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Capitulo 3

Motivar a los servidores publicos Chilenos a innovar

Este capitulo discute las maneras en que los servidores publicos chilenos estan
motivados para contribuir a la innovacion. La motivacion puede ser intrinseca o
extrinseca y puede ser fomentada o desalentada por las prdcticas de gestion, las
recompensas y el reconocimiento y por la cultura organizacional. El capitulo sugiere la
necesidad de entender la cultura organizacional como una causa y efecto de la
innovacion del sector publico y sugiere oportunidades para medir y comparar elementos
de la organizacion mediante el uso de encuestas a servidores publicos. El uso de premios
a la innovacion es una herramienta importante que se utiliza en Chile para construir una
cultura organizacional mas orientada a la innovacion. Se hacen sugerencias para hacer
un mayor uso de los casos de innovacion que se presentan al premio con el fin de
compartir ideas e inspirar otras nuevas. Chile tambien ha tomado medidas para
desarrollar una red de innovadores y se dan sugerencias para maximizar el potencial de
este grupo.
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El fortalecimiento de las habilidades y capacidades orientadas a la innovacion de la
fuerza de trabajo del sector publico de Chile por si solo no contribuira a aumentar y
mejorar la innovacion del sector publico sin asegurarse de que la fuerza laboral esté
motivada y tenga la oportunidad de hacerlo. De alguna manera, la motivacion puede
compensar la falta de habilidad, ya que las personas altamente motivadas tendran mas
probabilidades de transferir habilidades de otros dominios, o invertir mas esfuerzo en
adquirir las habilidades necesarias (Amabile, 1997). En este capitulo se analizard cémo
las organizaciones publicas pueden motivar a los funcionarios a innovar y apoyar a los
funcionarios que ya estan motivados.

La motivacion es un insumo clave para una amplia gama de resultados de desempefio
a nivel personal y organizacional. Al igual que con las habilidades y capacidades, la
motivacion se puede pensar tanto en términos de individuos, como un elemento de la
personalidad, pero también en un sentido organizacional y relacional - la gente puede
estar motivada a hacer cosas cuando se inspiran a hacerlo gracias a otros. Por lo tanto, la
motivacion es un estado variable que puede ser influenciada, y la motivacion del trabajo
puede ser influenciada por una serie de elementos como el entorno de trabajo, el disefio
de la tarea, la cultura organizacional y la relacion entre un empleado y su jefe de linea.
Incluso si el empleado tiene todas las habilidades necesarias para su desempefio, s6lo los
utilizaran si es reconocido por la organizacion. Por lo tanto, las organizaciones deben
ofrecer los incentivos adecuados para motivar el mejor comportamiento (Boxall y Purcell,
2011).

Es importante distinguir entre motivacion intrinseca y extrinseca. La motivacion
intrinseca obliga a las personas a actuar por una recompensa que se obtiene del acto en si,
posiblemente porque les trae placer, un sentido de satisfaccion personal o orgullo, o
porque se ajusta a sus propios estandares (por ejemplo, estandares basados en valores,
como el servicio comunitario, compromiso con la familia y equidad ética). La motivacion
extrinseca obliga a las personas a actuar por una recompensa que esta separada del acto
mismo. El ejemplo mas comun es el pago financiero por servicios prestados.

Recuadro 3.1. La teoria componencial de la creatividad de Amabile

La Teoria Componencial de la Creatividad, y la investigacion que la subyace, sugieren una
serie de implicaciones de gestion sobre la motivacion de la creatividad en los negocios y el efecto
del entorno de trabajo sobre esa motivacion.

e Debido a que la motivacion humana es tan compleja y tan importante, la gestion exitosa
de la creatividad para el proximo siglo debe incluir la educaciéon gerencial sobre los
tipos de motivacion, sus fuentes, sus efectos sobre el desempefio y su susceptibilidad a
las diversas influencias del ambiente de trabajo.

e No podemos aspirar a crear una fuerza de trabajo altamente y adecuadamente creativa
simplemente "cargando" los motivadores intrinsecos y extrinsecos en el ambiente de
trabajo, sin prestar atencion al tipo de motivadores extrinsecos y al contexto en el que se
presentan.

e Debido a que un sentido positivo de desafio en el trabajo es uno de los pronosticadores
mas importantes de la creatividad, es imprescindible equiparar a las personas con el
trabajo que utilice sus habilidades, amplie sus habilidades y sea claramente valorado por
la organizacion. En la medida de lo posible, todo el trabajo debe ser disefiado para
maximizar los aspectos intrinsecamente motivadores.
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Recuadro 3.1. La teoria componencial de la creatividad de Amabile (cont.)

e [as organizaciones deben demostrar una fuerte orientacion hacia la innovacion, que sea
claramente comunicada y promulgada, desde los mas altos niveles de gestion, en toda la
organizacion.

e [as organizaciones deben orientarse hacia la generacion, comunicacion, consideracion
cuidadosa y desarrollo de nuevas ideas. Esto incluye el juicio justo y constructivo de las
ideas, la recompensa no controladora y el reconocimiento por el trabajo creativo, los
mecanismos para desarrollar nuevas ideas y un flujo activo de ideas. Excluye las
batallas de terreno, el conservadurismo y la critica excesivamente negativa de las nuevas
ideas.

e Los grupos de trabajo deben estar constituidos por individuos con una diversidad de
habilidades y una motivacion intrinseca compartida por su trabajo y una voluntad de
compartir y criticar constructivamente las ideas de los demas. Estos grupos deben estar
encabezados por supervisores que establecen claramente las metas generales de los
proyectos, pero que permitan la autonomia operativa para lograr esos objetivos. La
retroalimentacion del rendimiento debe ser altamente informativa y centrada en el
trabajo.

e Se debe dar a las personas al menos los recursos adecuados para llevar a cabo su trabajo,
y al menos el tiempo minimamente suficiente para considerar enfoques alternativos.

Fuente: Amabile, Teresa M (1997), “Motivating Creativity in Organisations: On Doing what you Love and
Loving what you Do”, California Management Review; Otofio, vol. 40/1.

La investigacion concluye a menudo que la motivacion intrinseca es mas util para
motivar la creatividad y la innovacion que la motivacion extrinseca. Mientras que algunas
personas pueden llegar a un trabajo con un grado mas alto de motivacion intrinseca que
otras, esta motivacion puede ser alimentada o sofocada por el entorno organizacional
(véase Mumford, 2000). Por ejemplo, algunos (Amabile, 1997; Fernadndez y
Moldogaziev, 2012) sugieren que la motivacion extrinseca, especialmente en forma de
recompensas por el desempefio a corto plazo, puede resultar en una vision mas estrecha
de la tarea y puede hacer que los servidores publicos eviten formas innovadoras de hacer
cosas.

Segun Foss et al (2009), el trabajo puede disefiarse de manera que construya una
motivacion intrinseca. En primer lugar, el trabajo debe ser percibido como significativo
por el empleado y esto se puede hacer al darles la responsabilidad de un proyecto
completo en lugar de aportar una pequena pieza. El nivel de responsabilidad y autonomia
que se le da al empleado estd relacionado. Cuanto mdas autonomia, cuanto mas
responsabilidad personal se le de a las personas para obtener resultados, mas motivados
estaran para completar el trabajo bien. El tercer elemento es la retroalimentacion. La
informacion directa y clara relacionada con el rendimiento recibido a medida que se lleva
a cabo la tarea puede motivar. Esto puede ser inherente al trabajo, como podria ser el caso
de un maestro que ve a sus estudiantes mejorar, o podria ser externamente a través de su
jefatura o comunidad de interesados.

La motivacion extrinseca no necesariamente tiene que limitar la motivacion
intrinseca. Algunas formas de motivacion extrinseca han demostrado aumentar la
motivacion intrinseca y la creatividad; estos son la recompensa y el reconocimiento por
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las ideas creativas, objetivos bien definidos del proyecto, y la retroalimentacion frecuente
y constructiva.

En este capitulo se analizara la motivacion de los funcionarios chilenos a través de
una perspectiva organizativa, comenzando primero con una consideracion de la cultura
organizacional en la administracion publica chilena. A esto le sigue una discusion de
herramientas especificas que se utilizan cada vez mas para apoyar la motivacién de los
funcionarios publicos para contribuir a la innovacion: los premios a la innovacion y las
redes de innovacion.

