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1. Introduccidon

Este entregable “Estudio sobre ecosistemas de innovacion desde la perspectiva del sector publico” se
centra en analizar tendencias sociales y econémicas con poder transformador y especial impacto para el
sector publico, asi como los actores y ecosistemas mas relevantes dentro y fuera de Espafia en estos
ambitos.

En un entorno de cambios constantes y exponenciales como el que vivimos, este documento representa
una buena radiografia actual pero corre el riesgo de quedar desactualizado rapidamente. Con animo de
gue el lector pueda tener acceso a la informacion mas actualizada a lo largo de todo el documento se
mapean personas, organizaciones y lugares en los que se considera que el sector publico debe tener
interaccién y presencia. El numero de referencias supera de largo el centenar.

Muchas de las referencias son relativas al sector publico en diversas partes del mundo, lo que deberia ser
un buen punto de partida para que el INAP explore como se puede aplicar el conocimiento derivado del
estudio a la propia Administracién Publica espafiola.

Este entregable estd estructurado en 4 bloques principales:

1) Breve introduccion al contexto de cambio de escenario tecnoldgico, econdmico y social en el que
estamos inmersos. El conjunto de los impactos generan cambio cultural y de valores sociales de
mucha profundidad donde la manera en que las organizaciones operan y el rol de la
Administracion Publica va a cambiar drasticamente.

2) Los laboratorios de innovacién publica, muy heterogéneos en su forma y en sus objetivos han sido
la respuesta mas habitual por parte de los gobiernos al reto de innovar en la Administraciéon
Publica. Este blogue mapea lo mas relevantes e identifica los retos asociados a los mismos.

3) La atraccion y la gestion del talento tanto en las empresas privadas como en el sector publico se
analizan al detalle. Es un campo donde afortunadamente ya existen muchas experiencias
relevantes, muy especialmente desde el mundo anglosajén.

4) Las conclusiones presentan hasta 8 claves para fomentar la innovacién y atraer el mejor talento a
la Administracidn Publica. Se incluyen aspectos de relato y propdsito de la Administracién Publica
para el siglo XXI, aspectos organizacionales (gestion de la informacion, composicién de equipos,
disefio de espacios de trabajo, gobernanza, etc.) y aspectos operacionales para conseguir que la
Administracion Publica sea una plataforma al servicio de un ecosistema de innovadores
ciudadanos.

Durante la elaboracién de este estudio se ha observado que el talento que necesitan atraer las
organizaciones (sean publicas o privadas) no quiere trabajar para ellas. Ese talento no quiere trabajar para
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un organizacién de manera permanente y exclusiva, ese talento quiere trabajar con organizaciones
(relevantes e inspiradoras) de manera puntual en proyectos donde pueda: a) por un lado seguir
aprendiendo y desarrollandose a titulo personal y b) por otro lado tener impacto en ayudar a mejorar su
entorno mas cercano y un impacto positivo en el mundo en su conjunto.

Ademas, el principal desafio identificado no es la innovacién dentro del propio sector publico. El principal
desafio identificado es la necesidad de innovar en la creacién de bien comun o publico por parte de toda la
sociedad, sin que esta creacidn recaiga de manera casi exclusiva en la Administracién Publica. ¢Como
puede el sector publico reinventarse como un orquestador de un ecosistema distribuido de generaciéon de
valor publico por parte de la ciudadania? Es hora de replantear el papel de intermediacién de la
Administracién Pdblica entre la ciudadania y el bien comun o el interés general en el siglo XXI. El foco debe
ser invertir en la capacidad de las personas para cambiar la sociedad. Los ciudadanos y no la
Administracion Publica como sujeto principal.

