra formal (la prevista en la reforma normativa versus la resultante de una implementación inercial), estableciendo lo que en la literatura se conoce como circuitos paralelos de la administración o desviaciones de las estructuras. 

· Deficiente comunicación con las partes interesadas dentro y fuera de la Institución.

En los últimos años el CONICET recupera su capacidad de financiamiento y promoción de la investigación científica y tecnológica
. En el año 2004 se impulsa una iniciativa por la cual se “descongelan” automáticamente las vacantes que se producen en la Carrera del Investigador Científico y se incrementan a valores muy por encima de la habitual hasta ese entonces
. El otro aspecto del programa de formación de recursos humanos es el de becas orientadas a la formación doctoral y posdoctoral.
 Asimismo, se impulsa un programa de jerarquización de la actividad tendiente a la mejora progresiva de los salarios y al saneamiento de las escalas dentro del escalafón.

Con el panorama descripto anteriormente, se hace prácticamente imposible dar una rápida respuesta a la cantidad de trámites que la apertura de los programas de formación de recursos humanos representa. Entonces se hace necesaria una reforma en la gestión de algunos procedimientos administrativos y académicos, que necesariamente tiene que tener en cuenta la política de crecimiento, haciendo frente a economías de escala pero en tiempos razonables y por lo menos con el mismo grado de eficacia y sosteniendo los logros ya alcanzados en términos de transparencia.

El énfasis de esta reforma está en la profundización de los principales ejes de lo planteado en el año 1996. En particular, introduciendo herramientas orientadas a un control de gestión sólido apelando a diversos instrumentos tales como la profesionalización del staff gerencial, de responsables de primera línea y del personal en general en sus diversos niveles de competencia. Por ello, además de la reforma de la estructura formal, se hacen inversiones en capacitación, asesoramiento y equipamiento para lograr la implantación de las medidas correctivas de los problemas de gestión y organización

Desde el punto de vista del desarrollo de sistemas se define realizar aplicaciones no solamente teniendo en cuenta la sede central sino pensando en los restantes miembros de la comunidad del CONICET. Por ello se desarrolla in house una plataforma web. En una primera etapa, se incorpora un sistema orientado a apoyar la administración de las unidades ejecutoras. En una segunda,  para avanzar en el armado de un sistema de gestión para los procesos de presentación, evaluación y posterior procesamiento administrativo de los resultados de las diversas convocatorias que realiza el organismo. 

Debemos recordar en este punto que, para las teorías del nuevo gerenciamiento público, la calidad de la prestación de los servicios de la administración tiene que ver con la eficiencia, rapidez, comodidad y oportunidad temporal con la que la administración pone a servicio del interesado la información necesaria (Martino, 2002). Desde este punto de vista las TICs presentan una alta potencialidad operativa y una velocidad desconocida hasta el momento y en este sentido podemos mencionar que el Consejo ha avanzado en los elementos del llamado Gobierno Electrónico.

Con la implementación efectiva de los nuevos sistemas se busca, en cierta medida, “la formalización del comportamiento”, dado que cuando se documentan los actos y se estandarizan los procedimientos cualquiera puede hacerlos o repetirlos. 

Además el sistema informático tiene entre sus objetivos mantener una comunicación directa con cada miembro de la comunidad en varias dimensiones: respecto de su salario, sus datos personales, su lugar de trabajo y del estado de los trámites que ha presentado. Por otra parte, se pretende que los usuarios puedan realizar consultas menores, y es utilizado para el manejo de los recursos de las Unidades Ejecutoras a través de un módulo específico para la rendición de subsidios. Esta plataforma informática también se utiliza para realizar evaluaciones académicas, presentando como ventaja contar con una única fuente de información, que se actualiza en tiempo real y facilita la producción de información de gestión e información sustantiva de los aspectos académicos
.

