Estructura organitzativa, relacions politiques
interpersonals i innovaci6 en el funcionament
intern municipal®’

67 Per restriccions d'espai limitem la primera part d’aquest capitol a I'exposici6 sintética dels resultats i els termes principals de les analisis presentades, i deixem per a una posterior ampliacié
de la recerca una presentacié més acurada i amplia dels seus continguts.
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El procés de transformacié i desintegracid de la burocracia vertical de Il'estructura
municipal no s'esgota amb les dinamiques transversals que hem observat al capitol
anterior. La transici6 municipal té, en efecte, diferents ritmes interns segons les
caracteristiques dels departaments on succeeix. Aixi, les grans dinamiques transversals
observades anteriorment no permeten, en ultim terme, aprofundir en aquesta diversitat
interna, rica en matisos i de conseqliéncies totalment indeterminades a priori. Per
intentar palliar aquesta mancanca dedicarem aquest capitol a I'estudi de dues
dimensions analitiques interrelacionades d'aquests departaments: d'una banda,
presentarem alguns dels mecanismes que operen en les diferents relacions politiques
(enteses com a relacions de poder) interpersonals que s’estableixen a I’hora d'implantar
un nou sistema d'informacié; de I'altra, presentarem en termes organitzatius i tecnologics
algunes experiencies especifiques de departaments. Aixi, en la primera part del capitol
desplacem el pol analitic de I'estructura cap a la mediaci6,’® és a dir, el procés relacional
dinamic, constituit per logiques i valors alternatius, que integra, o intenta integrar,
mitjancant diferents sistemes d'informacio, els actors interns de I'’Administracié en una
logica estructural concreta, ja sigui una xarxa 0 una nova forma de burocracia
informacional. Sén aquestes relacions les que decidiran que un entorn organitzatiu
concret adopti o repudii les TIC en les seves formes de treball diari i per tant les que, en
Ultima instancia, decidiran la transformacié general de I’Administracié. En la segona part
del capitol, la nostra intenci6 és passar de les dinamiques transversals a I'estudi
comparatiu de les transformacions concretes de dos departaments que, per mantenir

'anonimat de I'estudi, anomenarem Departament X (X) i Departament Y (Y) .

Per avancar sintéticament i sistematicament en aquestes qliestions presentarem les
analisis d'aquest capitol recuperant la divisi6 de tipus d’organitzacions definides al
principi del nostre treball. Aixi, analitzarem aquells processos de mediacio tecnologica
observats tant en les organitzacions burocratiques com en les emprenedores del
Consistori.*® A més, introduirem un perfil organitzatiu hibrid, organitzacions en transicio,
on situarem les dades empiriques referents a aquells departaments que no s’acullen
clarament a cap dels dos tipus ideals presentats. Les mateixes categories ens ajudaran a
construir l'analisi especifica dels elements tecnologics i organitzatius dels dos
departaments municipals. Aixi, els elements que conformen l'estructura i els processos
d’X es corresponen amb una organitzacid burocratica, i els d'Y, amb una organitzacié
emprenedora. Al final d'aquest capitol concentrarem i formalitzarem les principals
trajectories observades en tot el primer bloc de I'estudi (el del canvi intern), posant una

atencio especial a la formalitzacié teorica de la transformacio de I'accountability (o

68 En una adaptacié personal de la conceptualitzacié presentada a Mansell (2002) i Mansell i Silverstone (1996) definim d’aguesta manera el que a partir d’ara anomenarem “mediaci6”.
69 Per a una breu discussi6 tedrica sobre la nostra definici6 dels tipus ideals d’organitzacions, el lector pot consultar la introduccié metodologica del treball, on definim el procés i I'estructura
basica de la forma organitzativa.
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rendicié de comptes) que, en el nostre marc teoric, defineix I'especificitat de la innovacié

en els processos d’una institucié publica.
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5.1. Principals caracteristiques dels processos de mediacio6 tecnologica
per a cada tipus d’organitzacio

5.1.1. Organitzacions burocratiques’®

Segons les nostres dades, les organitzacions purament burocratiques semblen tenir, al
principi del segle xxi, serioses dificultats a I’hora de minimitzar el conflicte i maximitzar
I'eficacia, I'eficiencia i I'accountability de I'organitzacié. Una crisis estructural, on la
tecnologia hi té poc a veure, recorre diferents dimensions del nostre objecte d’'estudi i
afecta des de la moral dels empleats i empleades, I'eficiencia del sistema, la percepcié
del sistema de promocio laboral, el sistema d’incentius i premis i, sobretot, provoca una
espiral de desconfiances reciproques entre tots els components de I'entramat. Encara hi
ha, no obstant aix0, certs factors que semblen ser un recurs d'estabilitat del sistema
burocratic. S6n una identitat corporativa més acusada que en els altres tipus
d’'organitzacio i un reforcament d’aquesta identitat, i també de I'eficacia de I'organitzacio
a partir de I'esséncia de la mateixa estructura burocratica: la reproduccié de recursos
com a objectiu prioritari en les estratégies dels actors dominants i en les reclamacions
dels altres actors. Davant dels bloquejos legals a la reforma de I'organitzacié burocratica,
I'apel-lacié a la identitat corporativa, difosa en el sistema institucional de I'organitzacio, i
la reclamacié de més recursos a elements exogens a la unitat organitzativa continua

enllagant tots els actors de I'organitzacié i garantint, ara per ara, la seva viabilitat.

Sens dubte, aquesta crisi estructural del sistema burocratic i els subseglents
mecanismes del mateix sistema per evitar el seu col-lapse interactuen amb el procés de
mediacié i innovacio tecnologica de I'organitzacid i desencadenen diferents mecanismes
en totes les seves fases.

