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Resumen Ejecutivo

Esta investigacidn analiza una importante experiencia de produccion
colectiva de conocimiento en la Administracién Publica: £l Foro Permanente
de Responsables Informaticos del Estado Nacional con el propdsito de
identificar aportes al proceso de fortalecimiento de capacidades estatales.
Se recurrié a un abordaje de tipo cualitativo, utilizando las técnicas de
entrevista y de analisis documental.

El estudio de esta experiencia permitid confirmar que los contextos de crisis
constituyen una oportunidad para implementar practicas innovadoras,
siendo condicion necesaria para que esto ocurra la confluencia de ciertos
factores, entre ellos: la apertura de parte de la conduccidn politica del
Estado para dar apoyo a nuevas iniciativas; la existencia de un liderazgo con
capacidades parallevar adelante una conduccion participativa, la existencia
de una burocracia profesional altamente comprometida, el apoyo de otras
areas clave del Estado, entre otros.

En consecuencia, la confluencia entre estos factores permite afirmar que
el surgimiento, desarrollo y consolidacion de las practicas innovadoras en
la administracion publica se encuentran condicionadas por el contexto que
da lugar a su existencia, por lo que no pueden ser analizadas aisladamente.

Teniendo en cuenta lo senalado, como resultado del andlisis realizado
sobre las caracteristicas y funcionamiento del Foro se obtuvieron aportes
significativos en términos de promocion de practicas destinadas al
fortalecimiento de las capacidades estatales.

En tanto comunidad de practica el Foro constituye un espacio de trabajo
horizontal, donde, bajo una modalidad participativa, se identifican y definen

problemas de gestidn, ala vez que se los analiza en bisqueda de estrategias
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para su abordaje. En estos procesos se comparte informacion, se socializan
conocimientos y saberes, generando propuestas de trabajo e informacién
para los actores con responsabilidades en las tomas de decisiones.

Lo mencionado permite afirmar que estas practicas pueden constituir un
importante aporte a los procesos de capacitacién que se desarrollan en
el Estado, en este caso, a través de la sinergia entre drganos rectores de
macro-procesos transversales, entre ellos el INAP.

Palabras clave
Administracién publica, crisis, comunidades de practica, foro de informaticos,
gestion del conocimiento, innovacién publica, software libre.

Abstract

This research analyzes an important experience gained in the collaborative
creation of knowledge better known as “Permanent Forum of IT Managers
in Public Administration” seeking to identify its contribution to the process
of state capabilities strengthening. The epistemological approach has
been qualitative since both interviews and documentary analysis have
been included.

The review of this experience has enabled us to posit that crisis contexts
are opportunities to implement innovative alternatives insofar as some
elements are combined, such as government support to new proposals,
the existence of a leadership capable of performing collaborating leading, a
highly committed professional bureaucracy and the support from relevant
state offices.

As a consequence of that, the confluence of these elements makes it
possible to state that innovative practices are only able to appear, develop
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and consolidate in a specific context. Accordingly, they cannot be analyzed
inisolation.

Taking into consideration the previous arguments, meaningful results
about the Forum features and performance have been obtained concerning
this research. Therefore, they are focused on the promotion of practices
intended to strengthen the state capabilities.

As a community of practice, the Forum represents a horizontal workspace
in which management problems are identified, defined, and analyzed from
a collaborative point of view. Information is shared during the existence of
these processes and knowledge is also socialized so that different work
proposals can be produced by the authorities who must make the decisions.

Given that, it would be able to assert that these practices can constitute
great support to training processes that are currently being developed
within the state, for instance, through the collaboration between agencies
responsible for macro transversal processes, as it is INAP.

Keywords

Public Administration, crisis, communities of practice, IT managers forum,
knowledge management, public innovation, open source software.
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Introduccion

El Estado de manera continua aborda problemas sociales y econémicos a
partir del desarrollo integral de politicas publicas. En contextos caracterizados
por su complejidad, heterogeneidad y cambio continuo, la gestion de «lo
publico», requiere de conocimientos y saberes para el diseno, implementacion
y evaluacion de las intervenciones vy, a su vez, éstas generan nuevos
conocimientos y saberes.

Quienes integran la Administracion Publica muchas veces se ven en
la necesidad de desarrollar formas de trabajo no contempladas en las
estructurasy procesos formales para resolver problemas no previstos o para
dar respuestas a nuevos desafios que generan los entornos cambiantes.

De esta manera, en las organizaciones publicas cotidianamente se generan
datos e informacion que sus integrantes intercambian y utilizan con
propositos concretos. Una herramienta clave en este sentido son las
Comunidades de Prdctica (CP) que, por obedecer a distintos objetivos asumen
diferentes nombres como el de Foros, pero tienen un denominador comun:
son espacios heterogéneos en su composicion que, a partir de su accionar,
se constituyen en actores colectivos que aprenden, producen conocimiento
y generan productos en y para la organizacion. Las comunidades de
practica en la gestion publica pueden tener alcance interinstitucional e,
incluso, traspasar las fronteras estatales para incorporar actores sociales
y ciudadanos en un marco de Estado Abierto.

Se trata de experiencias que en algunos casos adquieren un importante
grado de formalizacién y reconocimiento institucional y en otros casos,
se constituyen a partir de una necesidad o problema especifico, pasando
desapercibidas mas alla de los limites espacio temporales donde se
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desarrollan. Si bien en ambos casos se trata de experiencias sumamente
valiosas, las que llegaron a ser formalizadas tienen la ventaja de haber
generado registros institucionales. Quienes las lideraron son facilmente
identificables y, en varios casos, elaboraron documentos donde plasmaron
sus experiencias y reflexiones, por eso, este proyecto se focalizara en ellas
con el proposito de recuperarlas, sistematizarlas y difundirlas como aporte
al conocimiento organizacional del Estado.

En Vazquez y Silva (2020) nuestra indagacion se orienté a explorar y
describir qué lugar asume el conocimiento en situaciones de crisis en la
administracion publica (la del 2001y la actual, producto de la pandemia
COVID-19), cudles fueron las respuestas innovadoras generadas, cudles
fueron los tipos de conocimiento organizacional que entraron en juego, cdmo
y quienes lo generan, y cdmo se transforma el conocimiento organizacional
en innovacion.

En este trabajo nos enfocaremos en uno de los casos de respuesta innovadora
ante la denominada crisis del 2001, y que se origind en la Subsecretaria de
Gestidn Publica de la Jefatura de Gabinete de Ministros (JGM) a través del
Foro Permanente de Responsables Informaticos del Estado Nacional. Este
foro surgid ainicios del 2002, luego de reiterados intentos de enraizar y hacer
sustentables los proyectos de Gobierno Electronico que no contemplaron
debidamente los conocimientos y otros recursos en materia de tecnologias
de lainformacion y de la comunicacion (TIC) existentes en la Administracion
Publica.

Este Foro se constituyd en un espacio de despliegue de la comunidad de
practica de los informaticos estatales y se sostuvo durante méas de una
década, hasta su disolucion en 2015, periodo atravesado por distintas
gestiones de gobierno y el continuo cambio en tecnologias de la informacidn
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y de la comunicacion, por lo que resulta importante abordarlo como objeto
de estudio considerando los aportes que puede brindar esta experiencia al
contexto actual. Con este propdsito, planteamos las siguientes preguntas
de investigacion:

e iQué caracteristicas asumid el Foro de Responsables Informaticos
del Estado Nacional?
» Qué aportes brinda esta experiencia al actual contexto?

Lo que dio lugar a los objetivos de la investigacion:
Objetivos Generales:

 Describir la instancia de creacion y desarrollo del Foro Permanente
de Responsables Informaticos del Estado Nacional, como dambito
institucional de actuacién de la comunidad de practica de los
informaticos estatales.

e Identificary sistematizar los aportes derivados del Foro como espacio
de trabajo colaborativo vy construccién de conocimiento.

Objetivos Especificos.

 (aracterizar el contexto de surgimiento del Foro.

* Identificar los propdsitos y objetivos que dieron lugar a su creacion.

e (aracteristicas de los encuentros a partir de forma de convocatoria,
roles de los participantes, periodicidad, dinamica de trabajo, etc.

e Identificar distintas fases en el ciclo de vida del Foro.

» Establecer logros, aprendizajes, aportes, conocimientos y otros
«productos» generados.
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 (Conocer los factores que favorecieron la creacién y funcionamiento
del Foroy los que se constituyeron en dificultades y obstaculo para
Su permanencia.

e Identificar aportes que puede realizar la experiencia del Foro a la
gestion publica en el actual contexto.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Abordaje tedrico-metodologico

Como parte de la salida a la crisis del 2001, la Subsecretaria de la Gestidn
Publica de la JGM desarroll6 una serie de estrategias de gestién y formacion
entre las cuales se encontraba la iniciativa denominada Foros permanentes
de macroprocesos transversales' del Estado Nacional orientada hacia «la
busqueda y reconocimiento de las distintas comunidades de practica que
existen en la Administracion Publica Nacional, con los criterios derivados
de la gestidn de redes institucionales» (Falivene, 2003).

Por su rigueza y complejidad, hemos decidido abordar el estudio de estos
foros de a uno, a modo de estudio de caso, con el propdsito de generar
conocimiento Util para enfrentar los desafios que presenta el actual contexto.

El abordaje tedrico-metodoldgico de los casos requiere de la construccion
de un marco conceptual que contemple adaptaciones a las particularidades
de cada experiencia, asi como la triangulacién de fuentes de informacién
y técnicas de investigacion. En este sentido, a continuacién, presentamos
y vinculamos conceptos centrales de la experiencia bajo andlisis.

Los foros bajo estudio constituyeron formas organizativas apoyadas en los
conceptos de red y CP que apostaron por brindar una respuesta estructural

1 Procesos transversales de apoyo o administrativos que soportan a los procesos sustantivos de politica y
que, en varios casos, cuentan con un organismo rector (ver Falivene, 2003).
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no tradicional para la construccion de la racionalidad técnico-politica de las
decisiones estatales (Vazquez y Silva, 2020).

Existe una larga tradicion de comunidades de practica y redes con vistas a
integrar estados y politicas, que pueden englobar espacios interinstitucionales
y multiactorales. Tanto las CP como las redes complementarias aparecieron
histéricamente como una manera efectiva de manejar problemas no
estructurados y de compartir conocimientos por fuera de los limites, fronteras
o bordes estructurales tradicionales. Crearon otra manera de concebir las
institucionalidades: mediante la convivencia de modelos informales de
integracion y modelos burocraticos donde los primeros pueden proveerle el
dinamismo de procesamiento del contexto y respuesta rapida e innovadora
al mismo (Kaufman, 2020, p. 5).

Las redes, como sistemas emergentes en las administraciones publicas
de la regidn latinoamericana, son nuevas formas de coordinaciéon que se
adoptan para garantizar eficacia en la gestion de las politicas publicas.
Varios autores han acunado el término «redes de gestion» para referir a
estas redes de politicas publicas, de fuerte incidencia en la conformacion de
una nueva realidad administrativa. Si bien la gestion de redes no es tarea
sencilla, la complejidad de los procesos actuales las torna necesarias porque
proponen y producen una nueva cultura organizacional, indispensable para
la reforma y modernizacion del Estado.

La creacidn y el mantenimiento de la estructura de redes imponen desafios
administrativos fundamentales, vinculados a los procesos de negociaciéon y
generacion de consenso, establecimiento de reglas de actuacion, distribucion
de recursos e interaccion, construccion de mecanismos y procesos colectivos

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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de decision, establecimiento de prioridades y observacion. En otras palabras,
los procesos de decisidn, planificacion y evaluacién adquieren nuevos
contornos y exigen otra forma de abordarlos, cuando se trata de estructuras
multicéntricas de gerencia (Fleury, 2003, p. 1; Redin, 2016, p. 5).