En síntesis, por primera vez se introduce en un mismo soporte todos los aspectos inherentes a un proceso, por ejemplo una convocatoria. Cuando hablamos de procesos completos nos referimos a que desde un mismo soporte se incluye la solicitud, los diferentes trámites administrativos y los académicos, pasando por la instancia de decisión política y administrativa. A diferencia de etapas anteriores, en las que se habían informatizado sólo algunos aspectos del proceso. Por ello, el primer desafío fue elaborar un sistema que abarca aspectos muy ligados a los procesos administrativos pero también a procesos de índole netamente académico, como lo son las evaluaciones abordadas por los pares especialistas y las instancias colegiadas, y que permite a su vez la operacionalización y posterior integración en resultados de aspectos tan disímiles. Además de ser utilizado para la presentación de la información que se necesita en la evaluación y la gestión de los procesos, permite que una vez culminada esta etapa se realice el tratamiento de los casos en las sesiones de Directorio, la confección de la resolución y finalmente, la visualización de los dictámenes por parte de cada uno de los interesados. 

Este sistema permite optimizar los tiempos de cada uno de los trámites
 y transparentar los resultados y criterios utilizados, evitando de esta manera que la información que le llega al afectado sea insuficiente. En contraposición, en el esquema tradicional era frecuente que, en caso de resoluciones negativas (por ejemplo, promociones o ingresos denegados), las explicaciones fueran incompletas y los mecanismos de apelación engorrosos, cumpliendo en ocasiones el carácter de instrumentos disuasorios. 

Por otra parte, desde el punto de vista del reordenamiento organizacional, que implica que diversas funciones se descentralicen, los sistemas que operan en una plataforma web resultan útiles por cuanto se maneja, como ya se mencionó, con una única base de datos que alimenta los diversos procesos, y es utilizada para la gestión administrativa y presupuestaria de las unidades divisionales. En el plano de la evaluación de los investigadores y las unidades, la descentralización opera permitiendo que los Pares Evaluadores y las Comisiones Asesoras tengan la oportunidad de interactuar con todo el material necesario para la evaluación desde acceso remoto, optimizando tiempos y morigerando los grandes despliegues de logística y traslado, reservando de esta manera el espacio de las reuniones plenarias a la toma decisiones y a la precisión de los criterios. 

Cabe mencionar aquí que el enorme poder que deriva de la concentración de datos fácilmente alcanzables debe ser contrarrestado con medidas de seguridad para el tratamiento de los documentos y de las bases de datos, en este sentido se deben determinar los niveles de acceso del usuario y la barrera para personas ajenas. Es por ello que el sistema opera con una clave personal y con distintos roles. Los roles están definidos en función de las tareas y procedimientos usuales en los distintos procesos y tienen permisos diferenciales de escritura o lectura según sea el caso y el momento en que se encuentre el trámite.

A diferencia de la primera etapa de modernización, en esta oportunidad se definen en la práctica las competencias de los dos grupos a cargo de la implementación de las nuevas estrategias. Con fuerte apoyo por parte de la conducción política se articulan dos grupos: el gerencial y el de desarrollo informático. El primero, integrado por gerentes y diversas líneas de conducción de las áreas sustantivas, a cargo de la definición de los aspectos estratégicos y gerenciales del proyecto de modernización. El segundo,  de desarrollo informático con carácter técnico. 

El proceso de implantación también se ve beneficiado por la incorporación de un núcleo reducido de especialistas que se encargaron de viabilizar esta cuestión. En algunas áreas, también se incorpora personal administrativo con formación universitaria. 

La apropiación del nuevo sistema informático por parte del personal y los investigadores es satisfactoria. Con el fin de evitar los problemas de apropiación se realizan acciones de entrenamiento en todos los niveles. En este sentido y siguiendo a Fontdevila (2002) podemos mencionar que la idea de “agrupamiento académico” transmuta su tradicional estatismo por sistemas diversificados y flexibles, amoldables a la vez a los usos y necesidades del sujeto en formación; estableciéndose así espacios de trabajo académico capaces de desarrollarse en diversos contextos y por medio de distintos tipos de recursos materiales y pedagógicos. De esta manera, podemos comentar que en los últimos tiempos el CONICET ha experimentado la implementación y el uso de algunos de estos recursos de formación. Más concretamente, el Consejo cuenta con una Mesa de Ayuda Informática disponible durante un considerable número de horas diarias para la solución de problemas de esta índole; también cuenta con Cursos Introductorios a las Nuevas Tecnologías para sostener a los actores durante períodos de adaptación a los nuevos sistemas y metodologías; y con Demos de Navegación cuya finalidad se plasma en la simulación de situaciones, que posibilita que dichos actores se hagan de una clara conciencia de los recorridos y la metodología de trabajo, así como de las dificultades con las que se pueden encontrar. 