Los retos planteados son mayusculos, la urgencia de atajarlos es alta y la informacién o experiencia previa
relativamente escasa. La mejor alternativa es aprender haciendo y compartiendo esos aprendizajes con
aquellos que se encuentran en situaciones similares.
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2. Contexto de cambio de escenario tecnoldgico,

econdmico y social

2.1. Tiempos de cambios exponenciales

Nuestro mundo vive tiempos exponenciales: la humanidad va a cambiar mds en los préximos 20 afios que
en los 300 afios anteriores. Tanto los ciudadanos, como las organizaciones y la propia administracion se

van a ver profundamente afectados. .
¢QUE EFECTO

TENDRA ESTO EN
Para comprender la cantidad y velocidad de cambios que tenemos encima LOS TRABAJOS OEN
no hace falta mas que ver algunas de las entrevistas del programa “Cuando CUALQUIER OTRA

yo no esté. El mundo dentro de 25 afios”' (Canal #0), capitulos del FACETADE LA

. . . EXPERIENCIA
programa de prospectiva “El dia de dema”” (TV3) o alguna de las HUMANA?
conferencias de futuristas como Gerd Leonhard®. Es dificil, sino

imposible, predecirlo.

[Fechnological
Advancement -~
(cumulative number of

significant invenbons)
60
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Time
Fuente: The end of forecasting (World Economic Forum)
! http://www.movistarplus.es/cero/cuandoyanoeste
2 http://www.ccma.cat/tv3/alacarta/el-dia-de-dema/
3 https://www.youtube.com/user/gleonhard
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La clave para abordar esta convergencia de cambios exponenciales y las crisis que provocan es la cultura:
las ideas, las normas sociales, los valores, las creencias, las herramientas y las tecnologias, los patrones de
relacién y las formas organizativas que constituyen las culturas humanas en todo el mundo.

Lo bueno es que estos cambios culturales profundos ya han ocurrido en el pasado y podemos revisar la
historia. Cuando llegd el Renacimiento hubo una redefinicion de los valores del humanismo. Cuando llegd
la Revolucion Industrial hubo una redefinicion de los valores en general, lo mismo cuando llegd la
electricidad y los coches, o cuando llegé la propia television o incluso cuando llegé Internet.

The historical record: bubble prosperities, recessions and golden ages

INSTALLATION PERIOD TURNING DEPLOYMENT PERIOD
POINT
GREAT Sy g : A
SURGE Gilded Age” Bubble Recession  *Golden Age R
T"Z 7,' Sl Great l ”{
e I 5 H
B Ei{;’,; er < Canal mana BT pikeh leap 5
l:?,—--.:-:--
1829 "
20 3 Ry Ratwaymana 8%  The Vichorian Boom
Brtan
LR London funded global market : ' T i
3 :e;;;réudm infastruchure buldup 4004 Belle Epoque (Ewope)
AT i {Argentina, Australia, US&) “Progressive Era’” (USA)
Germany f S .........
1908 | The roaring taenties  Eos
g A A Autos, m‘gg . ragio 128 Postwar
Peoducton FUSA aviation, Z%a,m 1&959;3 Golden age
1971 e maieh = R
e ThefCT fing AT Sustainable giobd
=, 53‘;?"“"' gox o wﬁmm - knowledge-sockty "goiden age™?
|

Each Golden Age has been facilitated by enabling regulation and
by policies for widening markets and insuring social stability

Fuente: Revoluciones tecnolégicas y paradigmas tecnoecondémicos (Carlota Pérez)

Lo malo es que ahora los impactos van mucho mas alld y ademds van mucho mas rapido que en ocasiones
anteriores. Nuestra capacidad de adaptacién no puede seguir ya la velocidad los avances tecnoldgicos y sus
consecuencias.

Debemos comprender y aceptar el escenario de transicion en el que estamos inmersos, necesitamos que
haya una alfabetizacion tecnoldgica generalizada (incluyendo al sector publico y los politicos) y para
acompafiar al cambio cultural incorporar las humanidades en los debates acerca de la economia digital y la
tecnologia®.

4 https://www.hbr.es/educaci-n/697/las-humanidades-son-el-futuro-de-la-econom-digital-y-la-tecnolog
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2.2. Elfuturo de las organizaciones y el trabajo

Como hemos descrito anteriormente la tecnologia, la transformacién digital, estd deconstruyendo los
pilares bdsicos de la sociedad industrial. Ello incluye el trabajo, las empresas, las administraciones, las
ciudades, etc. con las que nos educamos y crecimos.