Evaluacion de 1a motivacion para la innovacion del sector publico en Chile

Los servidores publicos que participaron en entrevistas y talleres como parte de esta
revision demostraron un alto nivel de motivacion para contribuir a la innovacion y
mejorar los servicios que prestan a los ciudadanos. Esta claro que este grupo de
servidores publicos estan impulsados por un fuerte compromiso personal con el trabajo
que realizan, se enorgullecen de los servicios que prestan y estdn intrinsecamente
motivados para mejorar la vida de los ciudadanos chilenos a través de una mejor y mas
innovadora prestacion de servicios. A menudo, sin embargo, esta motivacion es
amortiguada por un sistema burocratico que se percibe como demasiado rigido y legalista.
La mayoria de los innovadores hablé de culturas organizacionales que favorecen el
cumplimiento de las leyes existentes sobre la resolucion creativa de problemas. Los
innovadores suelen pintar un cuadro de aislamiento, la frustracion con el lento ritmo de
aceptacion de las ideas y la falta de apoyo de la direccion y de los compaiieros.

Cabe sefialar, sin embargo, que los servidores publicos con los que se reunieron los
equipos estaban asociados de alguna manera con el Laboratorio de Gobierno, que
desempefio un papel clave en la identificacion de los participantes. La percepcion de estos
servidores publicos sobre el nivel de motivacion de sus colegas en su organizacion tiende
a ser mixta. Algunos percibieron una gran cantidad de motivacion entre sus pares que
necesitaban ser apoyados y dirigidos. Hablaron de la sobre suscripcion a la capacitacion y
eventos de innovacion, y un entusiasmo para aprender sobre formas alternativas de
abordar problemas y nuevas herramientas para ayudarles a alcanzar sus objetivos. Otros
percibieron bajos niveles de motivacion entre la mayoria de los servidores publicos
debido principalmente a la falta de estructuras de incentivos que premian el
comportamiento innovador y la impresion de que la mayoria de los servidores publicos
estaban sobrecargados de trabajo y tenian poco tiempo para invertir en esfuerzos de
innovacion.

Muchos entrevistados sefialaron que la mayoria de los servidores publicos chilenos no
asocian el concepto de innovacion con el tipo de trabajo que realizan. Ellos sugirieron que
los servidores publicos chilenos todavia asocian la innovacion con reformas de TI a gran
escala, y no con mejoras orientadas a servicios en las que han estado involucrados. Este
punto fue ilustrado con referencia a Funciona! premio a la innovaciéon (discutido mas
detalladamente a continuacion), para el cual pocos postularon a pesar de la existencia de
mucha innovacién. La creacion de una red de coordinadores responsables de Ia
promocion del premio ayudd a que los funcionarios publicos se dieran cuenta de que
estaban involucrados en la innovacion. Una vez claramente articuladas, las solicitudes
para el premio aumentaron significativamente. Otros hablaron de estar sorprendidos por
la cantidad de interés en la capacitacion en innovaciéon una vez que habian explicado lo
que implicaba. Aclarar el concepto y mostrarle a los servidores publicos que la
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innovacion estd sucediendo en los servicios publicos puede ser un paso importante para
motivar a los servidores publicos a hacer mas de ella.

Algunos sugirieron niveles mas altos de motivacion en los niveles inferiores de la
jerarquia, con mas resistencia en el nivel de gestion intermedia. Esto también se refleja en
la encuesta piloto que se llevd a cabo con el grupo de 20 innovadores discutido en el
capitulo anterior (recuadro 2.3). En todas las areas de habilidades, excepto Ia
alfabetizacion de datos, este grupo de servidores publicos orientados a la innovacion
califico el apoyo de su jefatura para usar sus habilidades como significativamente mas
bajo que sus propias habilidades. De hecho, generalmente habia una brecha muy pequeia
entre el apoyo de su jefatura y la preparacion de su organizacion, lo que sugiere que su
relacion con sus jefaturas de linea impide su motivacion para poner sus habilidades en
uso. Si bien el tamafio de la muestra del ejercicio piloto no puede prestarse a
generalizaciones mas amplias, la herramienta podria utilizarse méas ampliamente dentro y
entre organizaciones publicas particulares para evaluar donde las jefaturas estan
proporcionando motivacion e identificar asi las buenas practicas que se pueden compartir
con otros. La importancia de una buena gestion se aborda mas detenidamente en el
capitulo 4.

Cultura organizacional: las barreras no escritas para la innovacion en Chile

La cultura organizacional se compone de '"valores fundamentales, normas
conductuales, artefactos y patrones de comportamiento que rigen la forma en que las
personas de una organizacion interactiian entre si e invierten su energia en sus puestos de
trabajo y en la organizacion en general" (Gee y Miles, 2008). La cultura organizacional
puede considerarse como las reglas y valores tacitos que existen en las cabezas y los
corazones de los servidores publicos y jefaturas que conforman la organizacion. La
cultura no es algo escrito en la reglamentacion, la politica o los manuales de los
servidores publicos, y como tal es dificil de identificar y dificil de cambiar, pero sin
embargo muy importante.

Una cultura organizacional orientada a la innovacion significaria que los servidores
publicos se consideran innovadores potenciales y esperan que el tiempo y el esfuerzo que
dedican a actividades orientadas a la innovacion sean valorados y recompensados. En tal
organizacion los servidores publicos serian capaces de sefalar las innovaciones que su
organizacion ha contribuido a, y ver el avance de carrera de aquellos que lideran las
innovaciones. Ademas, los servidores publicos esperan que se les dé espacio para
presentar ideas nuevas y que estas ideas sean tomadas en serio, incluso si no dan lugar a
la innovacion.

En Chile, la percepcion general es que la cultura organizacional no apoya
generalmente la innovacion en el sector publico. Los participantes, en entrevistas y
talleres, sefialaron la baja aceptacion del riesgo, bajos niveles de colaboracion y confianza
y el miedo a cometer errores como elementos culturales que actiian como barreras y
desmotivan a los funcionarios que quieren innovar. Estos se ven reforzados por elementos
organizativos, como las restricciones presupuestarias y el complejo entorno legal y
regulatorio en el que trabajan la mayoria de los servidores publicos. Esto puede prevenir
comportamientos innovadores y desalentar a las personas con altos niveles de capacidad
innovadora y motivacion intrinseca de unirse o permanecer en la funcion publica.

Desarrollar una vision y una narrativa comun sobre la innovacion del sector publico y
las expectativas asociadas sobre el comportamiento de los funcionarios publicos puede
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contribuir a crear una cultura organizativa de apoyo. En Australia, por ejemplo, el
desarrollo de una conciencia de innovacion dentro del sector publico es una de las areas
clave destacadas en el kit de herramientas para la Innovacion del Sector Publico. Su Plan
de Accién de Innovacion "proporciona un marco para integrar una comprension comun
de lo que significa la innovaciéon y por qué es importante en el contexto del sector
publico". La conectividad, el acceso a la informacion y la comunicacion se identifican
como los principales pilares que pueden apoyar la conciencia innovadora.

Es cada vez mas posible medir y comparar las percepciones de los servidores publicos
sobre su organizacion y su cultura a través de encuestas a los servidores publicos. Por
ejemplo, los EE.UU. y el Reino Unido llevan a cabo encuestas a los servidores publicos
de todo el sector publico, que dan a cada empleado de cada organizacioén bajo el gobierno
central la oportunidad de expresar sus puntos de vista. Utilizan estas encuestas para
desarrollar indices alrededor de temas de compromiso de los servidores publicos,
motivacion, percepciones de direccion y liderazgo, e incluso puntos de vista sobre la
innovacion. Los resultados se calculan para la funcion publica en su conjunto, para cada
organizacion, y dentro de las unidades organizativas, para permitir la evaluacion y el
andlisis comparativo. Esto puede ser muy util para identificar organizaciones y unidades
que funcionan bien y aquellas que funcionan menos bien y generar aprendizaje inter-
organizacional (OCDE, 2016).