No obstante las ventajas enumeradas, debemos tener en cuenta que el centro de todo Gobierno Electrónico es el reconocimiento del valor jurídico del documento electrónico y la posibilidad del reconocimiento de la autoría (Martino, 2002). Desde este punto de vista, el sistema que se ha implementado en el Consejo presenta, en su primera etapa de desarrollo, una modalidad mixta. Por un lado se han automatizado los procedimientos, y los documentos generados por el sistema se encuentran autorreferenciados por códigos de barras que identifican de manera unívoca cada trámite, pero por otro lado, se realizan resguardos en soporte papel de todas las actuaciones. Además, si bien las resoluciones tomadas por el organismo también se generan automáticamente a través del sistema, podemos decir que se expiden en formato papel, tal como la legislación así lo prevé. 

En una segunda etapa se proyecta la implementación de la denominada firma digital (un procedimiento de software que produce un resultado sintáctico sobre el documento al cual se aplica). Esto permite avanzar hacia la creación, circulación, archivo, recuperación y validez de la documentación electrónica con la consecuente disminución de las copias impresas de respaldo. 

En este sentido podemos decir que se está avanzando hacia la implementación del llamado Gobierno Informático introduciendo una verdadera innovación en los procedimientos y procesos, dado que la nueva reforma va más allá de la mera informatización de los procedimientos. 

Otro componente que nos orienta al Gobierno Informático, desde el punto de vista de Reingeniería de Procesos, es que con la incorporación de las nuevas tecnologías surge un espacio para revisar cronogramas, circuitos administrativos y procedimientos. Por ejemplo, si el uso de la nueva herramienta informática implica dejar de hacer circular a las Comisiones Asesoras la solicitud impresa ¿De qué manera se construye el circuito administrativo tal que el dictamen correspondiente a las diversas instancias del procedimiento de evaluación se integre al legajo? Si bajo la nueva modalidad un determinado sector incorpora un lector de código de barras ¿Debería pensarse en una nueva disposición espacial “layout” de dicha oficina? ¿Se ajustan los procedimientos o deberían reformularse? Si el tiempo de la gestión administrativa en determinado sector se ve reducido en un lapso de tiempo considerable, ¿Cuál sería el impacto en la definición del cronograma institucional y el respectivo cronograma de evaluación? (Jeppesen, et al, 2007). 

Acompañando la Reingeniería de Procesos, se adquiere y se realiza una inversión en equipamiento informático, dado que se hace necesaria la renovación de las computadoras del personal técnico administrativo, el aumento de capacidad de los servidores y de las conexiones de banda ancha y del extendido de la red. Asimismo se hace necesario equipar las salas de reunión con conexiones a Internet y computadoras, generando una redistribución o reacomodamiento del mobiliario de las salas. 

Finalmente, entre los objetivos de la nueva reforma se encuentran el de afianzar la Red Institucional de Investigación y Desarrollo en todo el país, y la modificación de la estructura de la Administración Central del CONICET, entendiendo por tal a los órganos que la conforman, la cantidad de cargos y su distribución por categoría. Para ello se plantean distintos estudios y evaluaciones que concluyen con la modificación de los Decretos 1207/96 y 1664/96, en lo que respecta a la estructura organizativa del Consejo. Es así que en abril del corriente año se aprueba el Decreto del Poder Ejecutivo Nº 310, que establece la nueva estructura organizativa del CONICET. 

El nuevo modelo organizativo está conformado por un área de gestión responsable de la coordinación institucional, la Sede Central, y tres responsables de la producción externa institucional
, entendiendo esto último como el conocimiento científico y tecnológico, y el desarrollo del capital humano. 

En lo que respecta a la Administración Central se reemplaza la estructura de Gerencias y Subgerencias por otra conformada por Gerencias, Direcciones y Coordinaciones, por lo tanto se redefinen y redistribuyen las responsabilidades primarias y competencias de las distintas unidades organizacionales.

En la actualidad la Tecnoestructura
, representada principalmente por la Auditoría Interna y la Asesoría Legal, opera predominantemente como productora de normas y procedimientos, y para interpretar situaciones normadas en los reglamentos. Con la reforma se pretende que la Tecnoestructura se amplíe a otras áreas y no sólo se focalice en las tareas desarrolladas hasta ahora, sino que debe tomar un rol más activo en la planificación estratégica del organismo, en la formulación de políticas institucionales, en los procesos de evaluación de las distintas unidades funcionales y en la estandarización del trabajo y optimización de los tiempos a través de la implementación de sistemas informáticos.