Els principals elements que conformen el reactiu del procés d’innovacié dins d'una
burocracia son, en primer lloc, el bloqueig dels impulsos d'innovacio endogens del
sistema, que es difuminen entre I'entramat d’interessos, les responsabilitats assignades
de forma estricta, la perversi6 del sistema d'incentius i l'aversié al risc dels
comandaments. Com veurem més endavant, la innovacié endogena troba altres camins
d’expressio, perd sempre fora dels canals institucionalitzats de I'organitzacié. En segon
lloc, I'espiral de desconfianca reciproca generada pel sistema, aixi com també les seves

llargues cadenes de comandament verticals determinen en gran mesura els valors

70 En aquest punt, simplement cal recordar que la construccié de les nostres categories conceptuals de tipus d'organitzacions no implica un judici de valor sobre les seves propietats. Tant els
elements estructurals i procedimentals de les organitzacions burocratiques (presents, entre altres llocs, en una amplia majoria de les Administracions publiques d'arreu) com els de les
organitzacions emprenedores han demostrat al llarg del temps la seva eficacia i eficiéncia en funci6 dels objectius.
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implicits en el disseny dels sistemes d’informacid. Tot plegat determina un reactiu amb
un perfil clarament exogen (I'impuls de la innovacié prové o s'imposa des de fora del
sistema burocratic, concretament a partir de les geréncies centrals de I'organitzacié

municipal) i orientat principalment al disseny de sistemes mecanicistes.

D’altra banda, durant la implantacié de la tecnologia es produeix una trajectoria doble
que implica diferents estrategies en funcié dels interessos i els actors afectats pel
sistema informatic. Un nivell de sistemes d'informacié fonamentalment orientats a
'automatitzacié6 de procediments concrets i relativament periféerics a les tasques
organitzatives és, amb més o menys reticéncies, acceptat per totes les capes de
I'estructura, cosa que permet guanys fragmentats perd importants de productivitat. Una
observacié pausada dels diferents processos d'implantacié que hem estudiat sembla
suggerir que la clau analitica del seu éxit és que les estrategies dels actors ressegueixen
les dinamiques dels mateixos processos burocratics, tant els formals com els informals.
Els impulsors dels processos —recordem que sOn externs al mateix segment
organitzatiu— rastregen els canals informals de [I'organitzacié buscant suports
estratégics d’'actors clau i relativament afins a la innovacié. Un cop localitzat aquest punt
d'entrada, es desencadenen les estratégies propies dels processos de la burocracia
encaminades a reproduir els recursos, aquest cop tecnologics. En altres paraules, la
tecnologia, la tecnologia per si mateixa, esdevé un recurs pressupostari important i
institucionalitzat, i per tant entra en les estrategies de reproduccié i augment
pressupostari propis de la burocracia en detriment d'altres elements, com per exemple
els recursos humans. La tecnologia és I'objectiu en si mateix que la burocracia intenta
reproduir. Com que afecta segments relativament localitzats i poc conflictius de la tasca
organitzativa, la tecnologia finalment és acceptada pels caps i utilitzada pels treballadors

i treballadores de la xarxa sense massa complicacions.

L'altra trajectoria observada presenta unes estrateégies d'oposicio molt més evidents i
reeixides. Aquest cop la tecnologia s'intenta implantar en el nucli de la tasca del
departament, tot i que es continua mantenint un impuls clarament exterior de la
innovacid. Fonamentalment, el nivell intermedi de I'estructura burocratica reacciona en
contra dels sistemes que aniquilen el control de la informacio, i per tant el control
monopolistic, formal i informal, sobre els seus subordinats immediats. Quan els
indicadors de l'actuacié dels empleats i empleades de la burocracia es dispersen en
peces informatives a I'abast d’altres capes de I'organitzacié, el control no s'incrementa,
sind que es reubica en un espai totalment indeterminat en la percepcié dels implicats,

cosa que, en ultima instancia, entra en contradicci6 amb I'estructura formal de la
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burocracia. No obstant aix0, aquesta situacio, clarament paradigmatica d'un canvi
tecnologic sobreposat a una estructura organitzativa estatica i contradictoria, no s’arriba
a produir mai de forma clara segons les nostres dades. Tal com hem dit, el nivell
intermedi de I'entramat organitzatiu reacciona en contra del sistema infrautilitzant-lo,
manipulant-lo o simplement ignorant-lo amb arguments com ara la seva inadequaci6 a
les tasques especifiques que s’han de desenvolupar en el departament. Com que les
practiques socials del departament no canvien de forma significativa, la innovacio

tecnologica final obté un valor nul.

Els mecanismes analitzats conformen, a grans ftrets, les principals dinamiques socials
que hem observat en el procés d'innovacié tecnoldgica d’'una organitzacié burocratica.
Tanmateix, hem tingut I'oportunitat d’estudiar un altre procés menys evident, pero al
mateix temps tant o més significatiu, en temes analitics, que els anteriors. Com ja
apuntavem anteriorment, es produeix quan alguns elements de I'organitzacio troben les
rutes adequades, externes a la tasca i I'estructura organitzativa formal, per articular
innovacions tecnologiques de forma endogena. En efecte, Internet, i més concretament
el World Wide Web, permeten que determinats actors (en el nostre cas, persones joves i
recentment incorporades a l'estructura jerarquica) crein entorns virtuals interactius de
discussié anodnima entre els membres de la burocracia. De la comunitat fisica, formada
per actors amb noms i cognoms estructurats sota estrictes linies jerarquiques de
comandament, sorgeix, gracies a la innovacié endogena facilitada per les tecnologies de
la informacid, una comunitat virtual, andnima i en xarxa oberta a la participacio i consulta
de tothom, fins i tot de la ciutadania, que discuteix i exterioritza bona part dels
mecanismes conflictius de dins de I'organitzacié. De la contradiccié fenomenal d’aquests
dos mons interrelacionats sorgeix un altre conflicte organitzatiu de dimensions
considerables que, curiosament, indueix, entre altres coses, a una cadena de processos
d’'innovacié institucionals vinculats a Internet que intenten contrarestar la visibilitat pablica

de la comunitat virtual.

5.1.2. Organitzacions en transicio

Anomenem organitzacions en transicié aquells segments de I’Ajuntament dificils de situar
segons les nostres dades i la nostra definicié de tipus ideals d'organitzacio. Si ens
atenem al seu perfil organitzatiu, les organitzacions en transicié tenen una estructura en
procés de descentralitzacio i desjerarquitzacio progressiva. No obstant aix0, I'assignacié
dels objectius es transmet o es pretén transmetre minimitzant I'autoprogramacié del

personal empleat o els segments descentralitzats del departament. La consisténcia
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departamental, doncs, prioritza la definicid central dels objectius en detriment de la
coordinaci6 i autoprogramacié de les unitats operatives. Aquest fet deriva cap a una
rigidesa estructural a I'hora de reconfigurar els recursos i els mitjans organitzatius davant
de canvis sobtats en objectius teorics i operatius de I'organitzacié. Les organitzacions en

transicié sén xarxes, pero encara no ho han descobert.