Entanto las redes se enfocan en el intercambio de informacion y conocimiento
que puede provenir desde distintas especializaciones, en las CP se busca un
crecimiento de habilidades en una practica comun (Cohendet et 4., 2001).
En efecto, quienes acunaron el término las definieron como «grupos de
personas que comparten una preocupacion o una pasion por algo alo que
se dedican, y aprenden cdmo hacerlo mejor interactuando regularmente»
(Lave y Wenger, 1991). Estos autores, enmarcados en la teoria social del
aprendizaje, identificaron tres dimensiones constitutivas e interrelacionadas
de las CP. En primer término, debe existir el sentido de empresa conjunta
(o propdsito) comprendido y continuamente renegociado. Este proceso de
negociacion es clave ya que, si las personas no se sienten conectadas con
el propdsito y dominio de interés que se ha definido, no se comprometeran
con el trabajo de la comunidad (Snyder et dl., 2000). Esto nos remite de
manera directa a la segunda dimension: el compromiso mutuo que une a sus
integrantes como entidad social, en cuyo marco construyen relaciones que
les permiten aprender entre asi. Ese aprendizaje tiene lugar a partir de una
practica que les es comun, aunque no posean el mismo titulo o especializacion
y aungue no necesariamente trabajen juntos de manera continua. Pero el
desarrollo de la practica compartida, que vincula y compromete a quienes
las integran, no siempre presenta los mismos niveles de autoconciencia:

No es lo mismo los técnicos que construyen una base de conocimiento comun

a medida que van aprendiendo, lo que es una construccion consciente, de
lo que ocurre en las reuniones de nurses en la cafeteria del hospital, donde
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se producen regularmente conversaciones analogas, pero no deliberadas
(Pluss, 2009, p. 99).

Por ultimo, desarrollan a lo largo del tiempo un repertorio compartido de
recursos comunes para la creacion y puesta en comun de conocimiento
(Wenger,1998) que incluyen rutinas, sensibilidades, artefactos, vocabulario,
estilos, historias y significados compartidos.

Respecto de laidentidad del colectivo, se construye en las interacciones y
estd influenciada por el contexto en el cual se despliega. Por ello, no hay
separacion entre el desarrollo de laidentidad y el desarrollo del conocimiento:
ambos interacttan reciprocamente mediante un proceso activo, dindmico
e histdrico que Lave y Wenger (2001) denominan participacién periférica
legitimaZ De esta manera, las CP constituyen un «curriculo vivo» para sus
integrantes y los aprendizajes se producen no solo a través de la relacién
maestro-principiante, sino a partir de «una configuracién de relaciones
sociales mas compleja que incluye a los responsables organizacionales
del “oficio” y a los aprendices mas avanzados» (Wenger y Trayner, 2019).
Esto explica los intensos procesos de aprendizaje colectivo?® situados
dentro del dominio ocupacional, oficio o ambito de practica compartido
y asignan un alto valor a los saberes de sus integrantes y a la disposicion
para compartirlos. Un miembro junior es reconocido por lo que sabe y

2 Para Lave y Wenger (2001) la participacion periférica legitima involucra una perspectiva analitica que
permite entender los aprendizajes en contexto al enfocarse en las relaciones que se establecen entre los
recién llegados (principiantes/aprendices) y veteranos (expertos/antiguos miembros de la comunidad). Al
iniciar su trayecto de participacion, los recién llegados van incorporando creencias, aprenden los modos de
pensar, actuar, debatir y relacionarse hasta convertirse ellos mismos en expertos en funcion de la practicay
el paso del tiempo compartido en el seno de la comunidad.

3 Segun Gore (2003), aprendizaje colectivo es el «proceso amplio -planeado o no- de generacién de
conocimientos, que lleva a la adquisicion de nuevos desempenos compartidos y disponibles para ser puestos
en accion.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico



Comunidades de practica: Foro Permanente de Responsables Informéticos del Estado Nacional

aporta mas que por el rango de su insercion funcional en la institucion de
pertenencia (Falivene y Silva, 2013).

Cuando las CP se despliegan en contextos organizacionales e
interorganizacionales -tal el caso que estamos presentando- pueden existir
actores institucionales que las impulsen o cultiven*. Estos promotores
pueden ejercer distintos tipos de influencias y la relacién que se establece
es cualitativamente diferente a la que tiene lugar en las estructuras
formales de reporte. Como veremos, una CP puede complementar o
aportar ala misiény funciones de instituciones conformadas por unidades
organizativas integradas por grupos de trabajo, equipos de proyecto, entre
otros colectivos dedicados a la entrega de productos o servicios, y que
asumen responsabilidad por la calidad y el valor publico generado en el
marco de las politicas publicas que gestionan.

Por otra parte, la posibilidad de vinculacién entre estos colectivos depende
en gran medida del desarrollo de una cultura organizacional o comunitaria
que lo habilite (CIDEC, 2001). Esa cultura del conocimiento es la que genera
pautas de comportamiento proclives a crearlo y compartirlo. En este
sentido, al focalizar su accién en la practica, el cultivo de una CP puede
generar un intercambio de ideas y propuestas que opere como conector
de las instituciones de origen de quienes participan, ya que las actividades
de aprendizaje y resolucion de problemas permiten, a quienes la integran,
contextualizary alinear sus proyectos e iniciativas en el marco del sistema de
gestion mayor del que forman parte, al tiempo que profundizan sus dominios
de conocimiento individuales y colectivos. Por ello, pueden constituirse en
entidades de «cruce de fronteras» con alto potencial para el desarrollo de
colaboraciones interinstitucionales e intersectoriales (Snyder et dl., 2003).

4 Wenger denomina «cultivo» al desarrollo intencional de los elementos bésicos que se combinan para
constituir una CP: un dominio, una comunidad y una practica (Wenger, 2002).
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En estas instancias, entre los responsables politico-institucionales vy las
CP pueden identificarse algunos de los componentes de las «alianzas
estratégicas», lo cual permite expandir los limites de la organizacién formal,
las habilidades, la confianza y la reciprocidad entre profesionales de distintos
organismos Vv jurisdicciones de la administracion publica que comparten
una practica.

En sintesis, la fortaleza y dindmica de las comunidades radica en que apuntan
a conocer para hacer, transformando la realidad en ese hacer lo que, a
su vez transforma a quienes hacen, sin las limitaciones del conocimiento
abstracto y contemplativo (Pluss, 2009, p. 102).

En lo que refiere al abordaje metodoldgico, este trabajo de investigacion
asumid caracteristicas similares a las de un estudio anterior® ya que, como
en aquella ocasion, se trata de reconstruir en sus principales caracteristicas a
un fendmeno, en términos de procesos multidimensionales donde optamos
centrarnos en las voces de varios de sus principales protagonistas.

Recuperar sus percepciones, experiencias y puntos de vista a través del relato
oral (entrevistas) y escrito (documentos de diversos tipos), constituye un
importante desafio donde siempre queda la sensacion de no haber podido
plasmar en su totalidad y profundidad los distintos aspectos que hacen a
este tipo de experiencias colectivas y al contexto en el cual tienen lugar.

5 Vazquez, N.y Silva G. (2020). Crisis, innovacion y conocimiento en la Administracion Publica. CUINAP 45..
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Avanzar en la construccién de este tipo de conocimiento, requiere de un
abordaje cualitativo que

consiste en descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas,
interacciones y comportamientos que son observables. Ademas, incorpora
lo que los participantes dicen, sus experiencias, actitudes, creencias,
pensamientos y reflexiones tales y como son expresados por ellos mismos
y no como uno los describe (Pérez Serrano, 1994, p. 54 basada en Watson-
Gegeo, 1982).

A lo que debe agregarse la importancia que adopta el entorno en el
cual se desarrollan esas situaciones, comportamiento e interacciones
(LeCompte, 1995).

Teniendo en cuenta este enfoque y el marco conceptual desarrollado, nos
planteamos dos preguntas generales de investigacion (referidas a identificar
las caracteristicas del Foro y sus aportes al actual contexto) y de ellas
derivamos objetivos generales v especificos que orientaron inicialmente
el proceso de indagacién, adoptando una actitud abierta y flexible, atentos
al surgimiento de temas emergentes.

Como ya adelantamos, se utilizaron de manera complementaria dos fuentes
de informacion: informantes clave y documentos escritos, por lo que se
recurrié a dos técnicas de investigacion: entrevista y andlisis de contenido.

La técnica de entrevista es una forma privilegiada de reconstruccion del
fendmeno bajo estudio si tenemos en cuenta que «..Ia realidad social
vivida conforma las experiencias que, interpretadas y re-interpretadas
por los agentes sociales, se expresan en relatos, testimonios o respuestas
a preguntas» (Sautu, 2007, p. 35).

Cuadernos del INAP



Norberto Vazquez y Graciela M. Silva

Las personas entrevistadas fueron algunas de quienes protagonizaron
desde la Oficina Nacional de Tecnologias de Informacion (ONTI) e INAP
esta iniciativa durante el periodo de estudio 2002-2007:

1. José Carllinni, responsable del Foro Permanente de Responsables
Informaticos del Estado Nacional (en adelante, FRRII), Coordinador
de Recursos Informaticos y Director de Recursos Informaticos de
la ONTI respectivamente.

2. Graciela Falivene, responsable del Programa de Directivos Publicos
del INAP desde donde se impulsaron los Foros Permanente de
Macroprocesos Transversales de la APN

3. Ester Kaufman, contraparte del Programa de Directivos Publicos
del INAP ante el Foro de RRII.

4. Lujan Gurmendi, integrante del Foro de RRIl'y Coordinadora del
Sistema de Informacién Universitaria (SIU), Secretaria de Politicas
Universitarias, Ministerio de Educacién de la Nacién.

Por su parte, el andlisis de contenido se basa en la lectura—como instrumento
de recogida de informacidn- realizada de manera sistematica y metddica
(Ruiz Olabuénaga, 2012) en un contexto de investigacion orientado por
los interrogantes y objetivos. Aqui trabajamos sobre veinte documentos
(articulos y ponencias de los protagonistas del Foro) vy en trece de ellos
seleccionamos parrafos que sirvieron para complementar los testimonios
obtenidos en las entrevistas.

Con el apoyo de lateoria, utilizamos las preguntas y los objetivos planteados
para constituir una serie de categorias que nos sirvieron para elaborar la
guia de entrevista y la guia de lectura de los documentos®; el proceso de

6 Las categorias a que hacemos referencia dieron lugar a los titulos de este documento.
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indagacion con una actitud flexible nos permitio identificar una categoria
emergente que resultd de gran interés: «vinculo del Foro con otros actores
dentro y fuera de la Administracién Publica». El analisis cualitativo de
contenido se asemeja en varios aspectos al que se realiza en las entrevistas
cuando ya han sido desgrabadas.

Inicialmente contamos con una gran cantidad de material que asume laforma
de relatos, situacion en que «el investigador debe realizar las operaciones
oportunas que le lleven a estructurar el conjunto de informacién en un
todo coherente v significativo» (Rodriguez Gémez, Gil Flores y Garcia
Jiménez, 1999, p. 200).

La lectura orientada vy sistematica de los materiales dio lugar al inicio del
analisis que consistio en «examinar sistematicamente un conjunto de
elementos informativos para delimitar partes y descubrir relaciones entre las
mismas y las relaciones con el todo» (Ibidem), recordando en todo momento
gue nuestro objetivo fue reconstruir el proceso de creacién del Foro y la
forma de funcionamiento que adquirio en las estructuras del Estado.

El propdsito que nos movio al realizar esta investigacion fue identificar
aportes que puede realizar esta experiencia al fortalecimiento de las
capacidades estatales en el actual contexto, motivo por el cual el proceso
de analisis, ademas de la fase de seleccidon de pérrafos’, la edicién vy el
ordenamiento de los parrafos para establecer una linea argumental
coherente, requiere de un proceso continuo de interpretacion de los
investigadores. En definitiva, en este tipo de investigaciones, andlisis e
interpretacion forman parte de un mismo proceso ya que «la elaboracién

7 Correspondiente al cominmente denominado «proceso de reduccién de datos» en los manuales de
metodologia de la investigacion cualitativa.
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del informe obliga a poner en orden las ideas, plasmando la informacién
en un esquema organizado» (ibidem, pp. 203y 204).

Finalmente, hay que senalar que el estudio abarcd los cinco primeros anos

del foro, desde su surgimiento en 2002 hasta 2007 cuando se redefinen
las caracteristicas y alcances de este ambito de encuentro profesional.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Caracteristicas que asumio el Foro

En cada una de estas experiencias en que se asocian integrantes de
la administracion publica para socializar experiencias, conocimientos y
saberes en torno a la resolucion de problemas de gestion que consideran
importantes, se crean y recrean las comunidades de practica. Mds alla
sus particularidades, propias del contexto en que se desarrollan y de las
actividades a que se dedican, se espera que compartan ciertos atributos en
diferentes grados o intensidades. En este sentido, es importante describir
cada caso, por eso, recurriendo a las voces de algunos de sus principales
protagonistas, a partir de aqui buscamos caracterizar al Foro Permanente
de Responsables Informaticos del Estado Nacional®.