Si antes las grandes instituciones y organizaciones, monoliticas y verticalmente integradas, demostraron
ser la manera mas eficiente de coordinar los recursos (materiales, humanos, financieros, etc.) ahora las
nuevas tecnologias permiten reducir los costes de coordinacion social, los costes de transaccién econémica
y la asimetria de informacién a través de plataformas digitales.

Se explica de manera breve en “La naturaleza de la empresa (75 afios

después)”> una revision del texto original “The nature of the firm” que "Work is being
Ronald Coase publicd en 1937. Entre otras muchas cuestiones, se disconnected from
observan considerables cambios en la propia estructura de la empresa, jobs & companies,
puesto que en la economia digital la empresa pasa a ser una red en la que which are

los especialistas externos prevalecen sobre los empleados. Minimizar becoming

gastos fijos internos y maximizar los puntos de contacto externos es lo platforms” Heather

. . McGowan.
gue prima. La palabra clave es “crowdsourcing”.

Esto provocara una notable alteracidon en las estructuras de gestion jerdrquica de las que salian los cargos
intermedios y los empleos de clase media durante la mayor parte del siglo XX. Como resultado, el empleo
mayoritario de la clase media pasard de ser una economia dominada por las grandes instituciones a otra en
la que empresas mas pequeiias y agiles asumiran casi todo el peso.

Este escenario se puede comprender mejor viendo los servicios que ya ofrecen empresas como
http://www.sellbytel.com/ (donde muchas grandes empresas ya externalizan servicios de soporte,

marketing, ventas, etc), o el portal https://www.freelancer.es (donde es posible conseguir casi cualquier
tipo de auténomo para tus proyectos) o_https://www.workmarket.com/ (un “talent pool”

que usa

inteligencia artificial para asignar trabajos).

Your O3 For Work

Automate work to build and scale an agile workforce.

> https://www.bbvaopenmind.com/articulo/la-naturaleza-de-la-empresa-75-anos-despues/?fullscreen=true
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Y no son solo las grandes empresas quienes usan estos “talent pools” sino también las startups y las
PYMEs. Segun un reciente estudio de la Reserva Federal de Estados Unidos un 42% de las pequefias
empresas emplean “contract workers”®.

En resumen, la gran mayoria de las relaciones laborales en breve van a estar mediadas por plataformas
digitales y en un futuro préximo también por “Decentralized Autonomous Organizations” (DAOs’) creadas
con plataformas como Aragon®.

En este breve analisis no hemos entrado a valorar en detalle el impacto de la automatizacion y la
robotizacién. La mayoria de los empleos que existen hoy en dia podrian desaparecer en décadas. A medida
gue la inteligencia artificial supera a los humanos en mas y mds tareas, reemplazard a los humanos en mas
y mas empleos. EI MIT trabaja con escenarios de hasta un 80% de desempleo’ y el McKinsey Global

Institute estima que “la mitad de los trabajos de hoy podrdn ser automatizados en 2055”*°.

Las consecuencias de todo esto son un cambio de escenario radical en el futuro de las organizaciones, del

trabajo y de la gestion del talento. Todo esto impacta también de manera irremediable en el sector
publico, tanto en sus funciones y como en su manera de operar.

2.3. La necesidad de adaptacion del sector publico a la era digital

Carles Ramid, catedratico de Ciencia politica y de la Administracion en la Universitat Pompeu Fabra,
describe la situacion del sector publico en este un articulo en el Pais'!, que reproducimos de manera
parcial.

6 http://www.smallbizlabs.com/2017/08/according-to-the-federal-reserve-42-of-young-small-businesses-use-
contract-workers.html

’ https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n aut%C3%B3noma_ descentralizada

8 https://aragon.one/

? https://retina.elpais.com/retina/2017/08/10/tendencias/1502362809 488733.html

10 http://www.mckinsey.com/global-themes/digital-disruption/harnessing-automation-for-a-future-that-works
" https://elpais.com/elpais/2017/07/08/opinion/1499529337 276630.htm!
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“Las Administraciones publicas estdn en una coyuntura en la que estd en juego su propia
supervivencia. La revolucion tecnoldgica estd facilitando un gran empoderamiento ciudadano que se
manifiesta no solo con la economia colaborativa sino también en otras dimensiones de cardcter
politico, educativo y cultural.