Aquestes organitzacions comencen a desenvolupar importants nuclis d'innovacio
endogena, tant tecnoldgica com organitzativa. Aixi, sén els mateixos individus del
segment organitzatiu que impulsen la innovacié. Tanmateix, el reactiu del procés se situa
en una posicié molt central en el departament. La iniciativa o, si més no, I'efectivitat de la
innovacio tecnoldgica de les unitats descentralitzades és, doncs, escassa. D’altra banda,
el moment de transicié organitzativa descrit en el paragraf anterior, on estructura i
programacio es contradiuen, provoca que l'esséncia de la gran majoria de sistemes
d’informacié que s'intenten introduir siguin fonamentalment mecanicistes, orientats
directament al control directe de la tasca dels empleats i a la construccié de bases de

dades a priori només consultables pel nucli de poder departamental.

Les contradiccions del sistema organitzatiu afloren en els conflictes posteriors a la
introduccié del sistema informatic. En efecte, aquest cop és el nivell operacional, en
concret els treballadors i treballadores en xarxa d’'aquest nivell, els que bloquegen el
desenvolupament dels sistemes d'informacié. Més que orquestrar estrategies conscients
contra el sistema, el que succeeix és un conflicte social i organitzatiu entre els
treballadors i treballadores de la xarxa, que veuen la tecnologia, no interactiva i
monitoritzable pels caps del departament, com un intent deliberat i mal definit de
controlar i quantificar la seva tasca diaria. Les importants disfuncions organitzatives que
provoca el sistema, amb una influéncia en la motivacié dels treballadors i treballadores
considerable, finalment provoquen [I'abandonament de la majoria de les seves
funcionalitats organitzatives i la desconfianca en la informacié que els proporciona, que
en termes agregats hauria de servir per emprendre projectes de gestié del coneixement
als nuclis de poder departamentals. En el procés de mediacio, doncs, s'observa un canvi
significatiu en les practiques socials al voltant del sistema. Perd en ser practiques

disfuncionals i conflictives, el valor de la innovacio6 tecnoldgica és negatiu.
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5.1.3. Organitzacions emprenedores

Les organitzacions emprenedores que hem analitzat tenen clarament una capacitat
d’'innovaci6 tecnologica i organitzativa endogena, és a dir, instal-lada en la seva propia
estructura organitzativa. L'estructura descentralitzada previa és la caracteristica principal
d’aquestes organitzacions. La innovacié en sistemes ressegueix aquesta estructura, i
innova en aplicacions tant organicistes com mecanicistes. Durant la nostra recerca no
hem observat estratégies o conflictes d'interessos que bloquegin la innovacié en
aguestes organitzacions, que obtenen evidents guanys de productivitat quantificables
numericament. El valor de la innovaci6 tecnologica, doncs, és positiu. Intentarem
exemplificar les dinamiques i estructures d'una organitzaci6 emprenedora mitjancant

I'analisi de les principals innovacions del model organitzatiu del Departament X.
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5.2. Departament X: analisi empirica de lainnovacio dins d’'una
organitzacié emprenedora’

X ha viscut, durant les dues ultimes décades, un procés de transformacié organitzativa i
tecnologica paral-lel a una transformacié dels seus indicadors d'actuacio i qualitat. En
concret, X ha aconseguit una reduccio de les despeses anuals del 35%, una reduccié del
marge brut negatiu del 85% i una reduccié de la plantilla del 42%. Tot aixd mentre
augmentaven els indexs de satisfaccié popular, es produia una millora i ampliacié
general de la seva infraestructura, es doblava el seu abast d'actuacio i, en definitiva,
augmentava la qualitat general del servei i esdevenia una model de gestid internacional
dins del seu camp. Per intentar contestar els interrogants que plantegen aquestes dades
estudiarem en primer lloc la trajectoria organitzativa que X ha seguit els darrers vint anys
per, a continuacid, exposar les principals caracteristiques del model tecnoldgic del
departament. Sostindrem que els avancos qualitatius en les TIC i la seva aplicacié
intensa a partir de la década dels anys noranta a X sén la base del ple desenvolupament
d'un model de gesti6 en xarxa destinat a augmentar I'eficiencia i adaptar-se a la
ciutadania.

La influencia del franquisme va marcar la gestié d’X abans de 1980. Una jerarquia rigida i
militaritzada unida a una concepcié monopolitistica i assistencial del servei public van
condicionar el seu funcionament. Els resultats deficients en termes econdmics i de
qualitat del servei eren assumits per I'Estat autoritari. Amb I'entrada de la democracia,
pero, la falta de resultats del periode preconstitucional es comenca a superar. En una
primera etapa compresa entre 1980 i 1989, X reformula diverses variables del seu model
de gestio. Primordialment, es porta a terme una politica de reducci6 de recursos humans,
una renovacio de les infraestructures del departament, una modernitzacié tecnologica (el
franquisme havia aturat qualsevol incorporacié de tecnologia moderna) i I'externalitzacio
d'alguns serveis. Entre 1990 i 1994 es viu una segona etapa marcada per un cert
retrocés en termes de funcionament general, sobretot a causa d'un context
socioeconomic i relacional poc favorable. El model tecnologic, pero, té en aquest anys un
procés de disseny d'infraestructures molt ambicios. Aquest esquelet és el marc estable
sobre el qual organitzacié i tecnologia evolucionen durant el periode actual, de 1995 fins
avui, la veritable etapa d'implantacio del nou model de gestié. En termes organitzatius, el
repte del model de gestid era la transformacié de la mateixa estructura funcional d'X en
una xarxa articulada de gestié de xarxes a partir de nodes de decisio descentralitzats,

una gestié economica que millorés els resultats d’explotacié de I'empresa, una orientacié

71 L'analisi d'X esta basada en el material propi obtingut a partir de les entrevistes a diferents treballadors i treballadores i personal directiu de la companyia, en els documents i les dades
proporcionats pels mateixos treballadors i treballadores, i en una publicacié especifica editada pel mateix departament.
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flexible cap al client i una concepcié estrategica de la formacio i la satisfaccié dels
recursos humans, tot orientat a I'obtencié de guanys en eficiéncia i eficacia. Analitzarem

els components del model.