Por otra parte, en la actualidad, los controles administrativos son de tipo clásico, basados en la rendición de cuentas y altamente centralizados en la auditoría contable. En la nueva conformación se plantean controles de gestión basados en la teoría de responsabilidad
 donde existen mecanismos que permiten la responsabilización de los funcionarios por los resultados de su gestión y la corrección de las prácticas, enfatizándose así el carácter preventivo de los controles. 

En la tabla que sigue se sistematiza lo analizado comparando la primera etapa de la implementación de la reforma prevista por el decreto 1661/96 y la de los últimos cinco años. El marco normativo es el mismo y es el elemento que da los lineamientos generales para iniciar cambios en la gestión. Las diferencias en la estructura organizativa se resaltan, en cuanto a que en la primera etapa se focalizan las modificaciones a nivel de la sede central, y actualmente, la reforma alcanza al conjunto de la organización. En lo referente a procesos e innovaciones, la última etapa se orienta a la innovación, con la inclusión de Reingeniería de Procesos e Informatización Integral, incluyendo Firma Digital. Finalmente, señalamos las diferencias que visualizamos en los enfoques de implantación de las reformas, fundamentalmente por la interacción de un equipo técnico con competencias gerenciales con un equipo informático, a cargo de los desarrollos que requieren los procesos de reingeniería.

	Características
	Primera etapa (1996 – 2001)
	Segunda etapa (2002 – 2007)

	Normativa
	Introducción decreto 1661/96, que incorpora elementos característicos del gerencialismo.
	Continuidad

	Estructura organizativa
	Modificaciones focalizadas en la sede central con problemas de implementación y consolidación. 

Diferencias entre la estructura real y formal.
	Nueva estructura (en el 2007 en fase de implementación) que da una nueva lógica de organización a toda la institución y no solamente a la sede central. 

Refuerza elementos de control de gestión y de evaluación y planificación institucional. 

	Procesos
	Innovaciones incrementales. Procesos fragmentados con algunos aspectos informatizados. 

Información segmentada, poco confiable, dificultades para realizar evaluaciones de programa y seguimiento y evaluación de gestión. 

Sistemas informáticos orientados a satisfacer la sede central y no el conjunto de la institución.
	Reingeniería de procesos en los programas en los que se ha aplicado (concurso de ingresos a la carrera, informes reglamentarios y becas).

Procesos con informatización integral (incluyen aspectos administrativos, académicos y de instancias de decisión política).

Orientación al conjunto de la institución.

Incorporación de Firma Digital (en esquema de prueba piloto).

Revisión de cronogramas y circuitos administrativos.

Acceso a la información por parte del usuario sobre su trámite y conocimiento de los fundamentos de la decisión del Directorio por vía remota.

Información integrada en una sola base.

Incremento de transparencia, disponibilidad de información que permite hacer control de gestión y evaluación de resultados y eventual evaluación de impactos.

	Estrategias de implantación
	Informales y no sistemáticas.

Modificaciones incrementales reservadas a porciones de procesos. 

Definiciones se realizan por equipo técnicos de sistemas
	Modernización de infraestructura y equipamiento.

Desarrollo de la reingeniería concebida como proyecto transversal, recurriendo a elementos técnicos como manuales, mesa de ayuda, etc y entrenamiento en todos los niveles.

Incorporación de personal calificado y “reciclado”.

Construcción de equipo técnico en las áreas sustantivas (a cargo de las definiciones gerenciales).

Construcción de equipo de desarrollo informático.




4. Reflexiones finales 

A lo largo de este trabajo hemos tratado de dar cuenta de las transformaciones llevadas a cabo en los últimos años en la gestión del CONICET, tomando como punto de partida elementos de análisis organizacional, en particular los preceptos del llamado Nuevo Gerenciamiento Público o Gerencialismo. 

Queremos, a modo de reflexión final, volver sobre la cuestión de la implementación de nuevas políticas de gestión. En este sentido, es esencial en primer lugar la decisión de incorporar una nueva forma de gestión, que si bien es una condición necesaria y excluyente, no es suficiente si no se tienen en cuenta los diversos componentes que hacen a la introducción de innovaciones. Efectivamente, como hemos demostrado, esta fue la experiencia del CONICET en una primera etapa de modernización, iniciada a mediados de la década del ´90. 