En lo que respecta a la cultura orientada a la innovacién, las encuestas a los
servidores publicos pueden proporcionar datos y conocimientos sobre la forma en que los
servidores publicos estdn motivados para contribuir a la innovacion y donde hay
oportunidades. En Irlanda, por ejemplo, se le pide a los servidores publicos que estén de
acuerdo o en desacuerdo con las declaraciones relacionadas con la aceptacion de nuevas
ideas en su organizacion, la flexibilidad de su departamento para adaptarse al cambio y la
motivacion del empleado para contribuir a las mejoras. En los Estados Unidos, tres
preguntas se combinan en un indice de innovacion que incluye la motivacion de los
servidores publicos para buscar mejores maneras de hacer las cosas y si esa motivacion es
estimulada y recompensada por su organizacion. El Reino Unido también tiene una serie
de preguntas que exploran el apoyo que los servidores publicos sienten de contribuir a la
innovacion y para desafiar la forma en que se hacen las cosas. Juntar estas preguntas para
crear un indice y punto de referencia en la organizacion e incluso en los equipos puede
ayudar a mostrar qué organizaciones estan teniendo éxito en el desarrollo de una cultura
orientada a la innovacion y cuéles todavia tienen un camino por recorrer.

De acuerdo con los datos recabados por la DNSC (Barémetro de Gestion de Personas,
2013), el 45% de las organizaciones de la Administracion Publica Central realizaron
encuestas para medir el clima laboral entre 2007 y 2013, aunque no esta claro si se
realizan con regularidad. Los datos actualizados en esta area proporcionaran a la DNSC
informacién sobre cuantas y qué instituciones llevan a cabo este tipo de mediciones
regulares. Este podria ser un primer paso hacia el desarrollo de una encuesta tinica para
todo el conjunto de servidores publicos.

Si varias instituciones realizan encuestas a los servidores publicos regularmente, la
DNSC podria analizar el contenido de las encuestas para ver qué se mide y como y
analizar en qué medida los datos y la metodologia entre instituciones son comparables.
Sobre la base de este analisis inicial, la DNSC podria crear una encuesta que se llevaria a
cabo o quedaria incorporado en las encuestas existentes. Esto podria incluir preguntas
relacionadas con la innovacién del sector publico y una cultura orientada a la innovacion
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(véase el recuadro 3.2 a continuacidon para ejemplos de preguntas relacionadas con la
innovacién de las encuestas en los EE.UU., Reino Unido e Irlanda).

Los resultados de estas preguntas podrian utilizarse para respaldar una gestion mas
orientada a la innovacion, establecer comparaciones entre las organizaciones y rastrear la
eficacia de diversas intervenciones. Por ejemplo, podria ayudar a identificar areas donde
los servidores publicos perciben una cultura mas orientada a la innovacion. Una
investigacion mas profunda de estas areas, por ejemplo, a través de analisis de casos de
estudio, podria generar ideas y lecciones para otras areas. El seguimiento de los
resultados a lo largo del tiempo también podria proporcionar una indicacion de si las
medidas para abordar la innovacion son eficaces.

A mas largo plazo, los datos de las encuestas de los servidores publicos podrian
analizarse junto con informacidon sobre la eficacia de las politicas de contratacion,
capacitacion y liderazgo para detectar el impacto y la eficacia. Recoger las percepciones
de los servidores publicos sobre la eficacia de la innovacion del sector publico, los
sistemas de recursos humanos y la concordancia de habilidades son también elementos
importantes para alinear las habilidades de la fuerza de trabajo existente con los objetivos
organizacionales a largo plazo.

Recuadro 3.2. Medicién de una cultura organizativa innovadora

Encuesta de Compromiso de los Servidores publicos de 1a Administracion Publica de
Irlanda:

La Encuesta de Compromiso de los Servidores publicos es una accion importante en el Plan de
Renovacion del Servicio Civil, un plan enfocado a aprovechar las fortalezas del Servicio Civil y el
seguimiento de lo que se necesita mejorar para el futuro. La encuesta incluyd una seccion para
medir el clima innovador que analiz6 las siguientes preguntas relacionadas con la innovacion:

e Nuevas ideas son facilmente aceptadas aqui
e El Departamento se apresura a responder cuando es necesario realizar cambios

e La gerencia aqui es rdpida para detectar la necesidad de hacer las cosas de manera
diferente

e El Departamento es muy flexible: puede cambiar rapidamente los procedimientos para
cumplir con las nuevas condiciones y resolver los problemas a medida que surjan

e Las personas del Departamento estan siempre buscando nuevas maneras de ver los
problemas

Los resultados de la encuesta, realizada por primera vez en 2015, mostraron que, en promedio,
solo el 45% de los servidores publicos estaban de acuerdo con las declaraciones anteriores. Este
resultado demuestra que Irlanda tiene algo por hacer para abordar este problema y constituye un
util punto de referencia para medir el impacto de las reformas en este &mbito. El resultado de la
encuesta completa se puede acceder aqui: http:/www.per.gov.ie/en/civil-service-employee-
engagement-survey/.

Reino Unido: Encuesta de Personal de la Administracion Publica

Desde 2009, el Reino Unido lleva realizando una Encuesta de Personal de la Administracion
Publica (CSPS), que examina las actitudes de los funcionarios publicos y la experiencia de trabajar
en los departamentos gubernamentales.
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Recuadro 3.2. Medicién de una cultura organizativa innovadora (cont.)

La Séptima Encuesta Anual de Personal de la Administracion Publica (2015) se llevd a cabo
en 96 organizaciones de la Administracion Publica, incluyendo departamentos gubernamentales,
agencias ejecutivas y organismos publicos no estatales de la Corona. Las preguntas que mas se
relacionan con la innovacion son las siguientes:

e Mi jefatura estd abierta a mis ideas

e [Las personas de mi equipo trabajan juntas para encontrar maneras de mejorar el servicio
que ofrecemos

e A las personas de mi equipo se les anima a encontrar nuevas y mejores maneras de
hacer las cosas

e Creo que es seguro desafiar la forma en que se hacen las cosas en [mi organizacion]

e Creo que seria apoyado si intento una idea nueva, aunque no funcione

EE.UU.: Los mejores lugares para trabajar en el Gobierno Federal

La encuesta "Mejores Lugares para Trabajar en el Gobierno Federal" tiene como objetivo
medir la satisfaccion y el compromiso de los servidores publicos; los resultados proporcionaron a
las jefaturas y lideres una manera de medir y mejorar la satisfaccion y el compromiso de los
servidores publicos y son una herramienta importante para asegurar que la satisfaccion de los
servidores publicos sea una prioridad. Proporcionan un mecanismo para responsabilizar a los
lideres de las agencias por la salud de sus organizaciones; servir como una sefial de alerta temprana
para las agencias en problemas; y ofrecer una hoja de ruta para la mejora.

La encuesta incluye tres preguntas relacionadas con la innovacion:
e Me siento alentado a encontrar nuevas y mejores maneras de hacer las cosas
e Estoy constantemente buscando maneras de hacer mi trabajo mejor

e Lacreatividad y la innovacion son recompensadas

Fuente: Irlanda: www.per.gov.ie/en/civil-service-employee-engagement-survey/; Reino Unido: www.gov
.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/477335/csps2015_benchmark report.pdf'y
www.gov.uk/government/publications/civil-service-people-survey-2015-results; EE.UU.: http://bestplace
stowork.org/BPTW/rankings/categories/large/innovation.

La medicion por si sola rara vez es suficiente para producir cambios y la
determinacion de cambiar la cultura organizacional no es una mision facil. Esto se debe
en parte a que la cultura puede ser tratada como una consecuencia y como una causa.
Cambiar la cultura entonces requiere verla como una consecuencia de la alineacion clara
y consistente de valores, procesos y comportamientos. Esto requiere tiempo, esfuerzo
sostenido y compromiso claro de la alta y media gerencia. Con esto en mente, los
resultados de la encuesta pueden ser una herramienta util para apoyar el cambio cultural
cuando estan incrustados en un proceso de seguimiento estructurado.

En los Estados Unidos, donde se realiza una encuesta anual, se pidi6 a cada
organismo que designara a un funcionario superior responsable de mejorar los resultados
de las encuestas. Estos funcionarios trabajan con la Oficina de Gestion de Personal para
entender los resultados de su agencia. Las agencias reciben desgloses detallados con el fin
de identificar las areas especificas que podrian tener un desempeiio inferior. Esto permite
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una intervencidon especifica. La OGP también hace un esfuerzo para destacar a las
organizaciones con las puntuaciones mas altas de la encuesta de opinion de los servidores
publicos federales (FEVS) y aquellos con las mayores mejoras a lo largo del afio.”® En
2016, el mayor incremento en los puntajes fue alcanzado por el Departamento de Energia
de los Estados Unidos, que adoptd un enfoque multifacético para abordar directamente
sus resultados (recuadro 3.3). Este ejemplo muestra como se puede utilizar la medicién a
través de encuestas de servidores publicos para inspirar mejoras organizativas mas
amplias. En el caso del Departamento de Energia, el objetivo era mejorar el compromiso
de los servidores publicos (un antecedente de innovacion del sector publico, véase OCDE
2016) y el mismo enfoque podria aplicarse especificamente a la innovacion.