Descentralitzaci6

Els motius que segons el mateix X portaren a la descentralitzacié son els guanys en
adaptabilitat i orientacié a les demandes dels clients, I'augment en la proximitat de les
decisions i la correspondéncia optima respecte a I'estructura espacial del servei. Seguint
aguestes premisses, el model d'organitzaci6 d’X ha evolucionat d'una estructura
piramidal cap a una xarxa de centres multifuncionals de presa de decisions situats en el
territori en funcié de la distribucié espacial de la infraestructura. A més, aquests nodes
ocupen una posicié de clients de les estructures encara centralitzades i se’ls permet fins i
tot una certa competéncia per la qualitat a través d'indicadors base. L’administracié de
personal i les relacions laborals també viuen un procés de descentralitzacié cap a les
unitats de negoci. Tot aquest procés de descentralitzacid, perd, conviu amb un
centralitzacié tecnologica en una unitat de gesti6 comuna que actua com a centre de

coordinaci6 i monitoratge de les xarxes.

Gesti6 economicofinancera

La gesti6 economica d’X ha vingut marcada per un elevat endeutament historic i unes
relacions conflictives amb les unitats que financen la seva gestio. A partir de 1990 es
centren els esforcos a normalitzar el marc financer de I'empresa, voluntat que es

concreta amb la signatura de contractes programa a partir de I'any 1990.

Orientaci6 al client

El client passa a ser el centre del negoci. Caldra satisfer les complexes i cada cop més
exigents demandes de la ciutadania a través d'estructures més flexibles (xarxes) que
donin respostes rapides i diferenciades segons les necessitats. A partir d'aquesta
declaracio retorica s’elaboren una série d’enquestes i estudis sobre les necessitats de
mobilitat dels usuaris i usuaries i les expectatives i valoracions del servei de transport. La

qualitat, la sostenibilitat i el disseny passen a ser valors explicitats i repetits des de la
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direccid. A més, el marqueting esdevé una part fonamental de I'estrateégia empresarial
dX.

Gestio dels recursos humans

La dada clau sobre els recursos humans, un indicador important dels guanys en
eficiencia del servei, és la referent a la reduccié de quasi la meitat de la plantilla durant
vint anys. La contencio salarial o el canvi en les normes de jubilacié han estat aspectes
clau en aquest capitol, un dels més problematics de I'empresa. S’han emprés accions
per millorar la comunicacié interna, s’han creat grups de treball per discutir i millorar
'entorn de treball, s’ha implantat una intranet especifica per al departament amb
ambicions i fites organicistes, entre altres coses. A més, s’han introduit mecanismes
sincers de retribucié variable i direccid per objectius. Tanmateix, I'’element que sembla
definir I'evolucié en aquesta apartat és I'especial emfasi en la formaci6 i el reciclatge
continuat dels empleats i empleades per part del mateix departament. Mentre que I'any
1980 es van destinar 0,80 hores per persona a la formacié, I'any 1999 aquesta xifra
arriba a 26,81 hores, de les quals una gran proporcié es destina a la instruccid

tecnologica. L'any 2001 s’han destinat un total de 178.000 hores a la formacid.

En suma, les tendéncies organitzatives del model d’X segueixen les linies mestres de la
reestructuraci6 empresarial de I'economia informacional, és a dir, el procés de
desintegracié del model organitzatiu de les burocracies racionals verticals, caracteristic
de les grans empreses en les condicions d'una produccid en série estandarditzada i
mercats oligopolistics.”? Les xarxes, expressié morfoldgica fonamental de la societat de

la informacid, agafen el relleu de les piramides burocratiques.

Sobre aquesta trajectoria organitzativa apareix l'aplicaci6 de les tecnologies de la
informaci6 i la comunicacio, que en el cas d’X és responsabilitat d’'un departament
informatic propi completament autonom a I'Institut Municipal d’Informatica. Els sistemes
d'informacié i la infraestructura dissenyada per aquest departament sén clarament
I'esquelet de I'estructura descentralitzada d’X. En opinid dels seus maxims responsables,
el model de negoci en xarxa i de xarxes d’X no tindria cap viabilitat sense un complex
entramat de tecnologies de la informacié mecanicistes i organicistes que n’habilités la
seva gestid. Al principi dels anys noranta, i sota el lideratge d'un grup d’enginyers amb

un pes especific dins de la clpula organitzativa, s'iniciaren una série de plans d’'accié

72 Vaill (1990)
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successius per reconstruir les telecomunicacions i els sistemes d’informacié dins del
departament. Amb el creixement dels sistemes i 'ambicié del projecte, ben aviat es feu
evident la necessitat de comptar amb unes infraestructures ad hoc ideades

endogenament.

Tot i que no podem especificar els sistemes que hem analitzat, només direm que
aguests comprenen des de sistemes mecanicistes de processament de senyals i
automatitzacié de processos, sistemes organicistes de coordinacié, comunicacio i
atencié al client, sistemes d’optimitzacié i monitoratge de la qualitat del servei i un llarg
etcétera que comprén la practica totalitat dels processos d’X. En l'ambit de la
programacio, els sistemes sén una combinacié entre programacié endogena i productes
de mercat. Bona prova d'aquests Ultims és el SAP, que X implanta ja I'any 1993 fent
valer la seva visibilitat publica per negociar un bon contracte. La xarxa de sistemes
sorgida tant del SAP com dels programes especifics dona un suport imprescindible a la
gestié de I'organitzacio. Aixi, la intranet corporativa és la interficie que utilitzen tots els
empleats per accedir a les aplicacions que I'empresa utilitza. Concebuda també com una
eina de comunicacio interna (s’hi pot trobar tota mena d’informacid, des de les guardies
del personal fins al calendari laboral, passant pel recull de premsa especificament
significatiu per al departament), navegant per la intranet es pot accedir als sistemes
d'informaci6 com per exemple el diari de procediments, que permet l'acceptacié
electronica de qualsevol informe presentat als directius, les nomines o el quadre de
serveis. Aixi mateix, també es pot accedir a un mercat virtual, que formaria part del
modul de mercat, on X manté el contacte amb bona part dels seus proveidors (tots
aguells amb infraestructures i coneixements tecnologics). Tot, doncs, esta dissenyat amb
tecnologia Internet, i per tant amb un potencial organicista instal-lat i efectiu en alguns
casos. Segons els mateixos responsables, la clau de I'éxit en el desenvolupament i la
innovacid d'aquests sistemes, més enlla, obviament, de correspondéncia especifica
entre tasca organicista i sistema, recau en I'estandarditzacié del disseny de la interficie,
que és practicament igual per a totes les aplicacions informatiques (programades,
recordem-ho, amb tecnologies Internet) tot i que larquitectura i les funcionalitats
cobreixen gairebé tots els processos de I'empresa publica. Aquesta homogeneitat de
disseny dins de I'heterogeneitat de funcions organicistes sembla ser fonamental per
minimitzar les reticéncies del canvi tecnologic per part dels empleats i les diferents
unitats de gestio descentralitzades. En efecte, durant el nostre treball de camp, i més
enlla d'un conflagracié anecdotica (pero intensa) relacionada amb el sistema de gestié
de les nomines del departament, no se’'ns ha fet evident cap conflicte significatiu vinculat
a la innovacio tecnologica que poguéssim resseguir amb la metodologia qualitativa. Si bé