Las instituciones y organizaciones que ejercen de intermediarios sociales estdn en riesgo de
desaparecer si no son capaces de generar un nuevo valor para sus contribuciones. Medios de
comunicacion, editoras de enciclopedias, universidades, entre otras, estdn en riesgo de
evaporizacion. Las Administraciones publicas no son una excepcion ya que fundamentalmente su papel
es de intermediacion entre la ciudadania y el bien comun o el interés general.

Resulta obvio que no se hace referencia a su desaparicion fisica sino a una potencial defuncion
conceptual en el sentido que pueden dejar de ser relevantes en las redes de gobernanza cada vez mds
complejas en las que comparten espacio con las empresas privadas, con las organizaciones sin dnimo
de lucro y con diferentes modelos alternativos de organizacion social.

La Administracion publica estd atenazada por un modelo organizativo y por un sistema de gestion de
sus recursos humanos totalmente obsoleto. Los desafios del siglo XXI no pueden enfrentarse con un
modelo conceptual propio del siglo XIX.

Durante la proxima década se va a producir un proceso de jubilacion masiva de los empleados
publicos y se estima que durante este periodo va a entrar un millén de nuevos efectivos™.
Trabajadores publicos que prestardn sus servicios hasta el 2070. Esta es una enorme oportunidad de
renovacion del sistema que no se puede dejar escapar.

El papel de la Administracion publica serd distinto en el marco de una sociedad del aprendizaje y sus
modelos organizativos deberdn ser mucho mds contingentes y, por tanto, adaptables a los cambios.

Es insensato que los empleados del futuro sean seleccionados por pretéritos sistemas memoristicos
con temarios que van a perder su consistencia y vigencia en muy pocos afios. Es incomprensible que
los nuevos empleados publicos entren en un modelo organizativo y de gestion de recursos humanos
totalmente obsoleto a nivel de vinculos (étiene sentido que la mayoria sigan siendo funcionarios?), de
una falta clara de definicion de competencias, de aptitudes y de actitudes, de una carrera
administrativa y unas tablas retributivas insensatas y que residen en una burbuja autista y autdrquica
respecto al resto del mercado laboral.

Van a entrar durante la proxima década jovenes muy bien preparados, adaptados a la era digital y
con enormes capacidades de aprendizaje. Pero pueden alistarse en un contexto de cultura

12 https://www.elconfidencial.com/economia/2017-07-01/oposiciones-empleo-publico-convocatorias-relevo-
generacional 1408101/
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institucional y organizativa tan anticuado que castre de raiz todas sus potenciales capacidades y en
pocos afos los transforme en empleados anticuados, rutinarios y corporativos.

Es ahora el momento de poner manos a la obra en la tarea de modernizar la Administracion publica.
Y no hacerlo como una impostura o de forma incremental, como suele dictar la tradicion. Nuestro
modelo de Administracion publica exige un cambio radical solo posible si se dinamita su modelo
organizativo y, en especial, su sistema de gestion de recursos humanos. Hay que pensar de manera
estratégica, con altura y con prospectiva. No estamos hablando de cambiar ligeramente los temarios
y otros elementos vinculados a la gestion de recursos humanos. Estamos planteando descartar todo
lo que hay ahora y definir un imaginativo modelo de futuro.”

2.4. Enrol del INAP frente a un escenario impredecible

Estd claro que el reto al que se enfrenta el sector publico es mayusculo y ademas requiere de acciones
urgentes. El INAP puede y debe jugar un papel crucial en la gestién de este escenario de transicidon. No se
trata de acciones puntuales que vayan a “resolver el problema”. Son acciones duraderas en el tiempo que
deben pensarse usando el tiempo verbal gerundio.

a) Haciendo las preguntas adecuadas

“Lo importante es

no dejar nunca de
Para adaptarse a un escenario impredecible y cambiante es importante hacer preguntas.
saber plantear las preguntas adecuadas. Preguntas que nos hagan No perder jamas
pensar de manera critica en el contexto y las implicaciones humanas. la bendita
Preguntar mas acerca de “el por qué y para qué” y no tanto acerca de curiosidad” decia
“el como”. Albert Einstein

"% acerca de las preguntas adecuadas (“good

El autor Kevin Kelly escribe en su libro “Lo Inevitable
guestions”) de la siguiente manera:

- Una buena pregunta no se refiere a una respuesta correcta.