Recuadro 3.3. Fortalecimiento de la cultura organizacional en el Departamento de
Energia de los Estados Unidos

Las puntuaciones del Departamento de Energia de Estados Unidos (DOE, por sus siglas en
inglés) en la Encuesta de Puntos de Vista de Servidores publicos Federales (FEVS) disminuyeron
significativamente de 2011 a 2014. En diciembre de 2014, la Administracion publicé un
memorandum que proporcionaba orientacion e informacion que orientaba a las agencias a
fortalecer el compromiso de los servidores publicos y el desempefio organizacional.® El DOE
tomo este desafio usando un acercamiento de varias maneras para fortalecer el compromiso de los
servidores publicos.

Estrategias y medidas adoptadas para hacer frente a resultados bajos en compromiso:

1. Los lideres establecen objetivos claros y revisan el progreso: El Secretario y los altos
directivos del DOE comunicaron visiblemente su compromiso, expectativas y metas
para fortalecer el compromiso de los servidores publicos. Por ejemplo, los lideres
mantuvieron reuniones con todo el equipo a nivel de programa con los servidores
publicos dentro de 60 dias del Ayuntamiento del Secretario. Los lideres demostraron
compromiso con los objetivos de compromiso de los servidores publicos al interactuar
con los servidores publicos de varias maneras. La informacion obtenida se incorpord en
los planes de accion de la agencia y del programa. Este fue un cambio respecto al
anterior enfoque que era de arriba hacia abajo lo que condujo a resultados positivos.
Ademas, la Oficina del Oficial Principal de Capital Humano (CHCO) se reuni6 con los
directores de los programas para discutir los éxitos y desafios en el compromiso de los
servidores publicos, e informd periddicamente al Secretario y al Secretario Adjunto.

2. Los miembros y jefaturas del Servicio Ejecutivo Senior (SES) son apoyados y
responsables de la mejora: El DOE nombré a los Funcionarios Superiores Responsables
(SAO) para implementar los requisitos de la Administracion. En 2016, todos los planes
de desempefio del SES incluyeron un elemento mensurable, junto con capacitacion y
consultas, relacionados con la planificacion de la accion y / o resultados para mejorar la
participacion de los servidores publicos.

3. Se difunden y organizan los datos del FEVS para su accion: El DOE cre6 un primer
Informe de Gestion de la Organizacion (OMR) y una herramienta de analisis para
apoyar la interpretacion de datos y la planificacion de acciones. En 2016, los resultados
del FEVS fueron difundidos a 520 unidades de trabajo en 7 niveles organizacionales en
todo el Departamento, y en apoyo de la transparencia, todos los informes se pondran a
disposicion de los servidores publicos.
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Recuadro 3.3. Fortalecimiento de la cultura organizacional en el Departamento de
Energia de los Estados Unidos (cont.)

4. Aumento de la adopcion de practicas basadas en los servidores publicos y en la
evidencia: La CHCO dirigi6 y gestiono colaboraciones con el Foro de Gestion Laboral
del DOE y las oficinas del DOE para compartir practicas exitosas y desafios de
compromiso comun e implementar recomendaciones dirigidas por los servidores
publicos. Ademas, se lanzaron Redes de Mejoramiento del Lugar de Trabajo (WIN) en
la Sede y en las Oficinas de Terreno para ampliar la practica de la mejora del lugar de
trabajo dirigida por los servidores publicos a nivel local en todo el Departamento.

Impacto medible:

En 2016, el DOE dirigio6 a todas las "Grandes Agencias" (10 000 a 74 999 servidores ptiblicos
federales) a aumentar el compromiso global y los tres subfactores de compromiso, asi como
aumentar la inclusioén general y los cinco habitos de inclusién. Ademas, las Redes de Mejoramiento
en el Lugar de Trabajo del DOE han producido mejoras visibles en las instalaciones y los
programas a través del Departamento.

Fuente: OECD (2016), Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service, OECD
Publishing, Paris, http://dx.doi.org/10.1787/9789264267190-en.

El Departamento de Asuntos Internos (DIA) de Nueva Zelandia emplea a mas de
2 000 personas en 49 lugares y cumple una de las carteras mas amplias del gobierno con 6
ministros y supervisa alrededor de 100 leyes. En 2012, el indice de participacion de los
servidores publicos, indicador clave de una cultura organizacional exitosa, fue uno de los
mas bajos del sector publico del pais (el 9.3% de las personas estaban comprometidas, el
56.6% eran ambivalentes y el 34.1% estaban desvinculadas). La llegada de un nuevo jefe
ejecutivo apoyd un programa de cambio que incluy6 actividades para el personal en torno
a un tema comun que reunié a la diversa gama de personas del DIA. El cambio en la
cultura del DIA llevo a un aumento en un 155% de las personas comprometidas de 2012 a
2015, y ahora esta por encima del indice de referencia del sector publico de Nueva
Zelanda en los factores clave de la participacion, incluida la confianza en el liderazgo.”’

La agencia alemana de empleo (Bundesagentur fur Arbeit - BA) también lleva a cabo
una encuesta detallada de los servidores publicos que proporciona desgloses para los
98 000 servidores publicos en todo el pais. Después de llevarse a cabo la encuesta, los
resultados se comparten de forma transparente a través de una "cabina de informacion de
liderazgo" proporcionada por la unidad de control. BA, a continuacion, lleva a cabo un
proceso de seguimiento estructurado que incluye talleres para las jefaturas para entender
los resultados, y apoyo para desarrollar una estrategia de seguimiento. Los talleres y el
apoyo tienden a centrarse en: procesos locales basados en el didlogo para reunir a los
servidores publicos locales con los altos lideres para discutir resultados y preocupaciones;
oportunidades para que los servidores publicos contribuyan a la mejora continua; y
discusiones sobre el bienestar y la gestion de la salud. Ademas, BA fomenta el
intercambio de buenas practicas de participacion a través de reuniones regulares de la red
y una "base de datos de accion" planificada con ejemplos de mejores practicas.

El desarrollo de una cultura organizativa orientada a la innovacion también podria
estar respaldada por un fuerte simbolo, como la creacion de una "Carta para la
innovacion". Esta Carta podria inspirarse en otras cartas del sector ptblico, por ejemplo,
la Iniciativa de la Carta del Cliente de Irlanda de 2002%*, que apoya a las organizaciones a
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comprometerse con sus clientes para disefiar mejor sus servicios y volverse mas flexibles
y responder a las necesidades de los usuarios de dichos servicios.

Premios y desafios para reconocer la innovacion

Los desafios de la innovacién y los premios para celebrar el éxito de la innovacion
pueden reforzar una cultura organizacional orientada a la innovacién y pueden ayudar a
difundir las innovaciones permitiendo a los grupos aprender de la experiencia de cada uno
(OCDE, 2015b). Los desafios y los premios también pueden ser una fuente de
reconocimiento para los innovadores que pueden ayudar a motivar. Por ultimo, los
premios pueden ayudar a crear conciencia sobre la innovacion del sector publico en todo
el sector publico y la sociedad. Esta seccion examinard primero los premios que
reconocen las innovaciones exitosas en el sector publico (ex post) y, en segundo lugar, los
desafios que se utilizan para encontrar soluciones innovadoras a los problemas (ex ante).

Premios

Los paises de la OCDE utilizan una amplia gama de premios para reconocer la
innovacion exitosa del sector publico en diferentes ambitos de la administracion publica:
en Suecia, por ejemplo, el premio reconoce a una agencia gubernamental por su servicio
eficiente, desarrollo ambientalmente consciente. En los Estados Unidos, el Programa de
Premios Presidenciales reconoce a un selecto grupo de miembros de la carrera del
Servicio Ejecutivo Senior (SES) por su rendimiento excepcional. En Noruega, el premio a
la innovacion tiene como objetivo compartir el conocimiento y la inspiracion sobre la
innovacion dentro del Sector Pablico local. En Eslovenia se otorga el premio a la solucion
de gobierno electronico mas innovadora (véase el recuadro 3.4 a continuaciéon para
obtener mas ejemplos).