aquesta circumstancia pot ser una conseqiéncia dels limits del meétode i dels
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investigadors que I'executen, considerem que és en si mateixa una dada prou

transcendent per incorporar-la a la nostra analisi.

Son precisament l'acceptacié i la utilitzacié efectiva dels sistemes organicistes
programats en la intranet corporativa allo que ha permés emprendre experiéncies de
gestié del coneixement sobre la base d’indicadors informacionals. En aquest sentit és
destacable el Balanced Scorecard o quadre de comandament integral d’X, que en el
moment del nostre treball de camp dins de I'empresa es trobava en ple procés
d’'implantacié. En efecte, aprofitant la comunicabilitat de tots els sistemes de la casa, s’ha
creat un sistema d'indicadors multimodals (financers, especifics del negoci, recursos
humans, demanda, oferta, etc.) que abasteixen el nucli directiu del departament
d’'informacié clau i periddica per a la gestid. Tot i que el sistema ofereix en una primera
fase determinats indicadors a la carta per a cada comandament, aquests poden anar

ampliant la informacié que necessiten a partir d'un entorn navegable.

X també disposa d'una pagina web propia tot i que, en aquest cas, el seu grau
d’'integracié amb la complexa arquitectura tecnoldgica interna era encara relatiu en el
moment de la nostra recerca. Amb algunes parts fonamentals integrades dins de la ciutat
digital (vegeu el capitol seguient) la pagina ofereix molta informacié sobre els serveis del
departament aixi com també alguns serveis en linia altament valorats en termes
d'utilitzacié ciutadana i en expansié cap al camp d’Internet mobil. La filosofia d'orientacio
al client és la dominant en els serveis i la informacio oferts a través de la pagina, tot i que
aquesta intencié no sol interaccionar amb la filosofia d'orientacio al client efectivament
programada en la majoria de processos interns. La innovacidé en els processos i la
innovacio en els serveis i la politica (accountability, etc.) en linia continuen sense trobar-
se en algunes organitzacions publiques emprenedores. Després d’'exposar les grans
linies de transformacié tecnoldgica i organitzativa d’X n'explorarem alguns indicadors

guantitatius que afegirem als del principi de I'apartat.

A la figura 5.1 es mostren els indicadors de productivitat general que el mateix
departament considera valids. Mantenim anonima la segona variable de cada un d'ells i
ens adherim al departament reafirmant la seva significacié. El que es despréen dels
indicadors s6n millores substancials tant en la década dels vuitanta, quan una
racionalitzacié de la despesa i la superacid de les inercies del model franquista sén
suficients per aconseguir resultats superiors, com en la década dels noranta, en qué un
nou model de gesti6 empresarial, descentralitzat i orientat al client i reforcat per les

noves tecnologies, permet assolir importants guanys en eficiéncia.
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Figura 5.1: Evolucié dels indicadors de productivitat d’X

Font: Adaptat d’'una publicacié editada per X

Aquestes millores també sén percebudes per la ciutadania, tal com ho mostren els
indicadors construits per la mateixa empresa (figura 5.2) i les enquestes comparatives de
I’Ajuntament, on X ocupa en l'actualitat alguns dels primers llocs en la consideracio

ciutadana.
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Figura 5.2: Indicadors de satisfacci6 dels serveis d'X

Font: Adaptat d’'una publicaci¢ editada per X

Les dades presentades ofereixen, segons la nostra opiniod, una base empirica suficient
per quantificar I'efecte de la innovacio en els processos d’X. En termes comparatius amb
I'empresa privada, X ha sabut interpretar, dins del seu context i caracteristiques propies,

els canvis organitzatius i tecnologics primordials que han derivat en el sorgiment de
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'empresa xarxa com a model paradigmatic i significat historic de I'era de la informacié.
En termes de productivitat 0, per ser més estrictes, d'eficiencia, I'organitzacié en xarxa,
també en un context d’organitzacié publica, demostra la seva superioritat davant d’altres
sistemes d’organitzacié. En el sentit més profund de la ciéncia social, la racionalitzacié
de les organitzacions publiques també es desplaca de la burocracia a la xarxa. En
aquest sentit, és interessant observar com X ha desenvolupat el seu model de gestié
aplicant técniques aparentment propies del sector privat, com per exemple les
recompenses per objectius, la gestié de marca o fins i tot la horitzontalitzacié de la seva
estructura, perd mantenint les caracteristiques fonamentals del sector public, com per
exemple les influéncies del cicle politic, els limits de la pressid6 competitiva o uns
objectius basats fonamentalment en la igualtat del servei. | tot aixd completat amb un
procés d'innovacid tecnoldgica emprés per un departament d’informatics apassionats
(hackers, en el sentit sociologic de la paraula, que analitzarem en el capitol segiient)
combinat amb I'aplicacié tant de la tecnologia sectorial com la de negocis electronics
estandard disponible al mercat i en part costejada a través de la posicid privilegiada

d’'una empresa publica de renom.