En primer lugar, resulta adecuado transcribir la forma en que presentan
en una red social a este espacio sus protagonistas:

El Foro de Responsables Informaticos de la Administracion Publica Nacional
es un ambito para el trabajo conjunto de los responsables de las distintas
areas informaticas de las jurisdicciones del Estado Nacional, que propicia
las interacciones entre los sectores de organismos ligados a las Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacién (TIC) y convoca, por primera vez
transversalmente, a los niveles burocraticos gerenciales del Estado para

8 También denominado Foro de Responsables Informaticos de la Administracién Publica Nacional.
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resolver los problemas referidos al campo informatico, apelando al saber
hacer que da cada puesto de trabajo y la formacion profesional. Es un espacio
de gestion del conocimiento, planificacion participativa y gestion asociada
que, a los efectos de gestionar el conocimiento, estructura Comunidades de
Prdctica en el nucleo administrativo del Estado. Es de caracter participativo,
transversal, intersectorial, no jerarquico v voluntario®.

Complementaria a esta descripcion, puede agregarse que:

En su desarrollo, el Foro RRII se fue transformando en una red de gestién
asociada intraestatal, sistema de trabajo que nace de la combinacién de dos
metodologias de Planificacion Participativa y Gestién Asociada dando lugar
a una nueva y especifica para casos intrainstitucionales (Redin, 2016, p. 3).

Ante una experiencia colectiva en la administracion publica de estas
caracteristicas cabe preguntarse, scudles fueron las circunstancias que
abrieron el espacio para su surgimiento?, sa qué necesidades respondié
su conformacion?, ;qué dinamica adoptd?, squé logros generd y qué
dificultades enfrentd?

21 Los servicios informaticos en el Estado

Los servicios informdticos en la Administracion Pdblica Nacional son
responsables de implementar la politica informatica estatal. Para el periodo
bajo estudio, el organismo rector en esta materia era la Subsecretaria de
la Gestion Publica de la JGM a través de la ONTI. AlUn con esta rectoria
formalmente reconocida, el conjunto de organismos se caracterizaba
por su autonomia, disgregacion y heterogeneidad en cuanto a capacidad

9 https://www linkedin.com/company/foro-de-responsables-inform-ticos/about/
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institucional para implementar las politicas publicas establecidas. Esta
situacion es de antigua data y su explicacion responde solo en parte a una
«aplicacion argentinizada —drastica y miope, pero parcial- del New Public
Management(NPM)» (Poggi et al, 2005, p.1) ya que, para esa misma €poca,
las reformas en otros sistemas transversales de la Administracion Publica
Nacional —entre ellos la gestion financiera- se orientaban en la direccion
contraria, hacia la centralizacion y estandarizacion.

Hasta la mitad de la década de los S0 un financiamiento externo abundante,
una gestion informatica basada en el consumo desmedido vy oneroso de
nuevas tecnologias y una gestion tecnoldgica descentralizada en cada
organismo, conceptualizada como «asunto de informaticos» -y no de
politicas publicas- se traducia en situaciones de maxima diversidad (Pluss
2005, p. 4) y generaba «beneficios a empresas y a funcionarios, alguna
mayor eficiencia en sectores muy puntuales de la APN y una disgregacion
total de la gestién informatica estatal» (Kaufman 2003, p. 3).

En este contexto, la interaccion entre los responsables de la gestion
informatica de los organismos de la APN era débil y se explicaba por
relaciones personales mas que por necesidades organizativas o estrategias
institucionales, y las decisiones en materia tecnoldgica de cada organismo
no consideraba los planes del resto.

En tal marco, la integracion de sistemas de informacion representa un
desafio dificil de afrontar exclusivamente por la estructura jerarquico-
piramidal en cualquier situacién vy, es practicamente imposible, para Ia
Administracién Publica Argentina luego de un proceso que ha corroido sus
entranas administrativas (Poggi et al,, 2005, p. 2).
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Respecto de las practicas profesionales informaticas —~que se constituyen
en la materia sustantiva que aglutina al colectivo bajo estudio- cuando
estas ocurren en contextos organizacionales suelen desarrollarse «bajo un
paradigma o “sentido comun” dictado por criterios ingenieriles, que ignora
la dimension social y humana del trabajo» (Pluss, 2008). No obstante
ello, varios integrantes de la comunidad informatica que convergié en el
Foro bajo estudio formaban parte de la comunidad de software libre™,
caracterizada por dindmicos procesos participativos de creacidn colaborativa
de conocimiento.

2.2 El contexto macro de surgimiento

La crisis que estalld en nuestro pais en el 2001 repercutio en la administracion
publica de manera tal que se vio paralizada la accion del Estado, dando
lugar a la busqueda de caminos alternativos para encontrar formas de
ponerlo nuevamente en funcionamiento:

Frente a la situacidn de crisis por la que atravesaba el pais, a finales del
ano 2001y comienzos del 2002, v la pérdida de credibilidad social en las
organizaciones estatales, el Estado Nacional resolvid impulsar, por medio de
la Subsecretaria de la Gestion Publica, los Foros Permanentes de Direccion y
Gestion de Macroprocesos y de Coordinacion Interjurisdiccional de Politicas
Publicas. Asi se cred el Foro Permanente de Responsables Informaticos de
la Administracion Publica Nacional, resultado de una cooperacion entre el
Programa de Formacion de Directivos Publicos del INAP y la ONTI. organizado

10 Un softwarees «libre» cuando los usuarios tienen la libertad de ejecutar el programa, estudiar y modificar
el cédigo fuente del programa, redistribuir copias exactas y distribuir versiones modificadas. Sin embargo,
software libre no es sinénimo de «no comercial», ya que todo programa que se considere libre debe estar
disponible para el uso, la programacion v la distribucién de tipo comercial (Proyecto GPU, 2021).

«Desde 1983 el movimiento del software libre defiende la libertad de los usuarios de ordenadores para que
sean ellos quienes ejerzan el control del software que utilizan, y no al revés. Cuando un programa respeta la
libertad de los usuarios y la comunidad, lo llamamos «software libre"» (Stallman, 2021).
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con el objetivo de articular y desarrollar redes transversales, para servir -con
un enfoque colaborativo y de gestion del conocimiento- a la capacitacion de
esos agentes, a través del intercambio y reflexion. También para fortalecer
la gestion cotidiana a través de la informacion actualizada sobre temas de
su competencia, la elaboracion de diagndsticos de situacion y de propuestas
de accion (Poggiesse et dl., 2008, p. 4).

Coincidiendo con estas afirmaciones sobre el contexto de inicio del foro,
nuestros entrevistados aportan cuestiones especificas que dan mayor idea
de la magnitud de la crisis y de las dificultades materiales que provocé al
interior de la administracion publica:

En el 2001 frente ala crisis hubo una decision del entonces presidente Duhalde
de formar con distintos sectores sociales la Mesa del Didlogo Argentino,
entre ellos la Iglesia y el sindicalismo, porque estdbamos atravesando una
situacion de escasez de recursos absoluta, para ver de qué manera, sin
consultorias externas, podiamos empezar a encontrar respuestas desde la
inteligencia colectiva a determinadas situaciones que eran muy especificas.
Por ejemplo, no habia ténery habia un montdn de aparatos que no estaban
funcionando, esto implicaba la imposibilidad de imprimir y de transferir las
indicaciones, era una catastrofe en ese momento... habia una pardlisis total...
Lo que se vio entonces es que dependiamos de nuestras computadoras,
un funcionamiento armonioso entre los instrumentos tecnoldgicos, en ese
contexto, se organiza el Foro de Responsables Informaticos. (Kaufman).

A su vez, es necesario senalar que la ausencia de recursos materiales, si
bien fue un factor determinante, no fue el Unico:

El surgimiento de los foros tiene que ver con ese 2001, el «que se vayan todos»
marcaba mucho... Primero estaba la cuestion de la autoridad y segundo no
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habia plata con lo cual, uno no podia recurrir a sus organismos y ademas no
habia dinero para hacer nada entonces no se podia repetir unaldgica que se
venia repitiendo desde siempre, entonces nos preguntamos ;qué podemos
hacer?, lo que se podia hacer era juntar a la gente (Carllinni).

En este contexto de crisis, ante la urgencia por recuperar el funcionamiento
del Estado, para empezar a dar respuestas a problemas urgentes, una
estrategia privilegiada fue la de constituir espacios colaborativos integrados
por quienes desempenaban funciones similares en distintos organismos.
Durante el 2002, bajo el nombre de foros se constituyeron el de Directores
de Personal, Responsables de Capacitacion del Estado Nacional, Mesas
de Entrada, de Unidades de Cooperacidn Internacional, de Directores v
Responsables de Unidades de Informacién Documental, de Responsables de
Programas Nacionales con Impacto Local y el de Responsables Informaticos,
entre otros. Este Ultimo se constituyd en uno de los mas pujantes y duraderos.
En este sentido, quien fuera su coordinador sostiene:

$Se puede pensar que la crisis dispara este tipo de respuestas, de mecanismos
innovadores? Yo creo que no necesariamente una crisis genera esto... pero sf
que una crisis puede ser un caldo de cultivo para que ocurran. Si se producen
o catalizan determinadas condiciones, la crisis puede ser un momento mas
propicio que otros, pero no necesariamente es un disparador (Carllinni).

Si las crisis generan condiciones propicias, pero no necesariamente son
disparadoras de respuestas innovadoras, es muy pertinente analizar el
proceso de construccién de este espacio, cudles fueron sus principales
caracteristicas y su alcance.
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2.3 Motivo, necesidad o problema que dio lugar
al Foro

El contexto de crisis y una serie de deficiencias acumuladas en la gestion de
las TIC en la APN, obstaculizaban el logro de la misién de la Oficina en su
papel rector en la definicidén de las politicas informaticas en la Administracion
Publica Nacional™.

El escenario institucional se caracterizaba por la discontinuidad de personas
y de politicas, falta de recursos materiales, carencia de instrumentos para
coordinar conocimientos y resguardar la memoria institucional, dificultades
de aplicabilidad de politicas disenadas e implementadas centralizadamente,
compartimentacion de las dreas y falta de insercion y legitimidad de la ONT]
como organismo coordinador y rector (INAP, 2003: 15)

La ya mencionada ausencia de recursos materiales provocada por la crisis
dio lugar a la atencion sobre problemas urgentes:

no habfa papel, no habia téner, las comunicaciones sin estos elementos
estaban totalmente interrumpidas dentro de la administracion publica, salvo
que encontrdramos un atajo y eso era las computadoras, los mails, estas
otras formas informales (Kaufman).

11 En 2002 las responsabilidades primarias de la ONTI eran: formular politicas e impulsar el proceso de
desarrollo e innovacion tecnoldgica para la transformacion y modernizacion del Estado, promoviendo la
integracion de nuevas tecnologias, su compatibilidad e interoperabilidad de acuerdo con los objetivos
y estrategias definidas en el Plan Nacional de Modernizacién del Estado; promover la estandarizacion
tecnoldgica en materia informatica, teleinformatica o telematica, telecomunicaciones, ofimatica o burdtica
y promover la utilizacion de Firma Digital en los organismos del Sector Publico Nacional, actuando como
autoridad certificante (Decreto 78/2002)
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Esta situacion abrié una ventana de oportunidades a los equipos técnicos
de la administracion publica, poniendo de relieve una cuestién de fondo:
todas las soluciones informaticas que requiere el Estado ¢debe seqguir
proveyéndolas el sector privado?

Teniendo en cuenta la incidencia que tienen los avances tecnoldgicos en
informaticay en comunicaciones sobre los procesos laborales, esta cuestion
comprende distintas dimensiones de analisis:

..desde el punto de vista informatico, en la Administracion Publica siempre
hemos estado atras de cada época, que ha tenido una metéfora directriz
que viene desde afuera... (Carllinni).

.. el foro de informético son informaticos que estan, no en una pelea, sino en
una confrontacion colaborativa respecto del softwarelibre, de los desarrollos
abiertos, y es una caracteristica muy fuerte en estas comunidades informaticas
el respeto mutuo v la definicion de jerarquizaciones en funcion del saber,
esto permitio la pervivencia del foro a pesar de todas las dificultades que
tuvieron (Kaufman).