Recuadro 3.4. Concursos y premios de innovacion en el sector publico

Australia: Premios a la Innovacion del Sector Publico

Los Premios a la Innovacion del Sector Publico tienen por objeto reconocer, celebrar y
compartir enfoques innovadores de la administracion publica y fomentar una cultura que apoye y
celebre a las personas y agencias en todo el Servicio Publico Australiano. Las innovaciones pueden
involucrar a una o varias organizaciones, independientemente de su tamafio o nivel. Los premios
reconocen iniciativas en cuatro dreas: crear soluciones mejoradas a un problema existente;
reconocer nuevos métodos o nuevas tecnologias; fortalecer la cultura y la capacidad de innovacion;
y proporcionar mejores servicios y facilitar las interacciones con los ciudadanos.

Bélgica: Mision Posible

El SPF Personnel et Organisation de Bélgica (SPF P & O) promovi6 el premio a la innovacion,
"Innovacion, vehiculo para una mayor eficiencia" en el marco del seminario para jefaturas, "Mejor,
con menos, juntos, de manera diferente: mision posible" (2011). El premio reconoce ideas,
iniciativas o proyectos relacionados con la identificacion de nuevos métodos que permitan a la
administracion federal trabajar de manera mas eficiente y sustentable. Tanto individuos como
equipos de la Administracion Federal pueden participar. Las innovaciones deben centrarse en uno
de los siguientes temas: Eficiencia de los servicios, optimizacion, innovacion abierta, cultura y
compromiso La seleccion de la innovacion ganadora fue realizada por los directivos presentes en el
seminario “Mision Posible”.
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Recuadro 3.4. Concursos y premios de innovacion en el sector publico (cont.)

Polonia: "Profesionales al servicio de los ciudadanos"

En 2013/14 y 2014/15 el Jefe de la Funcion Publica organizé dos ediciones del concurso
titulado "Profesionales al servicio de los ciudadanos". Su objetivo principal era promover
soluciones modernas en la gestion de servicios al cliente aplicadas en la administracion publica. Se
esperaba que la competencia también:

e alentara a las oficinas a aumentar las normas de servicio al cliente,
e mejorara la imagen de la administracion publica,

e construyera confianza en la administracion.

Todas las instituciones de la administracion publica, aplicando las normas obligatorias de
gestion de recursos humanos fijadas por el Jefe de la Funcion Publica, pudieron participar en el
concurso enviando su descripcion de buenas practicas. Las practicas fueron evaluadas por el
Comité de la Competencia sobre la base de los siguientes criterios:

e creatividad (grado de singularidad y novedad),
e ecficacia (en el ambito de la calidad y el alcance del servicio al cliente),

e replicabilidad y universalidad (posibilidad de aplicar una solucién dada en otras
oficinas).

En dos ediciones, se presentaron casi 120 buenas practicas. Los mejores fueron ampliamente
promovidos durante la Ceremonia de Premiacién y luego con el uso de varios canales de
comunicacion.

Espaiia: Premios a la Innovacion en Gestion Publica

Los premios a la Innovacion en Gestion Publica reconocen organizaciones publicas que han
sido distinguidas en practicas de innovacion. Hay dos categorias:

e Premio de Ciudadania, destinado a practicas innovadoras en productos o prestacion de
servicios, con efecto sobre los ciudadanos o usuarios.

e Premio Innovacion en la gestion. Este premio esta dirigido a iniciativas orientadas a
mejorar la organizacion o los procedimientos de gestion en las organizaciones publicas.
Esas iniciativas no tienen que afectar directamente a los ciudadanos ni a los usuarios,
sino que los beneficiaran como resultado.

La calidad y la innovacion en los premios de gestién publica tienen por objeto otorgar a las
organizaciones publicas distinguidas por su excelencia en el rendimiento global, la innovacion en
el conocimiento y la gestion de la informacion, asi como las tecnologias y la calidad y el impacto
de las iniciativas de mejora singular impartidas.

Hay una convocatoria anual para el Premio a la Excelencia en la Gestion Publica y una
convocatoria bienal para los premios a la innovacion de la Gestion Publica (ambos tipos). Fuente:
Direccion General de la Funcion Publica de Espaiia (Susana Mayo).

Fuente: Australia: www.act.ipaa.org.au/innovation-awards; Bélgica: www.fedweb.belgium.be/sites/default
[files/downloads/20110905_reglement_concours_innovation.pdf; Polonia: OCDE (proximamente); Espafia:
Direccion General de la Funcion Publica.

En Chile, el primer premio a la innovacion en el sector publico data de 1999 (antes de
la creacion de la DNSC) y fue gestionado por Segpres. Incluso antes de la creacion del
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Laboratorio de Gobierno, la DNSC fue responsable de uno de los principales proyectos
de innovacioén en la funcién publica: el concurso Funciona! (Tabla 3.1).

Tabla 3.1. Premios seleccionados que reconocen la innovacion en Chile

Nombre del Premio Fechas Administrado por Finalidad
Concurso Funciona!! Desde el 2013 Direccion Nacional del SC Reconocimiento de
(en curso) habilidades analiticas,

creatividad, innovacion y
mejoras de gestion
desarrolladas e
implementadas por
funcionarios publicos.

Concurso Chile Gestiona?2 2013 Ministerio de Hacienda Reconocer la capacidad de
innovacion, creatividad y
mejor gestion de los
procesos desarrollados en
los servicios publicos.

Notas: 1. Ex Desafio Chile Gestiona en 2012 y Desafio Innovacion en 2013 y 2014. 2. Ex Premio a la innovacion en los
servicios publicos (2012).

Fuente : Laboratorio de Gobierno.

Funciona! Reconoce a los equipos de funcionarios que han creado iniciativas
innovadoras en sus instituciones, con un efecto sobre la eficiencia interna y / o en la
calidad de los servicios prestados a los ciudadanos. Los tres equipos ganadores realizan
una pasantia internacional con el objetivo de darles una experiencia innovadora en sus
areas profesionales. Con el fin de sensibilizar sobre este concurso, la DNSC ha creado la
funcion de coordinadores institucionales de Funciona!, cuyas tareas principales consisten
en fomentar la participacion de funcionarios, desarrollar procesos internos para
seleccionar iniciativas y revisar las solicitudes de cumplimiento de los requisitos. El
aumento del niamero de coordinadores (99 en 2014, 129 en 2015 y 150 en 2016) y en el
numero de solicitudes a Funciona! sugiere un aumento en el interés y la motivacion para
trabajar hacia una mayor innovacion del sector publico y un impacto potencialmente
positivo de la competencia en la ISP.

Las postulaciones a Funciona! se evallian segin cinco criterios: innovacion (30%),
resultados (30%), replicabilidad (20%), participacion de los usuarios (10%), género (5%)
y aspectos formales (5%). Los criterios de replicabilidad son particularmente importantes
para contribuir a la innovacion sostenible del sector publico. Un premio debe ser mas que
el reconocimiento de la realizacion de un proceso; deberia fomentar las innovaciones y
los innovadores en el futuro mediante la sensibilizacion sobre innovacion publica, el
fortalecimiento de la capacidad y la replicabilidad en otras instituciones. Por ejemplo, los
datos del Barometro de la Innovacion de Dinamarca, que encuestd 1.255 instituciones
publicas en Dinamarca, sugieren que hasta el 60%> de las innovaciones publicas en
Dinamarca se inspiran en las soluciones de otras personas y el 13% se copian de otras.
Premios como Funciona! son herramientas ideales para apoyar este tipo de replicacion.
Sin embargo, los datos sugieren que en la mayoria de los casos los premios publicos a la
innovacion no se aprovechan plenamente de su potencial. El uso mas comun de las
innovaciones premiadas es dar crédito a los innovadores compartiendo las innovaciones
publicamente y la replicacion de las innovaciones es sorprendentemente muy baja (véase
la grafico 3.1).
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Grafico 3.1. ;Coémo se utilizan las innovaciones galardonadas en los paises de la OCDE? (2016)
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Fuente: Encuesta sobre la Gestion Estratégica de Recursos Humanos en los Gobiernos Central y Federal de
los Paises de la OCDE (2016 Survey on Strategic Human Resource Management in Central/Federal
Governments of OECD Countries).

Una de las razones que podrian explicar el bajo nivel de replicacion de las
innovaciones podria ser la asimetria de competencias entre diferentes instituciones
publicas, y los planes de movilidad sugeridos en el capitulo 1 podrian ayudar a cubrir
algunas de las carencias de habilidades y experiencia. Pero otra razon también podria
estar relacionada con la baja comunicacion entre instituciones, o diferentes niveles de
comprension de la innovacion del sector publico.