Pero si la dinamica rectora del model d’X no difereix del procés fonamental que ha viscut
lempresa xarxa, és a dir, el desballestament de les estructures burocratiques
jerarquiques propies d'una produccid6 monopolistica, sembla clar que determinades
trajectories organitzatives han tingut un pes especific important en el procés de canvi
d’'X. Sostenim que el redescobriment de la ciutadania (en un sentit més consumista que
politic del terme, és a dir, el client tal com I'anomena la literatura tradicional) com a
centre d’'un projecte empresarial puablic i la utilitzacié de tota la panoplia d’'instruments
tecnologics per satisfer, directament i indirectament, les seves expectatives, es troba en
el nucli explicatiu dels guanys en qualitat i eficiencia d’X. De "l'usuari captiu” de
I’Administracié publica tradicional s’ha passat a una organitzacio prou flexible per satisfer
les necessitats dels seus clients. La descentralitzacid, I'organitzaci6 en xarxa, I'eficiencia
en el tractament de glestions clau i de gran quantitat d'informacié sobre les necessitats
dels usuaris i usuaries soén algunes de les estrategies que semblen girar entorn del nou
“client” processat per les organitzacions publiques emprenedores. Segons les nostres
dades, doncs, en les institucions publiques, la redefinicié dels processos organitzatius
propia de les organitzacions emprenedores, és a dir, l'orientacié dels mitjans entorn
d'uns fins autoassignats, passa per la reconsideracio i el processament efectiu de les
demandes de la ciutadania en termes de serveis publics. Sobre el significat (o la falta de
significat) politic d'aquesta trajectoria principal observada en X parlarem a les

conclusions del capitol.
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5.3. Departament Y: analisi empirica de lainnovacio dins d’'una
organitzaci6 burocratica

Una gran part de les institucions i organitzacions publigues de la nostra societat
continuen funcionant com a organitzacions burocratiques, enteses sempre en el sentit
analitic que els hem donat anteriorment. Mentre que la permanéncia historica de la
majoria d’'aquestes formes organitzatives continua mereixent una analisi pausada,
especifica i multidimensional, també hi ha motius de caire estructural molt més evidents,
com per exemple els mecanismes legals que practicament impossibiliten reformes
profundes dins d'un sistema organitzatiu. Aquest és el cas del departament Y, un divisié
municipal formada per una piramide estamental,”®> amb uns ordres de subordinacié
rigids, un poder de decisié formalment centralitzat a la part alta del poligon huma i uns
processos interns encaminats a la reproduccié personal i organitzativa dels seus mitjans.
En efecte, tot i que durant els anys noranta, i seguint les inércies de tota la maquinaria
municipal, Y ha experimentat un cert procés de desconcentracio, la jerarquitzacio
burocratica de la seva estructura i I'orientacioé del sistema organitzatiu a la reproduccio
dels seus recursos continua essent la seva forma d’organitzar-se. Per acabar d’afegir-hi
complexitat, Y és una empresa fortament influenciada des del nucli politic i administratiu
de l'Ajuntament de Barcelona que, entre altres gulestions, determina els principals
elements de la “direccié per objectius” del departament, és a dir, una serie de fites
gquantificables que els diferents nivells de l'organitzacié han d'assolir. Sota aquests
parametres, l'eficacia del departament sembla aconseguir resultats considerables,
sobretot observables en moments puntuals d’elevada visibilitat politica que involucren la

seva participacio.

Tot i aquests bons resultats, les vibracions adscrites a l'estructura jerarquica i als
processos interns esmentats sembla que estan tenint efectes laterals importants. En els
Ultims temps, Y ha viscut una série de conflictes entre treballadors i treballadores,
sindicats i cupula directiva, amb un resso intern i extern considerable. Malauradament,
no podem entrar a analitzar en detall la interaccio entre sistema organitzatiu i crisi laboral
durant aquest periode, ja que no comptem amb dades suficientment contrastables per
elaborar una reflexid en aquest sentit d'un periode pretérit. Tanmateix, la superacio,
almenys en aparenca, d’'aquesta dura etapa de conflictes laborals dins d’'Y ha deixat lloc
a un periode, l'actual en el moment d’escriure aquestes paraules, del que si que tenim

dades directes. La caracteristica fonamental que sembla definir el clima laboral d'Y és el

73 Tot i que els nivells de jerarquitzacio i les seves variables significatives sén discussions encara no resoltes en la sociologia de les organitzacions, els 8 nivells de poder d'Y conformen un
“angle de control” (el nombre de persones que controla cada superior) significativament baix per constatar de forma clara la seva forma estructural burocratica.
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baix estat d'anim de la majoria dels seus treballadors i treballadores, el fet més

objectivable del qual és l'increment de I'absentisme laboral a tot el departament.

Hem triangulat alguns dels motius esgrimits pels treballadors en ser interrogats sobre el
clima de desafecci6 laboral que presideix 'empresa. La falta d'implicacié personal en les
atribucions assignades a través de la piramide jerarquica sembla tenir una forca
explicativa particularment important.” L’execucié cada cop més “deshumanitzada” d’una
serie de tasques sota un control i recompensa estrictes en funcid dels resultats esta
provocant, paradoxalment, la desaparici6 de la consciéncia de servei public i de
'autoestima com a funcionari o funcionaria municipal, segons que hem pogut recollir
internament. Sembla que el mecanisme esta produint, més enlla de problemes
psicologics, algunes desviacions no desitjades. Per exemple, un cop acomplertes les
tasques burocraticament encomanades, alguns treballadors utilitzen el seu grau de
discrecionalitat per desentendre’s de la feina, tot i rebre les consideracions positives
oportunes per part dels caps per haver aconseguit les fites marcades. | el vici de la
recompensa, tan important per al sistema de reproducci6 identitaria i corporativa del

departament, reforca el deteriorament de la situacio.

Les circumstancies descrites s6n necessaries per comprendre els esforcos de
modernitzacié tecnologica d'Y. Fonamentalment, el nucli politic i administratiu de
I’Ajuntament esta fent valer el seu domini dels recursos pressupostaris i la seva jerarquia
formal respecte als caps del departament per impulsar la implantacié de diferents
sistemes d'informacié que, tanmateix, en la majoria dels casos i en termes transversals
no comporten ni vénen precedits per grans canvis en l'estructura i els processos
organitzatius, més enlla de l'aparici6 d’'una nova figura en l'estructura departamental
encarregada de liderar la transformacio tecnologica des d’'una posicié molt propera a la
clUpula municipal. El procés de modernitzacié consta basicament de dues linies
d’'actuacio: la informatitzacio de tasques administratives i la introduccié de sistemes

d’'informacié de suport a les tasques especifiques del departament.