2.4 Sentido del surgimiento de la iniciativa

El «sentido» de surgimiento de las comunidades de practica es un tema
de interés para quienes se dedican a su analisis, si consideramos que su
estudio toma sentido al vincularlas con el problema que dio lugar, quién/es
estuvieron a cargo de suingreso a la agenda y de su definicion, s pueden ser
promovidas desde las autoridades de las organizaciones o, por su propia
naturaleza, surgen y crean su identidad de manera informal a partir del
interés e iniciativa de algunos de sus miembros?
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Muy posiblemente, el sentido de surgimiento sea un factor que incide en las
posibilidades de desarrollo y supervivencia de la comunidad, su adaptacién
a las estructuras existentes, su inclusion en la cultura organizacional.

Como ya senalamos, en cada una de estas experiencias en que se asocian
integrantes de la administracién publica, se crean y recrean las comunidades
de practica, por lo tanto, es de interés indagar en cada caso este tema.

La particularidad que aqui se dio involucra a ambos sentidos de la
organizacion:

Ahora, yo no sé si surgié muy de abajo hacia arriba el foro, de hecho, a mi
me llegd escrito que tenia que hacer un foro, después, los que tuvimos
responsabilidad, definimos el formato, las reglas las definimos nosotros
(Carllinni).

En el caso que nos ocupa, esta instancia propiciada formalmente desde Ia
conduccién del Estado sirvid para canalizar inquietudes del sector y tomd
vida propia al interior de la estructura existente:

..cuando se crea la nueva estructura de la ONTI, en una direccidn aparecia,
eso fue cristalizado en las misiones y funciones, no es que pensamos quién
se hace cargo, cuando me dicen que me tengo que hacer cargo de esa
coordinacion miro las misiones v funciones y ahi aparecia lo del dambito de
encuentro'?y ahi'es donde empiezan a jugar los actores, hay cuestiones que
surgieron espontaneamente en funcién de los actores, la interpretacién de

12 Dentro de las acciones formales de la ONTI se encontraba la de «Generar un dmbito de encuentro de
los responsables de informética de las distintas jurisdicciones de la Administracién Nacional, con el fin
de coordinar y potenciar los distintos esfuerzos tendientes a optimizar un mejor aprovechamiento de las
nuevas tecnologias aplicadas a la modernizacion de la gestidn publica» (D. 78/2002, Anexo 2, ONTI accién 16.)
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qué podia ser eso daba para muchas cosas (...) surge desde arriba desde lo
formal, porque se detecta la necesidad, porque no habia forma de entrarle
a ningun colectivo de otra manera que no fuera tomdndose de la mano,
y ese punto viene desde arriba ahora, el desarrollo, tuvo que ver con los
protagonistas, el desarrollo y la duracion tuvo que ver con estructuras, con
formas, con la ideologia de los actores que habia en ese momento en cada
uno de los organismos rectores (Carllinni).

Esta experiencia de alguna manera interpela a distintas visiones sobre la
relacion existente entre comunidades de practica y gestion del conocimiento.
Hay quienes consideran que las comunidades de practica tienen entidad
por si solas sin formar parte, a priori, de ninguin sistema de gestion del
conocimiento propiciado por las organizaciones (Sanz Martos, 2010), mientras
que otra vision ve en las organizaciones que promueven el aprendizaje
colectivo a las comunidades de practica como una importante estrategia
(Goddi-de-Sousa v Eiko Nakata, 2013). Queda entonces por conocer cémo
esta forma tan particular de surgimiento incidié sobre su funcionamiento
al interior del Estado.
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El Foro en funcionamiento

31 Caracteristicas generales del espacio

El andlisis del funcionamiento del foro requiere tomar en consideracién
una variedad de aspectos: la modalidad de trabajo, la forma en que se
constituye la agenda de temas, la dinamica de sus encuentros, las pautas
de funcionamiento, los valores orientadores del espacio y sus vinculos
con otros actores. Varias de estas cuestiones permiten identificar qué se
mantiene y qué cambia cuando la forma de trabajo adoptada tiene que
ver con una comunidad de practica en el Estado.

Entre las caracteristicas mas sobresalientes del Foro de Responsables
Informaticos se encuentra su capacidad de convocatoria: mas de 150
personas en mas de 90 encuentros anuales habla del interés de los técnicos
y también del desafio que implica poder llevar a cabo de manera fructifera
encuentros de tal caracteristica: como gestionar la libertad de opinidn
y la participacion a la vez que se mantiene un orden necesario para el
funcionamiento?, ;qué desafios y aprendizajes genera en la coordinacion?

La dindmica de funcionamiento del Foro del RRIl incluia plenarios periddicos
y grupos de trabajo (ver Graficos N.2 1y 2) a partir de la adaptacién de una

metodologia para la implementacion estratégica o gestion intersectorial
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de la complejidad o gestidn de redes que formaba parte de la familia de
metodologias de planificacion participativa y gestion asociada (PPGA) de
FLACSO®.

Grafico N.°2 1: Momentos y espacios participativos en la dindmica
del Foro de RRII

Plenario Plenario Plenario
Ciclo de info calificados
momento | momento | momento |
PANELES
00000/
c momento Il momento Il momento |l
rupo
oromator | L [ ] [ ]
momento Il momento Il momento Il
~O0E-008- U 008U r
GT grupos especificos Plenario de GT

Fuente: Redin (2016, p.9)

Segun la explicacion de algunos autores de la metodologia vy de los
responsables del Foro (Poggiese et al,, 2005, p. 6) el grupo que motorizaba
de manera permanente este complejo proceso participativo se denomind
Grupo de Gestion™, tenia caracter abierto y se ocupaba de la revision y

13 Enel2003la ONTI, Subsecretaria de la Gestidn Publica de la JGM y FLACSO suscribieron un convenio marco
de cooperacion y asistencia técnica reciproca. Respecto de la metodologia PPGA el convenio establece que «el
desarrollo y aplicacion de la familia de metodologias de Planeamiento Participativo y Gestion Asociada por
parte de FLACSO constituyen un importante aporte a las necesidades actuales de la Administracion Publica
Nacional y es complementaria con la desarrollada por el INAP para la instalacion y desarrollo de distintos
Foros Permanentes». Asimismo, este convenio ratificaba los términos de una carta de intencion suscripta en
2002 donde se puntualizaba «Que no obstante las restricciones de recursos que afectan ala ONTI como a las
demds areas de la APN, coinciden en la importancia de llevar adelante en forma conjunta el Foro Permanente
de Responsables Informéticos de la APN como una instancia para: “L.a generacion de un espacio enriquecedor,
permanente y capitalizable de difusién, debate y consenso de los responsables de las Areas de Tecnologias
de la Informacion de la Administracion Publica Nacional con el objeto de encauzar los esfuerzos y optimizar
el uso de los recursos aplicados a dichas tecnologias» (Ver Redin 2016, p. 21).

14 Una vez afianzada su préctica y dindmica, este grupo comenzo a configurarse y denominarse como
«Grupo de Gestion de la Gestion» (INAP et dl., 2003, p. 10)
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actualizacion del ciclo de planificacion general, del monitoreo de estrategias,
de la circulacion de la informacion, al tiempo que brindaba apoyo a los grupos
intra-Foro y gestionaba las relaciones con actores externos al espacio.

Grafico N.° 2: Funciones y actividades del Foro de RRII

Documentos e informacion Cuestiones que colocan otros que no

producidos por actores === partician de los Grupos de Trabajo
externos al FORO \ ~ ~ ad hocy concurrentes a los plenarios
4 ~

Preparacion de los plenarios
tematicos
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N
4
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& \
1
GRUPOS DE TRABAJO ’
AD HOC
’
~ -
- - -
Agenda de trabajo en comdn Taller de RRHH Programa de Capacitacion  Espacio virtual
entre SINTyS y FORO en LINUX y Proyecto del Espacio Web

Fuente: Poggiese et dl. (2005, p. 8)

En las reuniones plenarias, un primer momento se dedicaba a la actualizacion
del estado de situacidn presente y, sobre esa base, identificaban los
problemas, ejes centrales y tendencias con mirada prospectiva. En un
segundo momento, se conceptualizaban las tematicas y se debatian
propuestas e ideas de manera abierta, para luego consensuar los criterios
para el trabajo en grupos. Durante el tercer momento, la actividad se
focalizaba en el tratamiento de las cuestiones especificas de cada grupo de
trabajo y en el seguimiento de lo proyectado, todo lo cual podia dar lugar
al surgimiento de nuevos grupos de trabajo. En algunos de los encuentros
plenarios se organizaba un cuarto momento denominado «formacién por
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intercambio» orientado a compartir el aporte de especialistas externos al
Foro, la presentacion de casos, iniciativas o experiencias relacionadas con
las cuestiones tratadas lo cual permitia profundizar temas consensuados
como relevante para el colectivo.

Los grupos de trabajo (GT) se generaban ad hoc conforme las cuestiones
especificas a resolver surgidas en los plenarios. Estas cuestiones podian
ser de indole operativa, tematica, disensos que requerian resolucion.
Las reuniones de los GT eran abiertas y se desarrollaban con una mayor
frecuencia que las reuniones plenarias. Lo acordado y producido en cada
grupo de trabajo se presentaba en el plenario siguiente. Los GT permanecian
activos hasta el logro del objetivo que habia dado lugar a su creacién.
En funcién del avance de general del Foro, el GT podia reformularse o
renovarse. Algunos, incluso, fueron adoptando caracteristicas de «grupo
promotor» en funcion del devenir del abordaje tematico especifico. (INAP
et 41,2003, p.10)

Enlo que respecta a la gestion de la informacidn y conocimiento generados
en los encuentros, es importante destacar que el Foro tenia un sistema de
registro ad hoc de las interacciones y de las producciones que generaba:
actas de las reuniones plenarias, informes de las reuniones de trabajo,
documentos de base, sintesis de las mesas-panel, entre otros. La idea rectora
con que se trabajo fue «generar el espacio para que las cosas sucedan».

Durante el periodo bajo estudio, se conté con un liderazgo importante, y
con reglas claras —generadas desde la coordinacién- que favorecieron la
participacidn y pusieron en valor el conocimiento de los integrantes y no
Ssu posicion jerarquica en las organizaciones a las que pertenecian. A partir
de alli el trabajo se caracterizd por la construccion colectiva de la agenda de
problemas vy de propuestas de abordaje, junto con una planificacién anual
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flexible, procurando que en todo momento la informacion se encontrara
al alcance de todos los integrantes; la implementacion de las propuestas
y soluciones generadas no se encontraba dentro de las atribuciones del
grupo, por lo que adquirieron el caracter de «predecisionales». Algunas de
las frases de los protagonistas ilustran muy bien esta apretada sintesis.

Algunos testimonios reflejan laimportancia y caracteristicas que adquirio
el liderazgo en el foro:

Una cosa importante es el liderazgo, un liderazgo muy fuerte con José Carllinni,
que después lo reemplazaron y no es lo mismo, porque ahi hay una cuestion
de afectividad y de reconocimiento incorporado, independientemente de la
motivacion que podia tener la gente que reemplazaba a José Carllinni, en
ese sentido fue irremplazable, esto tiene el liderazgo que es algo muy, muy
relevante. (Kaufman)

Los que participamos en el foro sabemos de las ganas que ponia José para
formar una verdadera comunidad en informatica. Su iniciativa cred un espacio
donde confluyen los grandes organismos y los chicos, las universidades,
respetando al otro, escuchandonos, contandonos las diferentes experiencias,
viendo lo que se hace afuera para aprender, pero implementado pensando
en nuestra problematica. Y ademds (o por sobre todo) buen tipo... (Lia)™

Una accion inicial fue dotar de reglas de funcionamiento a este ambito de
encuentro «si el valor es la participacion no puede haber cualquier regla,
porque el riesgo es terminar en una “mesa chica™». (Carllinni). Una regla basica
fue intervenir desde los argumentos sin descalificaciones a las personas:

15 Fundacién Via Libre 14-03-2008: https://www.vialibre.org.ar/achiary-y-carllinni-dejan-onti/
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.. lo primero que aprendi, la primera sintesis que hice es que la participacion, la
horizontalidad y que un espacio sea llano y tremendamente participativo como
fue el nuestro, depende de que se cumplan las reglas en forma pretoriana.
Por ejemplo, cuando alguien descalificaba una persona yo decia «aca se
puede decir que un companero del foro estd diciendo algo inadecuado y
fundamentarlo, lo que no se puede es descalificar a la persona» porque la
descalificacién no entra en las reglas, no se descalifica y se argumenta, uno
puede contraargumentar cualquier cosa, pero no descalificar (Carllinni).