- Una buena pregunta no puede ser contestada inmediatamente.

- Una buena pregunta cuestiona las respuestas existentes.

- Una buena pregunta es una que deseamos responder una vez que la oimos, pero de la que no nos

preocupabamos antes de oir la pregunta.

- Unabuena pregunta crea un nuevo territorio de pensamiento.

- Una buena pregunta replantea sus propias respuestas.

- Una buena pregunta es la semilla de la innovacién en ciencia, tecnologia, arte, politica y negocios.

- Una buena pregunta es una sonda, un escenario de lo que pasa.

- Una buena pregunta bordea lo que se conoce y no se conoce, ni tonto ni obvio.

- Una buena pregunta no se puede predecir.

3 https://www.casadellibro.com/libro-lo-inevitable/9788416511174/5432942
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- Una buena pregunta sera el signo de una mente educada.

- Una buena pregunta es aquella que genera muchas otras buenas preguntas.

- Una buena pregunta puede ser el Ultimo trabajo que una maquina aprendera a hacer.
- Una buena pregunta es para lo que son los humanos.

Por ejemplo una pregunta adecuada podria ser (cual debe ser el rol y la operativa de la administracion en
su papel de intermediacién entre la ciudadania y el bien comun o el interés general en la era digital y del
empoderamiento ciudadano?

b) Atrayendo el talento para la funcién publica

Otra de las preguntas adecuadas a hacerse es acerca del talento. ¢ Qué tipo de talento es el que se necesita
atraer para innovar en la administracion?

De entrada necesitaremos detectar, reconocer y atraer a los innovadores que ya estan en la propia

administracion, los intraemprendedores™. Ellos podran ensefiar todo lo relativo a trabajar con la
.1 . .

burocracia® al resto del talento que no tenga esa experiencia.

Por otro lado necesitaremos atraer y complementar mas habilidades técnicas a los equipos - incluyendo a
cientificos de datos, analistas, programadores, disefiadores de instrumentos financieros, disefiadores y
abogados de contrato inteligentes (smart contracts), activistas y creadores de movimientos, disefiadores
graficos y expertos en usabilidad - esto es cada vez mas esencial si queremos tener impacto en el mundo
digital.

Todo ello sin prescindir del talento mas humanista y artistico, personas que entiendan los por qués y
comos del comportamiento humano. El libro “Sensemaking: The Power of the Humanities in the Age of the
Algorithm”*® defiende que el conocimiento cultural profundo que necesitan los negocios y la
administracion no surge de investigaciones de mercado impulsadas por datos, sino del estudio empujado
por humanos de textos, idiomas y personas.

— o, ©f core skills will change
Areres 35 / O between 2015 and 2020

Fuente: Future Jobs Report World Economic Forum®’

14 https://www.goodrebels.com/es/intraemprendedores/

15 https://hbr.org/2017/08/what-we-learned-about-bureaucracy-from-7000-hbr-readers

16 https://www.hachettebookgroup.com/titles/christian-madsbjerg/sensemaking/9780316393249/

v https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-10-skills-you-need-to-thrive-in-the-fourth-industrial-revolution/
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Y finalmente anticipar que en muchos casos estaremos hablando de habilidades no inventadas o no
conocidas hasta el momento. é¢Hace 10 aflos alguien hubiera pensado en contratar un piloto certificado de
drones o un experto en blockchain?

Nos damos cuenta que en el entorno que nos rodea las habilidades tienen una vida media cada vez mas
corta. Si bien las habilidades todavia son necesarias para el éxito, el enfoque debe pasar a cultivar las
capacidades subyacentes que pueden acelerar el aprendizaje para que las nuevas habilidades puedan ser
adquiridas mas rapidamente.