En primer lloc, tot sembla indicar que la reenginyeria informatica de les tasques
administratives esta assolint un éxit considerable. L'estratégia pretén donar una resposta
tecnologica a les demandes del departament a I'hora de contractar més recursos
humans. L'Ajuntament, tot i fer convocatories periodiques per cobrir noves places, ha
decidit encaminar la seva opci6 cap a I'optimitzacio dels recursos substituint les tasques

manuals per d'altres de tecnologiques, i d’aquesta manera augmentar la productivitat

74 Aquesta és una logica causal ja identificada en la literatura classica sobre sociologia de les organitzacions Worthy (1950).
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dels seus efectius. Amb la reduccié i automatitzacié de les tasques administratives, els
treballadors i treballadores de I'empresa destinats a la provisido de serveis especifics
havia d’augmentar, una fita que, si jutgem per les dades quantitatives de qué disposem,
s'esta aconseguint. Un bon nombre de sistemes d’'informacié mecanicistes sén al darrera
d'aguesta automatitzacié. Gracies simplement a la interconnexié de la majoria dels
sistemes d'informacié en una xarxa informatica, les dades s’entren un sol cop i la
informacié s'unifica, cosa que suposa una simplificacid substancial dels circuits
administratius. El sistema de gestid dels recursos humans, la intranet, que permet
publicar i consultar ordres, circulars i instruccions referents al departament, I'optimitzacio
del sistema telefonic i alguns sistemes destinats a automatitzar processos especifics del
departament s6n exemples de l'optimitzacié informatica dels circuits administratius. De
fet, els sistemes d'informacié que han permés més guanys especifics de productivitat
han comportat també petites reestructuracions administratives amb resultats tan
espectaculars com la reduccié a quatre o cinc dies d'un tramit que abans podia durar
quatre o cinc mesos. Curiosament, tal com expliqguen els mateixos responsables de la
renovacié informatica de les tasques administratives, una de les principals claus de I'exit
en la implantacié6 dels sistemes d’automatitzaci6 és precisament que els equips
informatics i la inversié relacionada amb els mateixos ha passat a ser una partida
pressupostaria altament significativa per al departament. Davant d’aquest increment, els
diferents segments organitzatius de I'empresa interpreten les partides informatiques com
una forma de maximitzacio del seu pressupost. La tecnologia, doncs, esdevé un fi en si
mateixa per a aquests segments, cosa que també indueix innovacions mecanicistes de
dubtosa utilitat situades entre els sistemes que, en efecte, agilitzen els processos
administratius. El procés de reproduccié dels recursos com a fita organitzativa de la
burocracia esdevé, d'aquesta manera, un element de retroalimentacié (no sempre
eficient i eficag, pero significativament important) de la modernitzacio tecnologica de la

mateixa organitzacio.

Pero si bé sembla que la reenginyeria i I'automatitzacié de processos administratius a
partir de sistemes mecanicistes va per bon cami, els sistemes que afecten I'activitat
diaria d'Y semblen tenir més dificultats. Per avancar en la resolucié de la problematica
plantejada, tot seguit exposem I'analisi socioorganitzacional d’'un d’'aquest sistemes que
anomenarem S1 i que esta orientat a optimitzar la informacié i planificacié de la jornada

de treball dels empleats d'Y.

Impulsat I'any 1998 pel nucli administratiu i politic municipal, I'S1 pretén substituir I'antic

sistema d’ordres verbals per una programacio escrita i optimitzada de les tasques diaries
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dels treballadors i treballadores. El sistema, en la seva fase inicial, s’alimenta de
diferents fonts d’informacié que, en el seu conjunt, determinen les tasques especifiques
que l'organitzacié ha d’acomplir, aixi com també els recursos totals disponibles per
realitzar-les. A partir d’aquesta informacid els nivells de poder intermedis assignen,
mitjancant el mateix sistema informatic, les tasques especifiques als nivells inferiors de la
piramide. A partir d’aquest procés, el sistema genera una serie d'indicadors que
permeten tant la planificacié directiva general de les jornades com el control d'anomalies.
Tota la informaci6 del sistema resta oberta tant a la cUpula municipal com als caps de
'empresa, que, en principi, poden utilitzar el seu nou coneixement de la situacié per
sancionar practiques inadequades. Doncs bé, han passat ja diversos anys des dels
primers passos en la implantacié de I'S1, i durant el periode de la nostra recerca només
se nhavia aconseguit un Us marginal.”” La gran majoria de serveis se segueixen
assignant de forma verbal, la majoria de les fonts d’'informacio inicials no sén funcionals,
s’ignoren bona part de les ordres i les assignacions del sistema i no es generen

indicadors solids que permetin la planificacio directiva. Com s’explica aquesta situacié?

Primer de tot pel mateix procés de disseny del sistema. Els nivells de jerarquia, coronats
per un lideratge en I'epileg, contribueixen a una delegacio de responsabilitats constant i
indefinida en el disseny dels sistemes i en el procés creatiu. La innovacié és ofegada
entre delegacions de responsabilitats que difuminen les idees dels literats tecnologics. La
jerarquia provoca, doncs, que sigui dificil trobar interlocutors que puguin decidir. Aquesta
situacio, que contribueix a la indefinici6 de la figura del referent,” ja comentada
anteriorment, unida a I'espiral de desconfiances reciproques generada per 'organitzacio
burocratica, fa que tant els gerents com la tecnoestructura municipal (externa al
departament) assumeixin una part important de responsabilitat en els continguts i els
valors implicits en el sistema, una bona part dels quals estan efectivament relacionats
amb el control mecanicista de l'organitzacié i els seus empleats. Aixi, el disseny top-
down i relativament extern a I'organitzacié sembla produir, a ulls de la majoria de
treballadors i treballadores consultats, una falta d'arrelament del sistema d’informacié a
les caracteristiques organitzatives i operatives de la tasca diaria de I'empresa, d'un nivell
de variabilitat considerable. En concret, més enlla de no poder assumir els fluxos
d’'informacié informal fortament presents en les tasques diaries del departament, els
treballadors i treballadores de I'empresa expliquen que les ordres variables que reben de
les unitats organitzatives superiors sobrepassen en importancia les ordres rigides
generades a partir del sistema d'informacié. En aquest sentit, doncs, la tecnologia

mecanicista és vista amb certa hostilitat per tots els empleats i empleades de I'empresa.