Este tipo de reglas dio lugar a un trabajo participativo de identificacion
de problemas, de identificacidn de formas de abordaje y de planificacién
anual de actividades, siendo importante conocer, ;qué tipo de problemas?,
icomo se los identificaba v se planificaba?

..Nos juntabamos en enero y planificdbamos el ano, s cudles son los problemas
centrales?, scon qué criterio vamos a seleccionar qué problemas trabajar?
Lo que la masa definia que le dolia mas... Ahora, si, la planificacién estaba,
lo que no significaba que estuviera escrito sobre piedra, capaz aparecia una
tematica que impactaba (Carllinni).

iqué es lo mas importante de la planificacién?: los problemas... generdbamos
un estado de problemas, que después sintetizabamos (...) trabajamos en
interoperabilidad... hicimos un mapa con cuatrocientos nodos que era lo
que los informaticos llaman mapa integrado de procesos problematicos. El
consenso basico era sobre cudles de los principales problemas de las distintas
instituciones podiamos hacer algo, ese era el problema de los problemas, el
problema madre (Carllinni).

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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¢Como se llegaba a construir esos consensos? A partir de una forma de
trabajo que fomentaba la participacion, atipica para lo que se estaba
acostumbrado en el ambito laboral:

Habia que acostumbrarse porque pareciamos chicos de jardin de infantes
con papelitos y algunas personas decian «<somos gente grande», pero estaba
bueno, porque entonces esos eran los problemas, los poniamos a disposicion
de todos, cuando alguien aportaba una propuesta que parecia innovadora,
modificadora, nos plantedbamos por qué no la habiamos considerado, i por
no ser una buena propuesta?, spor qué nos olvidamos de una parte del
problema o cdmo pegarle a un determinado problema o a qué problema
le pegamos? Si un nuevo problema, entonces explicalo... como no es una
construccion tedrica académica, los problemas son los problemas que iban
surgiendo de lo cotidiano (Carllinni).

En esta modalidad de funcionamiento una condicion (que puede considerarse
como otra regla basica de la horizontalidad), fue la de garantizar a todos
los integrantes el acceso a los distintos espacios:

...No hay «mesa chica», todo se publica, todo el mundo es invitado a todas
las reuniones, jtodos! Si hay un grupo de coordinacion promotor de gestidn,
o como quieran llamarlo, jamas tiene que ser la «mesa chica» (...) esas eran
las reglas que habia que respetar y que hacian que las personas confiaran,
si habia algo que no funcionaba se planteaba (Carllinni).

Esta forma de organizacidn al interior de las estructuras del Estado, tuvo

sus limites y consiguientes adaptaciones en vistas a lograr la convivencia
necesaria con otras formas habituales de concebir el trabajo:
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. ellos decian que elaboraban “pre-decisiones”, elaboraban consejos, eran
instancias pre decisionales que la autoridad politica podia tomar o no, eran
una usina muy grande, algunos decian que era “una usina de amigos”, bueno,
también eso, porque las relaciones afectivas son también muy importantes»
(Kaufman).

Efectivamente, algunas de estas caracteristicas que asumid el funcionamiento
del Foro generd «extraneza» en algunos sectores que denominaban al espacio
como «un grupo de amigos» o también como una «comunidad hippie».

3.2 Los desafios iniciales y fases del ciclo de vida

Recordemos que en los momentos iniciales del Foro de RRII el paradigma
sobre TIC vigente concebia a la Administracién Publica como «una caja negra
que solo debia procesar, muy rapida, acritica y eficientemente, por cierto,
productos “reinventados” ya elaborados por el mercado, sin consideraciéon
de la dimension situacional de problemas y soluciones» Carllinniy Valido
(2007, p. 2).

Algunas de las cuestiones que entonces buscaban respuestas perentorias
respecto de la politica informatica estatal eran:

sCodmo llegamos a construir una arquitectura de Gobierno Electrénico que
represente un salto cualitativo de magnitud en relacion a la actual situacion?
(...) ¢Cémo podemos expresar esta arquitectura en un lenguaje comprensible
para la mayoria? Poggi et 4. (2005, p. 2).
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También aparecio la impostergable necesidad de desarrollar un Marco de
Interoperabilidad™, por lo cual se analizaron experiencias comparadas y a
partir de allf se seleccionaron criterios orientados por la decision de «no copiar
literalmente ningiin marco ya definido sino desarrollar un documento luego
de completar un analisis situacional de la problematica de la informacién
en la Administracién Pdblica Nacional» (Carllinniy Valido, 2007, p.5).

Lainclusion del concepto «interoperabilidad» en el primer plan de gobierno
electrénico aprobado en nuestro pais”, se constituye en un valioso logro
de esta comunidad de informaticos, ya que era una de las principales
apuestas que la ONTI habia venido sosteniendo desde la conformacién
inicial de este ambito de encuentro donde se promovid una concepcion del
gobierno electronico «como proyecto colectivo, cuyo principal combustible
debian ser el consenso y la gestion colectiva del conocimiento en la materia»
(Carllinniy Valido, 2007, p. 5).

Laincorporacion gradual de actores fue delineando tres fases complementarias
de implementacion del Foro de RRII (ver Grafico N.° 3). En palabras de sus
responsables, las caracteristicas centrales de cada una de ellas fueron:

Primera etapa, de caracter intra-estatal, de preparacion y articulacion entre
areas informaticas de la administracion publica nacional, en la cual se reflexiona
y se identifican las diferentes cuestiones (tendencias, problemas, propuestas,
proyectos existentes), se sistematiza la informacion, se elaboran hipdtesis

16 «Definimos interoperabilidad como la capacidad de un conjunto de organismos para elaborar y ejecutar
coordinadamente procesos de negocio publico que provean sistematicamente servicios a la sociedad
cumpliendo los principios de Simplificacion Registral y Ventanilla tnica (...) Cuando se habla de Interoperabilidad
inmediatamente aparece la referencia a la tecnologia como su componente casi exclusiva. No obstante, resulta
imposible avanzar en su desarrollo sin tener una vision compartida del Gobierno Electrénico, construida a
través de consensos, y de los modelos de gestion que se pretende estructurar y viabilizar desarrollando una
administracién interoperable» (Resolucion 99/2008).

17 Véase el Plan Nacional de Gobierno Electrénico (Decreto 378/2005 art 6° inc b).
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sobre las cuestiones trabajadas, se identifican los actores involucrados, y
las dimensiones de abordaje.

Segunda etapa, también de caracter intra-estatal, de articulacion con otras
areas de la administracion publica nacional, a partir de la construccién de
escenarios anticipatorios de planificacion intersectorial, participativa y
estratégica, sobre las diferentes cuestiones problematicas identificadas.

Tercera etapa, de caracter ampliado y abierto a otros actores sociales, para
el test y ajuste, de las diferentes cuestiones trabajadas.

Estas tres situaciones de trabajo se van dando y agregando a lo largo del
tiempo en un proceso que se enriquece no solo con la agregacion de actores
(con la diversidad de miradas y aportes que esto implica), sino también, con
complejizar y profundizar los trabajos y los modos de producirlos (Poggiese
et 4. 2005, p. 5).

Grafico N.° 3: Proceso de agregacion de actores segun fases en el
Foro de RRII

transferencia y capacitacion metodoldgica

entre dreas informaticas de la APN
con otras areas de la APN

con otros actores sociales

octubre 2002 (aprox.) octubre 2003
| l l

>
| | |

Fuente: INAP et al. (2003:2) 3.3 Vinculos del Foro con colectivos e instituciones: el juego de actos
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El Foro tanto por su magnitud, como por su duracién y dinamica, se fue
constituyendo y consolidando como comunidad de practica en un activo
proceso de vinculacién con otros actores colectivos e institucionales, tales
como organismos rectores de la APN (entre ellos el INAP y la ONEP),
jurisdicciones y organismos de pertenencia de los integrantes del Foro™,
con otras comunidades de practica (foro de responsables de centros de
documentacion, foro de responsables de personal, entre otras), instituciones
no estatales (tales como FLACSO).

Esos vinculos se generaron en distintas direcciones (desde la ONTI hacia
FLACSO, desde el INAP hacia ONTI), pero siempre como respuesta a
necesidades y momentos del desarrollo de esta comunidad de practica,
contribuyendo al fortalecimiento de ambas, constituyendo experiencias
no previstas en las estructuras y cultura administrativa predominante.
;Cuales fueron estos vinculos y qué aportes generaron?

Como ya senalamos, esta experiencia nacié como un foro transversal en
un contexto de crisis que brindd oportunidad formal para el desarrollo de
experiencias asociativas, se fue construyendo sobre la marcha a partir del
intercambio sobre problemas en comun, necesidades y experiencias. En
sus inicios, no recurrié a la teorfa a la cual no conocia ni parecia necesitar en
esa etapa, es interesante comprobar coémo, al igual que otras comunidades
de practica que se desarrollaron en el Estado, va surgiendo la necesidad
de sistematizar y difundir esta experiencia, alli pasa a ser importante la

18 Lasjurisdicciones y organismos que tuvieron mayor permanencia en el Foro -denominados actores plenos
seguin la metodologia a de planificacion participativa y gestion asociada utilizada- fueron: «AFIP, ANSES,
Ministerio de Justicia de la Nacidn, Registro Nacional de las Personas, Direccion Nacional de Proteccion de
Datos Personales, Registro de la Propiedad Automotor, ORSNA (Organismo regulador sistema nacional de
aeropuertos), Senado de la Nacidn, Secretaria de Hacienda de la Nacidn, Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires, ONTI (Oficina Nacional de Tecnologias de la Informacion), INAES (Instituto Nacional de Asociativismo
y Economia Social), SINTyS (Sistema de Identificacion Nacional Tributario y Social), Ministerio de Desarrollo
Social de la Nacion». (Redin, 2016, p. 8-9)
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teoria que, a su vez, aporta recursos para enriquecer a la practica, aqui, un
sector de INAP tuvo un rol fundamental:

Ahora, ahi hay una cuestion: nosotros gestionabamos conocimiento y no
lo veiamos. El haber tomado conciencia de esto se lo debemos a Graciela
Falivene, con quien coincidiamos a menudo en el ascensor de la Subsecretaria
y ella siempre me hablaba de la gestidn del conocimiento, yo ni me acuerdo
de los autores que mencionaba, pero pensaba «si yo coordino un foro de
informaticos, sde qué me esta hablando esta senora?» pero, cuando empecé
a necesitar sistematizar, terminamos haciendo un plenario de gestion del
conocimiento en el propio foro. Fuimos a comprar a la Feria del Libro y otros
lugares los Unicos ejemplares de Nonaka y Takeuchi®y de Lave y Wenger®
que se vendian en Argentina. Lefamos estos autores que ella nos recomendaba
y, desde lo estructural del funcionamiento del foro, empezamos a hacer otra
sintesis. De algo nos habfamos dado cuenta: «vayamos ya a la gestion del
conocimiento» (Carllinni).

En el marco del proceso de reforma de las politicas de capacitacion que
estaban teniendo lugar como salida a la crisis del 2001, desde el Instituto
también se buscd impulsar estas experiencias, considerando el estrecho
vinculo existente entre comunidades de practica y aprendizaje (por fuera
del aula):

.. el Programa de Directivos Publicos del INAP acreditaba los encuentros
del Foro, lo que se producia evidenciaba un intenso proceso de aprendizaje
y formacion entre pares, esta conexién me parece que es importantisima,
nosotros desde el INAP tratdbamos de impulsarlo y fortalecerlo, y creo que
eso jugd un papel en su continuidad durante bastante tiempo (Kaufman).

19 Refiere ala obra de |. Nonaka y H. Takeuchi (1999).
20 Refiere alaobrade). Lavey E. Wenger (2007).
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El Foro establecié también un importante vinculo con otras CP. Una de ellas
es de larga trayectoria y continuo crecimiento: el Sistema de Informacién
Universitaria (SIU). En realidad, el SIU se apoya en una constelacion de
comunidades de practica que desarrollan sistemas informaticos para el
Sistema Universitario Nacional. De esta forma, se relacionan estrechamente
con los servicios informaticos de las instituciones de formacién superior
icomo se dio este contacto con un organismo que se encuentra por fuera
de la Administracion Publica? ¢qué beneficios generd?