Por ello, para la efectiva implantación de las innovaciones en la organización y administración se hace preciso (pues se trata de procesos de largo alcance) desarrollar y fortalecer algunas capacidades institucionales críticas. Entre ellas debemos mencionar la Reingeniería de Procesos, la incorporación de nuevas tecnologías y el entrenamiento del personal. Además, la capacidad para la planificación político – estratégica institucional y la integración de todos los actores involucrados, puesto que en los desarrollos recientes para el CONICET se incorpora la complejidad de una red de institutos en su relación con la sede central y en el marco de un proceso de descentralización de algunos elementos de gestión.  

La experiencia nos demuestra que la gradualidad es compatible con la implementación de innovaciones. En otras palabras, podría ser extremadamente peligroso y hasta inconducente plantear una reforma drástica y global sobre todos los procesos institucionales, simplemente porque la institución existe y debe seguir funcionando a la par de los nuevos desarrollos. Es así que se plantea una reforma mediante pasos sucesivos y graduales que comprometen a todos los actores sociales y políticos, que se afianza sobre resultados parciales pero consolidados y con continuidad.

En el caso particular que tratamos, la estrategia de la conducción política de los últimos cinco años (incremento de la planta de investigadores y becarios, jerarquización de la actividad, nueva política de institutos y un mayor acercamiento a la sociedad civil) se plasma con la articulación de dos grupos, el gerencial y el de desarrollo informático, ambos con amplio respaldo de las autoridades. Todo ello con el horizonte de avanzar hacia la reingeniería, abordando la integridad y considerando la gradualidad de los procesos en términos escalables en un lapso de tiempo razonable.

A modo de cierre podemos mencionar que los procesos de reforma son tareas de construcción colectiva y como tal requieren no sólo de componentes técnicos, sino también de un ambiente democrático en el cual pueda fomentarse la creatividad y la crítica, y la responsabilidad se haga efectiva. Las libertades y garantías no aseguran la eficiencia, pero constituyen un presupuesto para que los cambios necesarios puedan lograrse (Groisman, 1991). Por otro lado, las transformaciones que subyacen al conjunto de reformas e innovaciones en la Gestión Pública, deben ser asimilados por una cultura que reafirme los valores de calidad, servicio, transparencia, ética, compromiso y rendición de cuentas por los resultados de la gestión para que resulten realmente efectivos (Ozlak, 2003).
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volver al inicio
� Este trabajo es una elaboración crítica de un grupo de profesionales que se desempeña en el ámbito de las Gerencias de Evaluación y de Recursos Humanos del CONICET, y de ninguna manera las opiniones que aquí se vierten reflejan posición oficial alguna. Somos concientes, empero, de las limitaciones y la posible subjetividad propias de individuos involucrados en el problema. 


�  El Consejo de Investigaciones Científicas y Técnicas es un organismo descentralizado que opera en la esfera del Ministerio de Educación y tiene por finalidad promover actividades de ciencia y tecnología. Para más información ver � HYPERLINK "http://www.conicet.gov.ar" ��www.conicet.gov.ar�.


� A diferencia de la cultura, el clima organizacional está determinado por la percepción que tengan los empleados de los elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a las características y calidad de la cultura organizacional.


� Robert Merton menciona algunas de las inconsistencias del primer enfoque, en este sentido nos indica que las organizaciones que cumplen con el modelo clásico producen lo que denomina "incapacidad disciplinada" al transferir todo el valor al cumplimiento de las normas en lugar de a las metas. Todo el mundo es muy disciplinado pero absolutamente incapaz. 


� Los teóricos de esta perspectiva, como por ejemplo Joan Woodward, señalan que el impacto de la tecnología es mayor en las grandes empresas y, en lo referente a las grandes, el mayor el impacto se siente en los niveles bajos de la organización.


� En este sentido Bernardo Kliksberg señala que “ (...) si se fuerza a las organizaciones a actuar en el marco de la formalidad en un tiempo de cambio muy rápido, se tienden a generar montos de "incapacidad disciplinada" muy altos. La organización formal no puede responder a la proliferación de variedad, propia de las realidades presentes” (Kliksberg 2002, p. 14).