75 L'Gltima informacié no triangulada que tenim sobre el sistema sembla indicar que, a causa d'una externalitzaci6 en la introducci6 de la informaci6, el nombre de funcionalitats utilitzades,
sense ser completa, ha augmentat, tot i que la informacié recollida no és, en el moment d'escriure aquestes paraules, utilitzada per sancionar, informar o planificar I'activitat dels empleats i
empleades.

76 El referent és el propietari del procés, el membre de I'organitzacié que I'MI designa com a responsable de la implantaci6 del sistema d'informaci6, de manera que aconsegueix tancar la
escletxa entre realitat i sistema.
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El nucli d'operacions (els funcionaris de rang baix encarregats de proveir directament els
serveis del departament) interpreten el sistema com una mostra de la ineficiencia de la
“tecnocracia” municipal. No obstant aixo, no és el nucli d’'operacions el que juga les

estratégies dominants.

En efecte, I'evident capacitat de monitoratge implicita en I'S1 desencadena diferents
estrategies dels actors en la dinamica de l'organitzacié jerarquica. D'una banda, el
Consistori, conscient dels desajustos operatius estructurals en el sistema burocratitzat,
intenta construir un sistema d’'informacié que permeti monitoritzar i exigir responsabilitats
dins de I'estructura general. Al mateix temps manté com a linia principal la direccié per
objectius, mentre intenta implicar actors clau de la piramide organitzativa en el procés
d’'innovaci6 tecnologica. Si el sistema funcionés, seria la fi de la historia, els interessos
dels actors externs a la burocracia, programats implicitament en el sistema d'informacio,
triomfarien i permetrien un augment de la seva autoritat que previsiblement utilitzarien
per intentar reoptimitzar el funcionament diari de I'organitzacio. Pero ara per ara les
coses sembla que no van aixi. Qui té una estratégia guanyadora important és la linia de
comandament intermédia. El control de la informacio i la gestié dels recursos continua
sent un factor fonamental per justificar la seva posicié en I'escala jerarquica. El sistema
fa que la informacié flueixi, el control canvii de posicié i es resitui un flux informatic
disposat de forma indeterminada, i la perdua d'aquest monopoli provoca por al canvi i
desencadena el seu bloqueig fundat precisament en el seu desls. Paradoxalment, pero,
un altre mecanisme encara més profund opera en la interficie entre el procés organitzatiu
propi de la burocracia i el procés tecnologic propi de la tecnologia mecanicista, que
indueix també a les estrategies de bloqueig del sistema per part dels nivells de poder

intermedis.

En efecte, per estudiar aquest mecanisme cal desplacar el seu pol analitic del marc
d’'actuacié de I'estructura (la piramide jerarquica) al procés (la reproduccié dels mitjans)
de I'organitzacié burocratica. Aquesta reproduccié dels mitjans es concreta, en el cas de
la linia de comandament intermédia d'Y, en la sobreorientacié dels mitjans organitzatius
(és a dir, els treballadors i treballadores de I'empresa sota el control d’'un estrat de poder
intermedi) cap als objectius quantificables que permeten accedir a les fonts d'autoritat
institucionalitzada de reproduccié de recursos (ascensos o gratificacions). Obviament,
aquesta sobreorientacié de recursos provoca que s'abandonin altres objectius no
quantificables o senzillament menystinguts pel sistema burocratic, perd igualment
importants pel sentit general del servei public. El potencial de monitoratge de la

tecnologia mecanicista bloqueja agquest mecanisme i el fa transparent al nuclis de poder
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de l'organitzacio. El qué, en dltima instancia, reforga els incentius per bloquejar el

sistema.

D’aquesta manera, es planteja el dubte fonamental de la capacitat de les tecnologies de
la informacié implantades en el nucli de la tasca especifica d'una organitzacié burocratica
d’assumir, no només les dinamiques i els interessos de tots els actors de l'estructura
burocratica implicats en el sistema, sind també els processos caracteristics de la

burocracia.

Com ja apuntavem a l'analisi general dels processos d’'innovacié de les organitzacions
burocratiques, en aquestes també sorgeixen individus o nuclis de persones innovadores
que articulen processos organitzatius paral-lels sobre la base de les TIC. En aquest
sentit, és interessant observar la reaccié d'Y davant de I'aparicié d'una pagina web no
oficial del departament sorgida arrel dels conflictes laborals ja esmentats. Un grup de
persones joves empleades va dissenyar aquesta pagina web de forma anonima amb
objectius interactius i organicistes, amb l'articulacié d'un forum en linia on els treballadors
i treballadores de I'empresa discuteixen andnimament diferents questions relacionades
amb l'organitzacid, i també amb voluntat informativa, amb un recull de premsa actualitzat
sobre temes vinculats a Y. Segons I'opini6é de diferents actors de diferents procedéncies,
la pagina contribuia també a palliar certs problemes de comunicacié interna del
departament. De fet, les participacions en el forum, que solien tenir un resso indirecte en
la majoria dels funcionaris i funcionaries del departament, van anar creant un sentit de
comunitat virtual horitzontal amb unes caracteristiques organitzatives i institucionals
totalment contraposades a les normes, els mecanismes d’anivellacié de conflictes i el
control de la informacié especifics de la mateixa empresa. Aquesta contradiccié entre els
dos sistemes organitzatius que convivien i interaccionaven en les dinamiques d'Y va
provocar, d'una banda, una estratégia de seguiment de la comunitat virtual per part dels
nuclis de poder de I'organitzacié, amb efectes practics no contrastats. D'altra banda, el
mateix nucli de poder va decidir, en gran mesura per intentar reduir la visibilitat ciutadana
de la web i la seva funcid d’eina de comunicacid interna, engegar un pla de comunicacio
institucional destinat, per una part, a millorar la implicacio del treball dels funcionaris i
funcionaries d'Y a través de revistes i reunions informatives periodiques i, per l'altra,
crear la primera pagina web oficial d'Y per tal de millorar la comunicaci6 amb la
ciutadania. Cap d’'aquestes estrategies comportava cap canvi organitzatiu i, de moment,
la pagina web organicista no oficial d'Y continua mantenint bona part de les funcions per
a la qual fou creada, mentre que els efectes del pla de comunicacio institucional

continuen essent massa prematurs per poder incorporar-los a la nostra analisi.
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