¢Coémo me integré al Foro de Responsables Informaticos? supongo que
algun integrante del foro le comentd a José (Carllinni) sobre nosotros y me
invitd a las reuniones. Si bien el SIU?, que en ese momento estaba bajo mi
coordinacion, no encajaba estrictamente con «area informatica de la APN»
porqgue las universidades son auténomas, nosotros pudimos insertarnos
muy bien en el Foro (...) Gracias a la participacion en el Foro lo conocia a
Aldo Rosemberg, hicimos muy buena empatia y pudimos gestionar desde
el SIU un convenio con el Ministerio de Economia para tener el COMDOC %
y de ahi sali¢ el convenio para que las Universidades nacionales tengan el
COMDOC. Ahi hubo unida v vuelta de beneficios que salieron a través de
estas reuniones. También a partir de estos intercambios, concretamos la sesion
de algunos de los softwares SIU a entidades que estaban representadas en

21 El Sistema de Informacion Universitaria (SIU) surge en el ano 1996 como uno de los componentes
del Programa de Reforma de la Educacion Superior, con financiamiento del Banco Mundial. A partir de
alli comienza a desarrollar sistemas informdticos para el Sistema Universitario Nacional, la Secretaria de
Politicas Universitarias (SPU) y distintas dreas del Ministerio de Educacion de la Nacién. A finales del 2003
cuando caduca el financiamiento disponible, la SPU y el Consejo Interuniversitario Nacional (CIN) acuerdan
buscar esquemas de financiamiento que permitan la sustentabilidad del SIU y es asi como -a finales del afo
2007- se conforma un consorcio de universidades con adhesion voluntaria de 46 instituciones de formacion
superior. A partir de setiembre del ano 2013 el SIU se incorpora al CIN. https://www.siu.edu.ar/que-hacemos/
22 ComDoc es un sistema Web de seguimiento electrénico de documentacion, concebido para registrar
y brindar todos los detalles importantes de la administracion de los documentos (como expedientes,
notas, resoluciones, memorandums, legajos o actuaciones) de una organizacion. https://www.siu.edu.ar/
comdoc/#:~:text=ComDoc%20es%20un%20sistema%20Web,0%20actuaciones)%20de%20una%?20
organizaci%C3%B3n.
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el foro. Como era un foro de técnicos hubo mucha ayuda mutua entre pares.
El haber conocido a José (Carllinni) desde el lugar institucional que ocupaba,
nos ayudd mucho, por ejemplo, a liberar el SIU Toba? como software libre
(Gurmendi).

El aprendizaje de los responsables del Foro sobre como facilitar la actividad
de produccion colaborativa en comunidades numerosas, se fue dando
sobre la marcha y fue reforzada a través del aporte de especialistas en
metodologias de gestién asociada participativa de FLACSO. Este tipo de
abordaje metodoldgico debid ser adaptado a las particularidades de Ia
interaccion intraestatal y a un espacio tan particular como lo fue este foro:

En el 2004, hicimos 97 reuniones a lo largo del ano, el volumen era grande,
entonces, ;cdmo haciamos para trabajar asi'y que no sean charlas de café? Ahi
fue cuando contacté al Area de Planificacidn Participativa y Gestion Asociada
de FLACSO. Ellos realizaban sus desarrollos para la interface estado-sociedad,
por ejemplo, se inundaba un barrio y ellos trabajaban en la planificacion de
la prevencion. Si bien su método estaba pensado para otra cosa, ya que no
tenfa que ver exclusivamente con la administracién publica, me dije «bien,
por ahi vamos» porque necesitdbamos el componente de planificacion
participativa, y fue un esfuerzo monstruoso, pero logramos adaptar esa

23 SIU-Toba es una herramienta de desarrollo que permite crear sistemas transaccionales en forma rapida,
utilizando tecnologia web open-source. Este software agiliza el proceso de construccion y el mantenimiento
de los sistemas transaccionales, a través de la reduccion de tareas repetitivas, permitiendo al desarrollador
enfocar su actividad en la légica del dominio. Basada en la experiencia de mas de diez anos desarrollando
soluciones para el Sistema Universitario Nacional, esta herramienta fue declarada software libre a través de la
Resolucion Ministerial N.2 823/2007, convirtiéndose asi en el primer software de cddigo abierto desarrollado
por el Estado argentino. Debido a sus caracteristicas técnicas y funcionales, SIU-Toba ha sido adoptado
como herramienta de desarrollo para innumerables proyectos, tanto en el dmbito estatal como en el privado.
https://www.siu.edu.ar/siu-toba/#:~:text=SIU%2DToba%20es%20una%?20herramienta,utilizando%20
tecnolog%C3%ADa%20web%200pen%2Dsource.
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metodologia para el Estado, y ahi aprendimos que esa metodologia tiene
cosas maravillosas (Carllinni).

.. el foro de informdtica tenia una identidad muy importante y ahi contamos
con la ayuda de algunos facilitadores de FLACSO que usaban el método de
gestion participativa, y con la asistencia del Programa de Directivos Publicos
del INAP gue en ese entonces coordinaba. Desde INAP acreditdbamos las
actividades del Foro, solia asistir a muchos de los encuentros (Falivene).

Asi se va constatando el aporte que hace la teoria a estas experiencias v,
como senalamos anteriormente, las comunidades de practica al crearse
también se recrean en su propio accionar, mientras que su estudio a su
vez permite un avance en la construccidon de conocimiento tedrico sobre
la produccidn asociativa de conocimiento en las administraciones publicas.

El Foro de RRII también se vinculd con otros foros de macroprocesos
transversales de la APN impulsados desde la entonces Subsecretaria
de la Gestidn Publica de la JGM. Dos casos son los mas destacados de
interaccién en red fueron los puentes tendidos entre el Foro de RRIl y el
Foro de Responsables de Personal coordinado desde la Oficina Nacional
de Empleo Publico, para la creacion de un sistema de gestion recursos
humanos (Falivene, 2003y Poggi et dl,, 2005) y la del Foro de Responsables
de Centros de Documentacién de la APN, para entre otras iniciativas, la
elaboracion de un manual de gestion documental.

.. la comunidad de los responsables informaticos, cruzada por la gente del
Foro de Documentacién empezaron a elaborar conjuntamente un manual
de gestién documental, ahi habia dos saberes diferenciados que estaban
colaborando para generar un producto. Con los anos el foro se transformo
en la denominada Agenda Digital y ahi habia mucho cruce de saberes,
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por ejemplo, la gente de estadisticas con los informaticos, la gente de
georreferenciacion, los abogados con los informaticos. No quiero centralizar
todo en los informaticos, pero eran los mas relevantes. Iban conformando
areas tematicas donde intervenian otras comunidades u otros expertos,
estas son redes (Kaufman).

Como vemos, a estas actividades «interforo» se sumaba la intervencion
de otros expertos, dando paso a la construccién de redes profesionales
intraestatales.

Estos ejemplos sirven para apreciar la potencialidad de este tipo
de experiencias en la construccion de vinculos y conocimiento de
manera horizontal, en la generacion de nuevos saberes a partir de la
complementariedad y el interés comun no solo por solucionar problemas,
sino también para construir nuevos caminos y propuestas, avanzando en
el fortalecimiento de las capacidades estatales.

3.4 Factores que favorecieron y factores que
obstaculizaron la permanencia del Foro

Entre los factores que coadyuvaron a la permanencia del Foro se destacala
voluntad politica de la ONTI en tanto drgano rector -y, por ende, estructura
formal de referencia— para auspiciar y aprovechar lo producido por el Foro
como insumo en la elaboracidon de proyectos y la toma de decisiones de
politica publica.

Las reglas de funcionamiento provistas por la metodologia de trabajo
(PPGA) constituyeron otro elemento de peso ya que permitieron ir tejiendo
una densa red interareas.
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La articulacion con el INAP en aspectos vinculados al proceso de generacion
de nuevo conocimiento de forma colaborativa y participativa -a través
del intercambio de experiencias y el aprendizaje entre pares—fue otro de
los factores que favorecieron la permanencia de este ambito concebido
como una comunidad de practica intraestatal. A lo largo del periodo
bajo estudio esto se evidenciaba a través del gran interés de los niveles
técnicos que lo integraban, renovado en cada encuentro, por formar parte
de un espacio horizontal donde debatir, encontrar soluciones y realizar
aportes sobre aquellos problemas de la gestion informatica estatal que
enfrentaban cotidianamente en sus entornos laborales «Desde el primer
minuto de funcionamiento, la obsesion del Foro fue la identificacion de las
problematicas centrales que no estaban hasta el momento en la Agenda
de TICde la Administracién Publica Nacional». (Valido et dl. 2007, p. 2). Esta
es una de las caracteristicas distintivas de las comunidades de practica: se
mantienen mientras dura el compromiso e identificacion con la expertise
del grupo (Cohendet et dl., 2001).

A su vez, a modo de incentivo y reconocimiento de los aprendizajes que
tenian lugar en los espacios que conformaban el Foro, el INAP certificaba
la participacion a través del otorgamiento de créditos a los plenarios
y reuniones de los principales grupos de trabajo, lo cual permitia a sus
integrantes cubrir uno de los requisitos principales para el progreso en la
carrera administrativa estatal.

Sin embargo, la pervivencia en contextos organizacionales de colectivos
profesionales —tales como las comunidades de practica- puede verse
obstaculizada por circunstancias diversas. En este sentido, Pluss, quien
fueraintegrante del Foro de RRII, sostiene que las comunidades de practica
representan un concepto claro y sencillo, pero dificil de lograr.
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Sobre las dificultades para sostener estos colectivos, este autor menciona:

1. Personas y organizaciones de apego emocional al sentido comun del
paradigma industrial, jerdrquico, formal y orientado a tareas manuales
en entornos estables, lo que les impulsa a rechazar al nuevo paradigma
de la informacidn, el que incorpora valores muy diferentes: facilitacion,
transversalidad, informalidad, orientacion a tareas complejas y entornos
cambiantes. Para estos casos se recomienda una estrategia persuasiva, y
apovyarse en los impulsos de cambio en la organizacion que puedan debilitar
dicho apego.

2. Dificultad para construir un clima de colaboracién. Por el contrario, en la
mayoria de las organizaciones prevalece un clima competitivo que alienta
la desconfianza v la falta de colaboracion (Pluss 2016, p. 316).

Otra situacion de orden «cultural» que puede derivar en obstaculos es la
propia forma de funcionamiento de las comunidades de practica: cuando al
interior de estos espacios se identifica cudles son los problemas y necesidades
significativos y a partir de ellos se construye la agenda de trabajo, se elige
el ordeny la forma abordarlos vy el tipo de resultados que se busca lograr,
es posible que los decisores politicos perciban a estas actividades como
una instancia de cuestionamiento a sus funciones/poder.

porque juntadbamos tanta gente que, siempre, empezando por los directores
de la ONTI y mas arriba, tenfamos miedo de que pensaran que nosotros
ibamos «a tomar la Bastilla», y yo decia «scomo les explico que es otra cosa?»,
entonces pensaba en cdmo les explicaba que era otra cosa, que en el foro
no discutiamos «como tomamos la Bastilla», que ahi no habia nada de eso,
entonces aparecié la palabra «pre decisional» (Carllinni).
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3.5 Logros, aprendizajes, aportes, «productos»
que se generan, saberes/conocimientos
que se construyen.

Los logros del Foro no necesariamente se cristalizaron en resultados
«visiblesy, y esto es asi porque los productos que se iban generando en su
seno no eran plasmados en decisiones/transformaciones ya que las mismas
estaban a cargo de quienes poseian el poder de decision en cada momento.
Para preservar estratégicamente su lugar como parte del Estado, como ya
fuera senalado, el Foro se autodefinié como un espacio «pre decisional»:

.. pre decisional, significa que nada de lo que se acuerde termina siendo
mandatorio inmediatamente. Construiamos consensos y los que trabajan
en el ambito del foro se preguntaban «;nosotros para quién trabajamos?
A nosotros no nos van a dar bolilla» la gran angustia de los convocados era
pensar que a nadie le interesaba lo que se discutia u opinaba. Pero la idea
era que eso (lo que trabajamos, discutimos y consensuamos) va a quedar
formalizado y registrado en documentos, eso queda, y la gente vio cémo eso
era parte de la sangre que fluye en el estado, es el conocimiento. Si el estado
no lo toma cuenta es una catastrofe porque se destruyen construcciones
hechas con el conocimiento interno, se pierde mucho capital técnico social,
que es conocimiento construido dentro de las instituciones, «los cdmo», los
«saber cémo» dentro del estado (Carllinni).