� Mintzberg (1991) señala que otro momento propicio para la innovaciones es la madurez de la organización, donde estas se debaten entre revitalización o la decadencia y su posterior defunción. 


� Los mecanismos pueden ser de diversos tipos, pero van de la difusión de documentos de fundamentación, elaboración explícita de nuevos procedimientos, hasta la redacción de manuales, realización de instancias de entrenamiento y capacitación, entre otros.


� El Directorio pasa a estar constituido por ocho miembros y un Presidente. Los miembros son designados por el Poder Ejecutivo Nacional a partir de ternas, cuatro de ellas representando a las principales áreas del conocimiento y los otros cuatro propuestos por instituciones representativas de la industria, del agro, de las provincias y de las universidades. Los representantes de lo que se denominan “grandes áreas del conocimiento” son elegidos en forma directa por los miembros de la Carrera. También se establecieron los tiempos de permanencia en los cargos y la creación de dos Vicepresidencias, una de asuntos científicos y la otra de asuntos tecnológicos.


� El Decreto 1664/96 introduce esta nueva estructura que, en rigor, respeta el esquema de la anterior, anteponiendo niveles gerenciales. 


� Las decisiones del Directorio respecto de cuestiones académicas se fundamentan en el asesoramiento que reciben de las Comisiones Asesoras. Estas están integradas por especialistas destacados de las distintas disciplinas.


� En el año 1998 se introduce el diskette y a partir de 2000 se trabaja con una base que recoge información relativa a la producción científica y el envío por mail, además de varias copias impresas de solicitud y producción científica.


� La evaluación externa cuyo informe final fue publicado por la entonces Secretaría de Ciencia y Técnica en el año 1999 llega a la conclusión que, además de la modernización de la gestión es imperioso incrementar la dotación de investigadores.


� La primera aproximación estima que la planta de investigadores debe crecer de 3.600 a 5.200 en el período 2005/2008 y se establece un número de vacantes nuevas de 500 por año.


� En el año 2002 se financian 579 becas doctorales y 281 posdoctorales, mientras que en el año 2006 el número se eleva a 2081 becas doctorales y 455 posdoctorales.


� Téngase en cuenta que el sistema recoge no sólo información general referida a la convocatoria en cuestión (solicitud de becas, de ingreso, informe reglamentario, memoria de la unidad ejecutora), sino que también recoge la producción científica y tecnológica de los investigadores de manera sistemática e incluyendo el acceso a la publicación. Hasta el año 2005 todo se presentaba en dos copias en papel. Incluso, en épocas anteriores, se llegaron a requerir tres copias.


� Por ejemplo, el tiempo requerido para la resolución del concurso de becas se mejora notablemente en el año 2006. Aún con un número mayor de casos a tratar, en ese año el tiempo total desde la realización de la convocatoria hasta la resolución fue de cuatro meses cuando antes se utilizaban entre siete y ocho.


� La producción de las actividades científicas y tecnológicas, y desarrollo de los recursos humanos, estará a cargo del Área Divisional conformada por: Unidades Ejecutoras propias y descentralizadas, la Red Institucional contractualizada, conformada por terceras organizaciones vinculadas con el CONICET mediante acuerdos estratégicos y puntuales y la Red Laboral contractualizada conformada por investigadores individuales.


� Las partes fundamentales de las organizaciones son cinco: 1) Ápice estratégico, 2) Línea media, 3) Núcleo de operaciones, 4) Tecnoestructura y 5) Staff de apoyo (Scorpia Staff). Las tres primeras forman el eje básico de la organización. El núcleo de operaciones es importante porque es aquí donde se da el proceso de trabajo, que va a tener como resultado el producto o servicio que desarrolla esa organización. El área estratégica es el nivel de dirección, es aquí donde se definen los objetivos, cómo se van a conseguir, y se supervisa y controla la planificación. Las dos últimas partes responden a las tareas auxiliares de la organización, lo cual no quiere decir que no sean importantes. La Tecnoestructura: es donde se diseña, se piensa, se ensayan nuevos materiales, se provee de los conocimientos necesarios para el desarrollo del trabajo en el conjunto y el Staff: es el ámbito de apoyo logístico. Estas divisiones adquieren más importancia a medida que las organizaciones son más complejas. (Mintzberg, 1993)


� También conocida en ingles como ¨Accountability Theory¨.
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