Para aprovechar al maximo el impacto potencial de Funciona!, éste deberia existir
dentro de un ecosistema de innovaciébn mas amplio como una herramienta para
recompensar, inspirar y replicar. El ejemplo de Sudafrica que aparece en el recuadro 3.5
es un buen ejemplo, ya que el premio no es algo que seiiale el fin de la innovacion, sino
que es un facilitador estratégico para ampliar el impacto de esa innovacion. Utiliza a los
ganadores y a las innovaciones preseleccionadas para la ensefianza y la inspiracion, pero
también para la replicacion. En Chile, la replicacion de innovaciones podria ser ain mas
incentivada a través de la implementacion de incentivos que podrian ser integrados en
futuras ediciones de concursos de innovacion como Funciona! Por ejemplo, aunque el
premio de Funciona! es ciertamente motivador, desde la perspectiva de la sostenibilidad
de la innovacion publica, se podria prestar mayor atencion al seguimiento del viaje de
estudio. Esto podria incluir un analisis de la replicabilidad de practicas internacionales, la
presentacion de los hallazgos a otras administraciones chilenas o la elaboracion de un
estudio de caso para ser usado en capacitaciones.
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Recuadro 3.5. Premios de la innovacion en el sector publico de Sudafrica:
Un enfoque en la replicacion

En Sudafrica, los Premios Anuales a la Innovacion del Sector Publico han tenido lugar cada
afio desde 2003, asegurando que los innovadores del sector publico sean identificados, reconocidos
y recompensados apropiadamente. El programa es dirigido por el CPSI, un componente
gubernamental que depende del Ministro de Administracion y Servicio Publico. El mandato de la
CPSI es afianzar la cultura y la practica de la innovacion en el Sector Publico de Sudafrica.

El programa de premios se integra dentro de una iniciativa mas amplia para crear y mantener
un entorno propicio para la innovacion en el sector publico. La razoén de ser de los Premios es
multiple: reconocer y celebrar los éxitos de los innovadores que ya estan liderando el camino hacia
un gobierno mads efectivo, eficiente y responsable, fomentar el intercambio de practicas
innovadoras para evitar reinventar la rueda y consolidar la creatividad y la excelencia en el sector
publico.

Uno de los desafios con los programas de premios es que se perciben como una ceremonia en
lugar de un programa. Por lo tanto, la CPSI ha fortalecido la cadena de valor para asegurar que las
innovaciones premiadas y ganadoras se evaluen en funcion del potencial de replicacion, ya que con
frecuencia las innovaciones tienden a permanecer bloqueadas en "focos de excelencia" con escasa
expansion. Por lo tanto, el programa de premios sirve como un programa de alimentacion para el
programa de replicacion de la CPSI. Al menos dos de las innovaciones se seleccionan anualmente,
basadas en el potencial de replicacion, pero a partir de 2017 esto crecera entre 5-10 proyectos
(dependiendo del nivel de complejidad). Su replicacion a otras provincias o en otros sectores se
facilita por lo tanto en el afio siguiente. Actualmente, la CPSI esta estableciendo una unidad de
gestion de proyectos dedicada a apoyar iniciativas de replicacién / escalamiento. Como tal, la
ceremonia de premiacion es s6lo un elemento de un enfoque integrado.

Fuente: Centro de Innovacion en Servicios Publicos, www.cpsi.co.za/.

Desafios para generar ideas innovadoras y movilizar actors

El Laboratorio de Gobierno esta utilizando otro tipo de estrategia enfocada en la
busqueda de innovacion dentro y fuera del sector publico, creando oportunidades de
aprendizaje y acompafiando a los servidores publicos en la transformacion de sus propias
ideas en innovaciones. Impacta y Aulab, ambos lanzados en 2015 después de la creacion
del Laboratorio, fueron un hito inicial en este sentido. Ambos desafios apuntan a recoger
ideas desde la perspectiva de los usuarios (sociedad civil, emprendedores ¢ instituciones
educativas postsecundarias) para desarrollar soluciones que respondan a las necesidades
del usuario y, como tales, sean una fuente real de valor publico.

Desafios como Impacta y Aulab combinan un premio monetario con una subvencion
para desarrollar soluciones (recuadro 3.6). Como estos programas son muy recientes, sus
resultados aun no se entienden completamente. Pero iniciativas similares en otros paises
han tenido éxito hasta ahora, como por ejemplo el programa Challenge.gov de los Estados
Unidos. Lanzado en 2010, este programa permiti6 a los ciudadanos participar en mas de
640 concursos lanzados por diferentes agencias en todo el gobierno federal de los Estados
Unidos en 4areas técnicas, cientificas, ideatorias y creativas donde el gobierno
estadounidense busca soluciones innovadoras del publico™.
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Recuadro 3.6. Aulab e Impacta

AULAB es una plataforma de innovacion lanzada en 2015 por el Laboratorio de Gobierno,
con el objetivo de democratizar la politica de innovacién, incrementando su alcance entre los
actores de las instituciones de educacion superior.

AULAB sigue cuatro objetivos principales:
e Integrar soluciones innovadoras y transformadoras de la academia al sector publico;

e Movilizar a estudiantes, académicos y administradores a través de disciplinas para
generar de manera colaborativa soluciones para enfrentar desafios sociales nacionales;

e Fortalecer constantemente el tejido de la politica publica introduciendo nuevos talentos
e ideas dentro del Estado; y

e Convertir la investigacion académica en temas y desafios de alta relevancia y prioridad
para los ciudadanos.

Hasta la fecha, se han producido dos ediciones de los desafios de la AULAB en materia de
innovacion abierta: AULAB Los Desastres Naturales se inicio en 2015 en cooperacion con el
Ministerio del Interior y la Oficina Nacional de Emergencias (ONEMI), seguido por AULAB
Turismo en 2016 en cooperacion con el Ministerio de Economia, Desarrollo y Turismo de Chile.

Impacta es el concurso abierto de innovacion publica del Gobierno de Chile, implementado
por el Laboratorio de Gobierno. A través de Impacta, el Gobierno busca atraer e incentivar a los
talentos fuera del Estado invitandolos a que se involucren en desafios publicos, con ideas nuevas,
tecnologias, productos o servicios.

Para ello, Impacta:
e Abre el Estado a los talentos privados a través de desafios publicos;

e Promueve un ecosistema diverso de emprendedores chilenos y extranjeros con ideas
innovadoras;

e Incuba soluciones, transformandolas en prototipos viables con modelos de negocio
validados; y

e Transforma las soluciones en politicas publicas que respondan mejor a las necesidades
de los ciudadanos.

La primera edicion de Impacta, Impacta Salud, fue lanzada en 2015 en colaboracion con el
Ministerio de Salud Publica y el municipio de Recoleta. Impacta Energia siguié en 2016, en
cooperacion con el Ministerio de Energia.

Fuente: Laboratorio de Gobierno.

La siguiente tabla presenta los propdsitos particulares de cada uno de los programas:
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Tabla 3.2. Desafios de innovacion seleccionados en Chile con el objetivo de encontrar
fuentes de ideas para la innovacion

Nombre del Premio Fechas Administrado por Finalidad
Impacta Salud Desde 2015 Laboratorio de Gobierno Concurso abierto de
(finalizado) innovacion publica dirigido a

los emprendedores para
acercar la atencién de salud
publica a las necesidades de
los usuarios para aliviar el
hacinamiento en los centros
de salud familiar y promover
el autocuidado y la
prevencion de enfermedades

Impacta Energia Desde 2016 Laboratorio de Gobierno Concurso abierto de
(finalizado) innovacion publica dirigido a

emprendedores con el
objetivo de encontrar fuentes
de ideas para promover el
acceso a la energia, el
ahorro energético y la
energia como fuente de
desarrollo para Chile

Aulab Onemi 2015 Laboratorio de Gobierno AULAB Onemi, a través de
(finalizado) un concurso abierto de

innovacion publica, buscod
soluciones de parte de
Instituciones de Educacion
Superior para mejorar la
efectividad en la reaccion a
los desastres naturales con
respecto a la vivienda de
emergencia, la gestion de
datos y la movilizacién del
voluntariado.

Aulab Turismo 2016 (finalizado) Laboratorio de Gobierno Reducir la brecha entre las
instituciones de educacién
superior y los responsables
politicos para crear
soluciones a los retos de los
paises en el area del turismo,
de acuerdo con la Agenda
Nacional de Turismo.

Fuente: Laboratorio de Gobierno.