Esos desarrollos y resultados/aportes pre decisionales, requerian de factores
clave que son el apoyo y la decisidn politica para plasmarse:

La verdad es que trabajas el consenso gestionando el conocimiento vy, por
supuesto, acd hay una cuestion que es vital, la decision del poder politico

(Carllinni).
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.. lo que requiere es que haya algun apoyo de parte del Estado (...) (el aporte
de las comunidades de practica a la calidad de las politicas publicas) depende
las conexiones, si no hay apoyo politico... (Kaufman).

Sin la decision de jugar a favor de quienes detentan el poder politico, todo
lo demads queda sin proteccidn, no se puede construir poder que reemplace
eso desde otro lado, gracias a Dios, también, porque estamos en un estado
democrdtico en donde el Unico que es elegido es el Sr. Presidente y debajo
de él hay una estructura de poder y eso es lo que garantiza el estado de
derecho, que tres nos juntemos porque somos informaticos no vamos a
reemplazar ese poder, porque estariamos violentando la democracia que
es una de las bases (Carllinni).

... vos tenés que tener alguin aval, si no tenés un pequeno apoyo politico no
va a andar (...) obviamente cualquier proyecto de este tipo tiene que contar
con apoyo politico... (Gurmendi).

A mi me decian «Me haces discutir con la quinta linea» y jpara eso estabamos!
Cuando la gente empieza a sintonizar de otra forma, surgen cosas maravillosas,
se configura un interés general técnico. Una colega me decia «esto es la
vuelta de la racionalidad técnica por otros medios» (Carllinni).

Teniendo en cuenta laimportancia decisiva del apoyo politico como condicién
necesaria, hay varios aportes y logros que deben resaltarse, entre ellos,
los que figuran a continuacion.

Con foco en la definicion de las politicas publicas como gestidn asociada y
amenos de un ano desde su primera reunion formal, el Foro de RRIl ya se
encontraba trabajando de manera consistente en tres lineas prioritarias:
software libre, gestién del conocimiento y aplicaciones transversales, a
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su vez, debatia aportes para un proyecto de ley sobre Delito Informatico
gue se encontraba en el Congreso v lideraba una produccién «interforos»
referida a la creacion de un sistema integrado de recursos humanos vy
aportes (Falivene, 2003).

Una rdpida y sucinta enumeracion de aportes y productos de distintas
tematicas trabajadas para el periodo bajo estudio y seguin los protagonistas
del Foro que hemos venido referenciando se compondria de la siguiente

forma:

Software libre (SL):

Anadlisis de proyectos de ley presentados en el Congreso Nacional
sobre la obligatoriedad de la implementacidn del softwarelibre (SL)
en el Estado Nacional.

Reutilizacion de software especifico del Estado.

Construccién colaborativa de conocimiento sobre distribuciones
Linux.

Migracion de servidores a Linux y de computadoras de escritorio a SL.
Licencias de software, normalizacién de datos del Estado y
actividades de capacitacion en Linux y en base de datos MySQL,
co-organizadas por el INAP y la ONTI (constituyéndose en una
practica intersectorial asociada de planificacién curricular y de
inventariado de recursos existentes, orientado a la constitucion de
una intraestatal de conocimiento en SL).

Aplicaciones transversales:

Transferencia de aplicaciones entre dreas y organismos.
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 Desarrollos conjuntos de soluciones tendientes a la estandarizacion de
informacion, procedimientos e interoperabilidad de las aplicaciones.

Delito informatico:

» Documento con objeciones vy criterios de actuaciéon que fueron
tomados en cuenta por los autores del proyecto de Ley sobre delito
informatico.

Espacio Web:

» Generacion y gestién de espacio web, contenidos, planificacion
de reuniones virtuales sobre las que se apoyd la actuacion de esta
comunidad de practica, que se constituyd en un espacio comunicativo
intraforoy que, por otra parte, operd como ambito de comunicacion
hacia el exterior de la comunidad.

Interoperabilidad:

 Optimizacion de la operacion entre organismos como requisito hacia
la concrecion del gobierno electronico.

* Avances en la relacion entre la perspectiva «micro» del Foro vy la
perspectiva «macro» de la Mesa Técnica del Sistema de Informacion
Tributaria y Social (SINTYS), durante el lustro 2002-2007.

Para finalizar, hay que resaltar que subyace a estos logros puntuales otro

de orden cultural, transversal a todo lo generado en este espacio que es
una forma de gestion diferente:
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surge un nuevo modelo de gestion cuya conceptualizacién fue una tarea
colectiva. La estructuracién de una Comunidad Dialdgica que se apoyo
en Comunidades de Practica y la posterior profundizacion del proceso de
Planificacién Participativa permitieron producir resultados muy alentadores en
términos de consensos extendidos, diseno de estrategias y conocimiento sobre
materia y personas. Tal trayectoria orientd la propuesta de estructuracion de
un modelo que asiente sus reales sobre la estructura burocréatica tradicional
nutriéndola y nutriéndose de ella (Carllinni y Valido 2007, p. 1).

Cuadernos del INAP



Norberto Vazquez y Graciela M. Silva

A modo de balance

41 ElForo, ¢constituydé una comunidad
de practica?

El caso estudiado comenzd y permanecid bajo el nombre de Foroy, si
bien no existe una Unica (consensuada) definicion tedrica de qué es una
comunidad de practica, si contamos con una serie de atributos basicos
esperados en una experiencia para ser considerada como tal. En este
sentido, aqui recuperamos algunas expresiones que permiten encontrar
una respuesta fundamentada a la pregunta de si el Foro constituyd en
una comunidad de practica.

Una caracteristica central de las comunidades de practica es su propdsito
de trabajar sobre problemas de gestién en el contexto laboral en que se
desempenan:

Sivos no pones tu atencion en los problemas llegas a cualquier lado, mucho
mas en informatica donde uno estd vendiendo siempre lo mas moderno, y
no siempre lo mds moderno nos sirve. A veces necesitamos cosas mucho
mas simples. De vuelta: «problemas buscando soluciones», ahi es donde
hay mucho mas que una comunidad de prdctica, hay construccién colectiva
con este tipo de reglas, no es nada mas que intercambio de la produccién
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individual. La produccion colectiva tiene que ser hecha con la salvedad de que
el conocimiento sobre los problemas es tan importante como el conocimiento
sobre las soluciones, incluso, y el consenso sobre los problemas. Entonces,
es0 a una politica publica le ayuda mucho (Carllinni).

Esta cualidad de centrarse en los problemas (identificarlos, definirlos v, a
partir de alli, pensar su abordaje), requiere de una horizontalidad que permite
poner en valor el conocimiento vy los saberes mas alla de las jerarquias:

..en el foro de informatico participaron las autoridades, pero participaron
como uno mas, nunca participaron como autoridades, si se sabia que eran
autoridades, pero no tenfan un espacio y un peso especifico porque ahi lo
que funcionaban eran interacciones organizadas a partir del saber (Kaufman).

Una modalidad de trabajo colectivo demanda un fuerte vinculo entre sus
integrantes: el trabajo asociado, compartir problemas que se descubren
comunes, poner a disposicion del resto soluciones implementadas vy
resultados obtenidos, el saber que existe un espacio de pares en el que
se puede consultar y pedir ayuda, crean un sentido de pertenencia y
un compromiso con los demas participantes del espacio, cuestion que
adquiere mayor relevancia en el Estado, donde su conformacién a partir
de organismos con cierta autonomia, puede llevar a la atomizaciény a la
falta de conexion entre pares:

Tomando en cuenta la interaccién entre los responsables de la informatica,
el aumento de sus compromisos mutuos v la valorizacién de su rol, el
Foro constituye una comunidad de practica. Se encuentran en el Foro las
tres dimensiones que, definidas en la teoria, revelan la existencia de una
comunidad de practica:
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a) el compromiso mutuo, porque dentro de una diversidad de posiciones
estructurales e intereses profesionales existe una fuerte adhesién y suficientes
acciones de mantenimiento de la comunidad

b) la empresa comun, porque es un espacio estable que les pertenece a sus
participantes, habilitado para la negociacién de todas las situaciones v el
afianzamiento de la responsabilidad mutua en el sostenimiento del propio
espacio

¢) el repertorio compartido, porque los participantes disponen de un conjunto
de elementos comunes (actividades, simbolos, instrumentos) que posibilitan
negodiar significados respecto del compromiso mutuo. Es una experiencia
metodoldgica aplicada a comunidades informdticas que combina procesos
de planificacién participativa con mecanismos de gestion compartida entre
los mas diversos actores, en donde la idea central es la de planificar mientras
se gestiona y gestionar mientras se planifica, interviniendo con actores
colectivos de manera continua en los procesos que modelan la realidad que
se quiere transformar (Pogiesse et al,, 2008, p. ).

Esta sensacién de compromiso compartido responde también a una de
las necesidades que dio lugar a la creacidn del Foro v al éxito de su masiva
convocatoria, esto es, la necesidad humana de comunicarse:

.. mi idea acerca de qué pasé con el foro de responsables informaticos es
que existia la necesidad de comunicarse, mas alla de que el INAP o algun
otro organismo lo promoviera (Kaufman).

la metodologia de las comunidades de practica representa un recurso
innovador para las organizaciones estatales para mejorar, a través del

aprendizaje compartido, el nivel de conocimiento individual y colectivo de
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sus agentes, y facilitar de ese modo el proceso de mejora en la prestacion
de los servicios publicos. En el interior de las organizaciones, esta es una
oportunidad para construir un clima de colaboracién que permita reflexionar
sobre como hacemos lo que hacemos'y, a la vez, contribuir a mejorar la
calidad de las relaciones interpersonales, al poner en valor a la colaboracidn,
la confianza, el respeto mutuo y el compromiso Pluss (2016, p. 315).

Esta necesidad que encontré respuesta con el correr del tiempo, fue
estrechando vinculos que impactaron positivamente en la permanencia
del espacio:

.. el foro sobrevivid bastante tiempo, ellos decian que elaboraban «pre-
decisiones», elaboraban consejos, eran instancias pre decisionales que se
podian tomar o no, eran una usina muy grande, algunos decian que era «una
usina de amigos», bueno, también eso, porque las relaciones afectivas son
también muy importantes (Kaufman).

En sintesis, poner en el centro los problemas cotidianos de funcionamiento
es una cuestion que constituye la razén de ser de toda comunidad de
practica, se trata de problemas que solo pueden ser identificados por
quienes tienen que lidiar con ellos cotidianamente (tema significativo ya
que, en informatica, muchas veces se centra la atencién en la adquisicion de
novedades tecnoldgicas, pasando por alto las necesidades existentes). Por
otra parte, poner en el centro a los trabajadores y a sus saberes y experiencias,
es condicion necesaria para potenciar estos recursos organizacionales desde
el momento en que se generan espacios de socializacion. Las comunidades
de practica son, por definicién, espacios horizontales en los que circula el
conocimiento tacito, transformandose en explicito.
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4.2 ;Constituyo un espacio innovador?

Considerando que las experiencias tienen que ser analizadas en su contexto,
su caracter innovador tiene relacion con las practicas tradicionales de la
organizacion en que nacen vy se desarrollan.

Puede afirmarse que este espacio fue innovador por varios motivos que se
constituyen en factores relacionados entre si de una manera coherente: el
tipoy fuente de recursos utilizados; la forma en que circuld la informacion; el
lugar asignado al conocimiento v al saber de los trabajadores; la planificacion
participativay su vinculo sinérgico con el conocimiento; la colaboracién como
estrategia de trabajo, entre otros. Son todos atributos ya desarrollados a
lo largo de este trabajo, pero ahora son vistos en relacién con una forma
de innovar los procesos productivos:

Como ya se observo en otro trabajo? las crisis crean ambitos propicios para
la innovacion, siendo un aspecto central de la innovacidn la importancia
gue pasan a ocupar recursos que anteriormente no ocupaban un lugar
protagonico:

En ese momento de crisis (...) en un contexto de ausencia de recursos, se
empezo a trabajar sobre software libre, el Estado mayoritariamente siempre
compra lo que ya estd hecho v, a lo mejor, contrata consultoria para hacer
lo que ya estd hecho. En el foro se propiciaba transferencia de sistemas
entre organismos para no duplicar el gasto, en ese contexto de crisis esto
era realmente algo muy importante (Falivene).

24 Vazquez, N.y Silva G. (2020) Crisis, innovacion y conocimiento en la Administracion Publica. CUINAP 1(45).
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En cuanto a la direccién en que circula la informacion en el Estado v el
potencial de acceso por parte de los distintos niveles que conforman a
la Administracion publica, las comunidades de practica que funcionaban
como el Foro, representaban una innovacion:

.. porque transversalizan las interacciones y el Estado no esta conformado
para transversalizar, no esta preparado para transversalizar, si uno toma
a Weber, la informacién es siempre vertical y uno tiene que llegar hasta
la autoridad maxima correspondiente para después conectarse a través
de la médxima autoridad correspondiente para transferir informacion a tu
organismo, pero hay que pensar en otro tipo de estructura que no sea la
burocratica, es muy complicada la reunién de informaticos —o de la profesion
que sea- de distintos organismos y se pasen informacion, ya ese hecho es
una transgresion bastante grande a la normativa (Kaufman).

Creo gue nosotros impactamos en lo que podria pensarse como la
administracion en red (Carllinni).

Otro aspecto innovador, proyectado a la administracion publica en general,
pero asumido especialmente por el Foro, fue el lugar central que ocup? el
conocimiento:

.. el conocimiento es esencial para funcionar (sin sangre, me muero), y
la administracion se muere por falta de gestién del conocimiento, las
micropoliticas se mueren porque cada una intenta reinventar la polvora (...)
una adecuada gestidn del conocimiento puede generar un consenso y una
adscripcion a la politica publica que se quiere implementar muy alta por
parte de la administracion (Carllinni).
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Al reconocer que ese conocimiento basicamente es el que poseen quienes
estan a cargo de realizar las tareas, fue importante encontrar las estrategias
de trabajo para recuperarlo y ponerlo en practica:

Entonces, si vos tenés que hacerte cargo de algo sddnde estd el conocimiento
construido y quién lo detenta? atras del reconocimiento del conocimiento hay
una parte que es importantisima, es la adscripcion y el consenso (Carllinni).

Nosotros construiamos el pandptico al revés, el pandptico que se construia
en las carceles era alguien en el medio que veia todo, y aca es al revés, en
el medio poniamos lo que tienen que ver toda la comunidad de pares, y lo
veian todos, todo el tiempo: «hasta el momento, el listado de preguntas y
de respuestas, es estex (Carllinni).

se generaba una meritocracia apoyandonos en quienes mas sabian y querfan
compartir ese sabery ahf hay un tema muy importante que es la oportunidad
para reconocer a gente que es Util y estaba arrumbada, ignorada en su oficina
pero que, cuando venia al foro era reconocida por su grupo de pares -no
por ser pariente o tener amistad con alguien- sino por ser quien mas ideas
aportd para ver como se podia resolver algun problema. La meritocracia tenia
que ver con cuanto el conocimiento de la persona aportaba al conjunto para
resolver problemas que no eran una construccion tedrica académica, sino
problemas cotidianos de gestién (Carllinni).

Sobre este tdpico, Carllinni y Valido (2007) sostienen que el Foro:
ha permitido que conocimiento critico y técnicos del Estado con experiencia
estratégica para el desarrollo de una tematica, sean reconocidos y
aprovechados por la Administracion Publica en su conjunto (...) no hay

planificacién sin gestidn del conocimiento y viceversa. Y no existe gestion del
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conocimiento en la Administracion Publica sin identificacion v participacion
de las personas vy de su experiencia (dimensidn situacional) (p. 18).

Otro aspecto para destacar es que el Foro centrd su interés en los problemas
antes que en las «soluciones, si bien este es el procedimiento que se espera
en todo documento que refiera a la racionalidad en las organizaciones, no
siempre es lo que se verifica en la realidad:

la prediccionalidad que es importantisimo, la planificacién necesita de
la gestidn del conocimiento y la gestidn del conocimiento necesita de la
planificacion estratégica. Ahora, s qué es lo mas importante de la planificacion?:
los problemas (Carllinni).

Por ultimo, pero no por ello menos importante, muchos de los aspectos
configurativos de este espacio fueron definidos por sus propios integrantes:

Lo del foro me vino como mandato, lo estructural se definid en el marco
de mi coordinacién, pero el funcionamiento y la geometria variable que va
teniendo tiene mucho que ver con los actores (Carllinni).

En definitiva, estas son algunas de las dimensiones que le dieron el caracter
de innovador al Foro de Responsables informaticos.

4.3 A modo de cierre ;Qué aporta el estudio
de esta experiencia?

En este documento procuramos plasmar los resultados de una investigacion
aplicada, conlo cual, un objetivo que perseguimos fue el de identificar aportes
significativos que dejo este espacio de trabajo colaborativo, considerando
que este tipo de experiencias deben ser rescatadas como fuente de saberes
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y aprendizaje que contribuyen a pensar estrategias para el fortalecimiento
de las capacidades estatales.

El Foro representd la busqueda de un correlato del Gobierno Abierto al
interior de la Administracién Publica:

...concebir al poder de la informacién de otra manera, es decir, mas abierta,
mas compartida (...) sequramente hay cosas que no (deben ser de acceso
abierto), hay niveles, pero como se gestiona la tecnologia en cada organismo
no me parece un secreto de estado, tenemos que diferenciar vy, para eso,
también tiene que haber una normativa sobre la informacién como bien
publico (Kaufman).

es una contradiccion el gobierno abierto hacia afuera del estado con «silos»
al interior del Estado (Carllinni).

Aligual que los bienes materiales, la informacion que produce el Estado, es
un bieny debe ser considerado de importancia suprema en este contexto
de la llamada Sociedad del Conocimiento:

La informacidn no es un bien del Estado: si me llevo un libro, un escritorio,
un armario, me detienen en la puerta y me hacen un sumario, pero si me
llevo informacién, todavia el Estado no ha hecho un click de que estamos en
otra épocay de que lainformacion que produce conocimiento tiene que ser
lo mas valorado en esta época y que realmente constituyen competencias
y acervos de una importancia realmente grande (Kaufman).

Si se reconoce el lugar central del conocimiento, de los saberes y de la
informacidn para el fortalecimiento de las capacidades estatales, las
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comunidades de practica deben ser visualizadas como espacios estratégicos
de construccion:

.. muchas veces lo que se comparte en el foro es un saber hacer y esto
se asemeja, para mi, a lo que son los artesanos de la edad media que van
transfiriéndose conocimiento haciendo cosas, que no es un conocimiento
explicito, es un conocimiento tacito que, si de alguna manera uno pide que
se explicite, no se sabe explicitar. Todo conocimiento experto tiene estas
formas de conocimiento tacito de cdmo se hacen estas cosas (Kaufman).

A suvez, el camino recorrido por el Foro nos permite visualizar el importante
rol que los cuadros medios de la administracidn publica con sus saberesy
experiencias «situadas» pueden desempenar en los procesos de generacion
de valor publico:

«El Foro Informdtico (...) ha permitido que conocimiento critico y técnicos del
Estado con experiencia estratégica para el desarrollo de una tematica, sean
reconocidos y aprovechados por la Administracion Publica en su conjunto
() no hay planificacién sin gestion del conocimiento y viceversa. Y no existe
gestion del conocimiento en la Administracién Publica sin identificacion y
participacion de las personas vy de su experiencia (dimension situacional)»
(Carllinniy Valido, 2007, p. 18).

Pensando el presente vy el futuro post pandemia, contextos en los que
esta realidad inesperada ha llevado a privilegiar el desarrollo de reuniones
interdisciplinarias, la entropia es un riesgo v el registro sistematico se
presenta como un antidoto necesario. En toda reunién de este tipo se
ponen de manifiesto problemas a enfrentar, circula informacion, saberesy
experiencias que deben ser identificadas y adecuadamente sistematizadas
como insumos para el aprendizaje:
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es necesario establecer como criterio que la informacion que circula es
relevante y que lo que acontece debe ser resguardado de alguna manera
por cuestiones que tienen que ver con su aprovechamiento posterior, y esto
tiene que ser una practica habitual, para lograrlo hay que generar otro tipo
de enfoque vy jerarquizar la funcién del registro de la informacién (Kaufman).

A modo de cierre de este apartado, donde resaltamos la importancia de la
informacién y del conocimiento en contextos como el actual y el aporte
que pueden realizar para el Estado las comunidades de practica, hay que
senalar las contribuciones que pueden hacer estos espacios dependen en
gran medida del apoyo politico que reciban.

Respecto de la relacidn entre la promocion de CP en el Estado y la calidad
de las politicas publicas involucradas, varios de los entrevistados sitdan la
cuestion en el tipo de vinculo que logra construirse y sostenerse entre los
decisores politicos y estas comunidades «si no hay conexion, sirven de muy
poco, pero sila hay, si los aportes de estos colectivos se tienen en cuenta
para las decisiones paliticas, es obvio que son importantisimas» (Kaufman)

El cultivo de esta CP por parte de los organismos rectores de los
macroprocesos transversales involucrados (ONTI e INAP) y la asociacion
con actores del ambito académico (FLACSO, entre otros) permitio el
despliegue de un colectivo que amplié la base de conocimientos en gran
parte de los equipos profesionales de las direcciones de informatica de la
APN vy de los organismos rectores mencionados.

El Foro de RRII fue un espacio pre decisional de participacion voluntaria
que complementd la gestion operada a través de la estructura formal
del 6rgano rector (ONTI) y unidades organizativas rectoreadas (areas de
informatica jurisdiccionales) en el marco de las politicas publicas de gestién
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de TIC en el estado. En este sentido, mostré que es posible expandir
las capacidades estatales para ofrecer servicios y soluciones TIC, con la
consecuente generacién de valor publico para la implementacion de los
numMerosos programas y proyectos publicos a los que esas tecnologias
sirven de soporte.

La estrategia de concepcion e implementacion del Foro, basada en elimpulso
y promocion de la comunidad de informaticos estatales permitié aprovechar
de manera sistematica las fortalezas de un colectivo profesional clave.

Otra contribucién que debemos senalar fue la demostracion de que
este tipo de experiencias promueve el desarrollo de la confianza intra e
interdisciplinaria de cuadros técnicos del Estado, el fortalecimiento de lazos
sociales (capital social) y de identidad del colectivo profesional, sentando
las bases de una infraestructura de apoyo al aprendizaje entre pares y la
preservacion de la memoria organizacional. En el corazén mismo de esta
experiencia, encontramos un proceso transformador de aprendizaje abierto
y resolucién compartida de problemas por parte de cuadros profesionales
de la Administracién Publica Nacional. En este sentido, el estudio del
Foro de RRII nos permite constatar el papel clave de las CP en |a creacion
actualizacion e intercambio de conocimientos en la Administracion Publica,
a través de las fronteras profesionales y organizacionales.

Enrelacién con el aprendizaje, es de destacar que demostrd que es posible
identificar y poner en valor los procesos de formacion generados en
contextos de este tipo que llegaron a ser certificados por INAP, quien
acreditaba los encuentros del Foro, de forma tal que pudieran dar respuesta
a los requisitos de capacitacion establecidos para el avance en la carrera
administrativa publica.
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Por Ultimo, consideramos que este estudio tiene varias implicaciones para
los decisores politicos v directivos publicos interesados en promover CP
orientadas a la gestidn del conocimiento en sus respectivos ambitos de
gestion estatal. Por lo cual, consideramos importante seguir profundizando
en el andlisis de este tipo de experiencias ya que, el estudio de los procesos
estructurantes de las CP puede proporcionar una base para la investigacion
futuray la evaluacién comparativa de los logros y desafios pendientes en
el desarrollo de los procesos colaborativos transversales a gran escala en
la. administracion publica.

Especificamente, se requiere mas investigacion aplicada para abordar
cuestiones como la coordinacion en el marco de las CP, los vinculos
multiactorales en macroestructuras administrativas, la escalabilidad y
sostenibilidad que requieren estos procesos., |a viabilidad de este tipo de
comunidades de practica como instancias de generacion de productos pre
decisionales y el papel de la tecnologia en la generacién de valor publico
que ocurre al interior de este tipo de colectivos profesionales.
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