Ahora que Impacta y Aulab estan en su segundo afio, esta claro que el Laboratorio
esta integrando un enfoque de aprender-haciendo en su propia programacion a medida
que se hacen cambios con el fin de perfeccionar los programas. Observando este
programa desde una Optica de funcidon publica, se puede preguntar si se maximiza el
potencial de estos programas para aumentar las habilidades y la capacidad de los
funcionarios. Si bien este no es el proposito declarado de los programas, los resultados
finales deben ser propiedad de la institucion publica y por lo tanto se debe tener cuidado
para asegurar su participacion en cada paso.
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Maximizar el potencial de la comunidad de innovadores publicos

Las redes pueden apoyar y motivar la innovacion del sector publico mediante la
creacion de un espacio donde los innovadores puedan compartir ideas, practicas y
desafios para implementar innovaciones (Ver grafico 3.2). Los innovadores desafian el
statu quo y, en consecuencia, a menudo se sienten aislados dentro de sus propias
instituciones. Las redes las ponen en contacto con otros servidores publicos que enfrentan
desafios similares y tales redes pueden fortalecer la motivacion de los innovadores para
proseguir sus esfuerzos.

La mayoria de los paises de la OCDE (22) cuentan con redes de innovadores, como la
Red de Conocimiento Comun de Portugal, RCC, plataforma colaborativa para promover
el intercambio de mejores practicas e informaciéon sobre modernizacion, innovaciéon y
simplificacion de la administracion publica. Si bien el proposito mas comun de las redes
de innovadores en los paises de la OCDE es ayudar a los miembros a compartir su
experiencia, las redes se utilizan con frecuencia para desarrollar las capacidades de sus
miembros a través de una capacitacion similar a la red Flanders’ Learning sobre
innovacion en el gobierno; proporcionando apoyo para desarrollar proyectos especificos;
o proporcionando asesoramiento y orientacion a las instituciones publicas, al igual que los
Change Makers de Finlandia (recuadro 3.7).

Grafico 3.2. Papel de las redes de innovadores en la creacion de capacidad para la innovacion
(paises de la OCDE, 2016)

14

12 r

1
Reuniones regulares Proyectos especificos de innovacién  Construccién de una comunidad en
linea

= Numero de paises de la OCDE

Fuente: Encuesta sobre Gestion Estratégica de Recursos Humanos en los Gobiernos Central y Federal de los
Paises de la OCDE (2016 Survey on Strategic Human Resource Management in Central/Federal
Governments of OECD Countries).

Aunque algunas redes estan abiertas a todas las personas interesadas, como la
Innovatori PA de Italia, otras apuntan a una poblacion especifica. Otros paises como

INNOVAR EN EL SECTOR PUBLICO: DESARROLLANDO CAPACIDADES EN CHILE © OECD 2017



3. MOTIVAR A LOS SERVIDORES PUBLICOS CHILENOS A INNOVAR - 77

Dinamarca tienen "sub-redes" que se dirigen a diferentes publicos dentro de la misma red
(recuadro 3.7).

Recuadro 3.7. Redes de innovadores publicos

Italia: Innovatori PA

Innovatori PA es una red social de servidores publicos y consultores del sector publico que se
dedican a la innovacion. A través de la plataforma en linea, los innovadores pueden crear
contenidos y espacios para el trabajo colaborativo, formar grupos de trabajo alrededor de temas de
interés, espacios abiertos para la discusion y compartir proyectos y experiencias innovadoras.

Finlandia: La red Change makers

La red Change Makers Network es un equipo poco organizado y autogestionado de expertos
de diferentes ministerios, con diferentes origenes, educacion y experiencia. Lo que se comparte
entre los participantes es la necesidad y la voluntad de construir una cultura de trabajo basada en
una mentalidad de "gobierno entero" y una forma de trabajar de "cruce de los silos".

La red también esta dispuesta a probar y adoptar métodos de trabajo modernos, exploratorios y
digitales. Los participantes son todos voluntarios, y no nombrados para representar algiin punto de
vista particular o ministerio en la red. El modelo de la red difiere dramaticamente de la tradicion en
la que se establece un grupo de trabajo o comité y los participantes son nombrados para cumplir un
objetivo particular, a menudo determinado en otra parte.

Change Makers Network es un nuevo tipo de comunidad bottom-up o "movimiento", que
atraviesa fronteras de todo tipo: administrativas, profesionales, actitudinales, etc. También desafia
con fuerza las tradicionales y jerarquicas practicas de gestion, asi como las antiguas practicas de
gestion de recursos humanos. Tanto las practicas de gestion como los servicios administrativos
deben considerarse como una renovacion propicia, en lugar de establecer obstaculos para el
cambio.

La mision no oficial de Change Makers Network es "Finlandia primero". Sélo después viene el
enfoque sectorial. A través de esta declaracion de la mision, la red enfatiza fuertemente la
necesidad y la voluntad de trabajar a través de las fronteras y los silos ministeriales para poder
resolver problemas en la sociedad finlandesa.

Portugal: Common Knowledge Network RCC

Lanzado en 2008, el Common Knowledge Network RCC es una plataforma colaborativa para
promover el intercambio de mejores practicas e informacion sobre la modernizacion, la innovacion
y la simplificacion de la administracion publica. Es una red de intercambio de conocimientos
basado en la participacion abierta de organismos publicos, administraciones centrales y locales,
entidades privadas y cualquier ciudadano que desee participar.

La participacion consiste en presentar y describir una buena practica y sus resultados. La red
pretende asi afirmarse como un dispositivo de referencia para apoyar la difusion de las buenas
practicas y la construccion del conocimiento.

El RCC prevé el debate sobre las politicas publicas y su implementacion a nivel local, regional
y nacional y la toma de decisiones participativas con grupos de interés o comunidades de practica.
Fortalece las relaciones entre las distintas partes interesadas y coordina el intercambio de
informacion.

Es un instrumento que ayuda a proporcionar una perspectiva comun sobre las actividades de la
administracion publica para ayudar a normalizar los servicios y establecer normas de calidad
similares en los diferentes servicios.

INNOVAR EN EL SECTOR PUBLICO: DESARROLLANDO CAPACIDADES EN CHILE © OECD 2017



78 — 3. MOTIVAR A LOS SERVIDORES PUBLICOS CHILENOS A INNOVAR

Recuadro 3.7. Redes de innovadores publicos (cont.)

Polonia: Academia de Gestion de Instituciones Publicas

A nivel central, las redes de Innovacion del Sector Publico tienen una forma de reuniones de
profesionales organizadas por la Cancilleria del Primer Ministro, asi como por la Escuela Nacional
de Administracion Publica, también dentro de la denominada Academia de Gestion de
Instituciones Publicas, iniciativa conjunta de la Escuela, La Institucién de Seguro Social, la Oficina
Mazovian Voivodeship y el THINKTANK - Centro de Didlogo y Analisis (empresa social).

En los talleres de esta Academia, sus participantes tienen la oportunidad de tener discusiones
profundas sobre un campo seleccionado de administracion publica (por ejemplo, servicios
electronicos, participacion publica en la gobernabilidad, modelo de competencia, evaluacion del
desempefio, comunicacion interna, seguridad cibernética). Ademas, un panel moderado con la
participacion de expertos externos es parte de un evento de este tipo. En general, unos 80-100
funcionarios asisten a la sesion plenaria (panel de discusion), seguido de los talleres en grupos de
15-30 personas. En lo que se refiere al nivel de representacion, estas reuniones estan basicamente
abiertas a expertos independientemente de su rango o antigiiedad.

Fuente: ltalia: www.innovatoripa.it; Finlandia: www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-
innovation/innovations/page/changemakersnetwork.htm; Portugal www.oecd.org/governance/observatory-
public-sector-innovation/innovations/page/commonknowledgenetworkrcc.htm; Polonia: informacion
proporcionada por el delegado de la PEM.

Si bien en la mayoria de los paises de la OCDE el apoyo institucional a las redes de
innovadores proviene del gobierno central, es igualmente importante destacar que las
redes de innovacion publica informales y autosuficientes son la forma mas comun de
redes en los paises de la OCDE. Estos datos sugieren que los funcionarios publicos son
poderosos impulsores de la innovacion y la creacion de redes aparece como una forma
natural de organizacion que ayuda a los innovadores a apoyarse mutuamente y, a la larga,
maximizar el potencial de sus innovaciones en todo el sector publico.

Chile comenz6 a crear su primera red de innovadores en 2015 (recuadro 3.8). Al igual
que en Austria, Dinamarca y Estados Unidos, la Red Chilena de Innovadores Publicos se
encuentra bajo la institucion central de innovacion, el Laboratorio de Gobierno, y
responde a la necesidad inmediata de dar cierta consistencia a una miriada de redes mas
pequefias creadas informalmente por participantes y galardonados en concursos de
innovacion a lo largo de los afios. Los seleccionados de GIP, Funciona y Experimenta son
algunas de las personas que pueden apoyar la consolidacion y el desarrollo futuro de la
red. La Red de Innovadores Publicos tiene el potencial de crear un grupo coherente de
innovadores del sector publico, con un propoésito que va mucho mas alla de ganar un
premio o concurso particular.

A este respecto, la Red de Innovadores Piblicos también forma parte del esfuerzo de
toda la administracion para difundir la innovacién en todo el sector publico. Si bien
reconocer publicamente a los innovadores y dar mas visibilidad a las innovaciones es un
primer paso en esta direccion, la red también tiene el potencial de crear una nueva
dinamica en la innovacion del sector publico.
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Recuadro 3.8. Red chilena de innovadores publicos

Lanzada en 2015, la Red de Innovadores Publicos pretende ser un movimiento de diversos
actores motivados por la busqueda de herramientas, experiencias y enfoques que faciliten el
desarrollo de innovaciones para mejorar los servicios publicos para sus usuarios. La red ya cuenta
con 800 miembros de 15 regiones. De éstos, 156 han participado activamente en actividades. La
red emplea una triple estrategia:

1. Aprender colectivamente: facilitar espacios de aprendizaje entre pares, donde se puedan
compartir en torno a conocimientos, enfoques y metodologias, asi como buenas
practicas de innovacion publica, para facilitar el desarrollo de nuevos procesos e
iniciativas. Entre las actividades para apoyar esto se incluyen una serie de talleres sobre
herramientas y metodologias de innovacién y reuniones regionales para resaltar las
practicas de innovacion en las instituciones regionales y fomentar oportunidades para
implementar practicas y procesos.

2. Visibilizar las innovaciones publicas: hacer més visibles las experiencias de innovacion
publica de los servidores publicos chilenos, comunicar y difundir las iniciativas de los
actores de la Red para que esto pueda motivar a otros a innovar. Entre las actividades
que apoyan esto se encuentran el Encuentro Nacionales de Innovadores Publicos,
reuniones para conocer a los innovadores publicos y el levantamiento y sistematizacion
de casos.

3. Conectar las motivaciones para innovar: organizar actividades de generacion de redes
entre los diferentes miembros de la Red, a través de reuniones y talleres para promover
la colaboracion y aumentar el capital social. Entre las actividades de apoyo se incluyen
reuniones temadticas sobre una amplia gama de temas, entre ellos la salud, compra
publica, educacion y seguridad publica.

Fuente: Laboratorio de Gobierno.

Esta nueva dinamica dependera de la capacidad de la red para fortalecer a sus
miembros, pero también de sus interacciones con otras redes y con el sector publico en su
conjunto. Internamente, y posiblemente bajo la guia del Laboratorio, la red debe
desarrollar un plan de accion donde los espacios de aprendizaje sean un componente
central, para fortalecer la capacidad de sus miembros como innovadores del sector
publico, pero también, para abogar por innovar en sus instituciones. Externamente, la red
debe comprometerse con otras redes, con el fin de difundir informacion sobre la
innovacion a otros grupos publicos que pueden estar menos familiarizados con él, por
ejemplo la futura "Red ADP " para altos funcionarios publicos.

Una red dindmica y exitosa requiere tiempos y recursos, y al menos en esta etapa
inicial, la Red de Innovadores Publicos necesitara algiin nivel de gestion y apoyo
institucional. La responsabilidad de lanzar y administrar la Red se encuentra actualmente
en el Laboratorio de Gobierno y en el DNSC pero, a medida que evolucione la red, habra
tension entre permitir la gestion de la red y, al mismo tiempo, permitir la propiedad entre
sus miembros. El objetivo seria impulsar a la Red a volverse mas autodidacta con el
tiempo, manteniendo el apoyo y los recursos adecuados. Esto podria lograrse mediante la
creacion de roles de liderazgo para los miembros y espacios para las iniciativas dirigidas
por los miembros, tales como los esquemas de tutoria informal.

De hecho, el éxito de la Red deberia depender en parte de la capacidad del
Laboratorio de Gobierno para anticipar los desafios y necesidades de una poblacion muy
diversa de innovadores, procedentes de una amplia variedad de &reas. También es

INNOVAR EN EL SECTOR PUBLICO: DESARROLLANDO CAPACIDADES EN CHILE © OECD 2017



80 - 3. MOTIVAR A LOS SERVIDORES PUBLICOS CHILENOS A INNOVAR

probable que la organizacion de las actividades aumente el interés por la innovacion del
sector publico y por el nimero de funcionarios o instituciones que buscan apoyo para
desarrollar innovaciones. Si bien es necesario aprovechar al maximo el aumento de
visibilidad del Laboratorio y de la innovacion publica, las expectativas y la capacidad
efectiva para apoyar el desarrollo de nuevas innovaciones deben ser cuidadosamente
equilibradas.

Conclusion y recomendaciones

Medicion y mejora de la cultura organizacional para una mayor innovacion

e Una motivacion apropiada provoca el uso de habilidades para innovar en el sector
publico. Dado que la cultura organizacional influye en la percepcion de los
funcionarios para avanzar con ideas innovadoras, algunas herramientas pueden
facilitar la creacién de una cultura organizacional mas innovadora. En Chile, a
menudo se percibe que la cultura organizacional no apoya la innovacion. En este
sentido, lo primero que se necesita para ayudar a comprender mejor la influencia
de la cultura organizativa en la motivacion de los funcionarios para innovar podria
ser medirla mejor. Con este proposito, la DNSC podria desarrollar un modulo de
encuesta con preguntas sobre la percepcion de los funcionarios sobre su capacidad
y motivacion para innovar en su trabajo, y también sobre las oportunidades que
tienen para implementar sus ideas.

Aumentar el potencial de los premios a la innovacion

e Aunque Chile ha desarrollado una serie de concursos y premios de innovacion
desde la década de 1990, hay espacio para ampliar el impacto de las innovaciones
premiadas y preseleccionadas. Por ejemplo, podria prestarse mayor atencion a
hacer mas visible un conjunto de innovaciones mas amplias, por ejemplo, a través
de una plataforma en linea como la OPSI de la OCDE; o reconociendo
publicamente instituciones que implementaron practicas innovadoras inspiradas
directamente en las innovaciones galardonadas o preseleccionadas; o
desarrollando programas para replicar las innovaciones exitosas.

Sobre el fortalecimiento de la red de innovadores

e Ademas, fortalecer la red de innovadores es también una herramienta importante
para reconocer y apoyar a los innovadores y motivar a otros funcionarios. El
Laboratorio podria apoyar a la Red de Innovadores Publicos con un plan de
accion con énfasis en actividades de aprendizaje, por ejemplo eventos nacionales
(como el lanzamiento de la red en noviembre de 2015) o talleres mas pequefios, y
utilizarlos para desarrollar habilidades especificas y proporcionar informacion
sobre la innovaciéon publica. La red podria ser utilizada para promover la
implementacion de innovaciones directamente inspiradas en ejemplos de la
administracion publica chilena. Esto podria ser apoyado por la implementacion de
un esquema de tutoria que retna a innovadores y futuros innovadores y
administradores de equipos / equipos innovadores que deseen innovar. El
desarrollo de la Red de Innovadores Publicos también plantea interrogantes sobre
el papel presente y futuro del Laboratorio como un gestor de redes para equilibrar
la necesidad de gestion de redes con la necesidad de la propiedad de los
miembros.
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Notas
1. www.industry.gov.au/innovation/publicsectorinnovation/Documents/
APS_Innovation Action Plan.pdf

2. www.fedview.opm.gov/2016FILES/2016_FEVS_Gwide Final Report.PDF.
www.whitehouse.gov/sites/default/files/omb/memoranda/2015/m-15-04.pdf.

4. www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation/innovations
/page/commitmenttoculturechange.htm.

5. WWww.per.gov.ie/en/customer-charter-initiative/.

8. http://innovationsbarometer.coi.dk/main-results-in-english/.

9. www.challenge.gov/about/.
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