Estas capacidades, para el aprendizaje y la conexion, las describen varios autores y fuentes:

“La curiosidad, el pensamiento critico, la voluntad de asumir riesgos, la

imaginacién, la creatividad y la inteligencia social y emocional” segln John

Hagel™ en la Harvard Business Review. El mismo junto a otros autores en Deloitte

University Press lo presentan como un “explorador apasionado”

Figure 1. The passion of the explorer

CONNECTING

» Trust-based relationships
* New insights TOGETHER, THESE
ATTRIBUTES DRIVE:
Individuals with connecting
dispositions seek out others
both inside and outside the
organization to help find
solutions to their challenges.
They build deep, mutual
connections not to advance
their careers but to gain
insights from related
domains and to build new
knowledge and capabilities.

« Constant learning

« Faster learning

» Sustained performance
improvement

QUESTING

» Challenges

» Improve performance
COMMITMENT TO DOMAIN Workers with questing
dispositions constantly probe

« Context and test boundaries. They

» Increasing impact experiment with the tools they
have and seek new ones. They

Commitment to domain is a desire to make a significant impactin a actively seek out challenges—the

particular area. This commitment provides focus and structure for more difficult the better—as a

people’s efforts and allows them to develop deep context. means of learning and pushing
themselves to the next level.

Source: Deloitte analysis. Deloitte University Press | dupress.deloitte.com

18 https://hbr.org/2017/08/help-employees-create-knowledge-not-just-share-it
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La OCDE presentd en abril de 2017 su “A beta model of skills to promote and
enable innovation in public sector organisations”19 20, jteracién, conocimiento
acerca de los datos, centrado en el usuario, curiosidad, narracion e insurgencia.

Iteration
= Rapid and incremental development
= Developing and refining prototypes

= Experimentation and testing

Insurgency Data literacy
= Challenging the usual way of doing things = Basing decisions on data and evidence
= Working with unusual/ different partners = Building systems that collect the right data

= Building alliances for change = Communicating data effectively

Storytelling User centricity
= Using narratives to explain ‘the journey’ = Policies and services solve user needs
= Including ‘user stories’ to outline benefits I = Considering users at every stage

= Progressing the story as situations change = Ensuring users say "l would do that again”

= Identifying new ideas, ways of working
= Adapting approaches used elsewhere
= Reframing problems and perspectives

La OCDE ha publicado en septiembre de 2017 el informe “Skills for a High

Performing Civil Service”*' que complementa y amplia la anterior publicacién.

Figure 1.6. Civil service skills for public value: a framework

Strategic Innovatior

orientation

foresight,

evidence, for policy
making

resilience

Develop
policy

Strategic orientation
engaging citizens to
improve policy
outcomes

nnovation capabilities
agile development,

social finance

Work
with
citizens

Commission
and
contract

Strategic orientation
using and developing
markets to improve

olicy outcomes

Innovation capabilities
crowdsourcing,

co-creation

Innovation Strategic

Collaborate

capabilitiesi X orientation
P " networks aligning

as platform, objectives,

social resources,
innovation actions

19 https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-
innovation/blog/page/howcangovernmentofficialsbecomeinnovators.htm

20 https://www.oecd.org/media/oecdorg/satellitesites/opsi/contents/files/OECD OPSI-

core skills for public sector innovation-201704.pdf

21 http://www.oecd.org/gov/pem/skills-for-a-high-performing-civil-service-9789264280724-en.htm
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NESTA ha venido investigando el reto y ha publicado “What are the skills and

ez 22

attitudes for successful public problem solving Con un modelo de

referencia muy completo®

Citizen

& Stakeholder
Engagement
Actialy reohving cElerd,

WORKING

TOGETHER

PR Engaging with citizens and Future Acumen
Building Bridges stakeholders to create Co ar
Orchaatrating incarce o shared ownership of new
solutions

Sl Prototyping
Brokering Empathetic vSfllte‘r?hr.\‘g

Data Literacy
& Evidence

ACCELERATING
LEARNING

Resilient

'C"unoui Systems

Thinking

EXPERIMENTING &

Imaginative PUBLIC PROBLEM 27
Political & ol hé SOLVING Reflective Tech Literacy
Bureaucratic ¢ Underst g ckes
4

Awareness

Outcomes-
£ d

Financing change

vk g LEADING

Demonstrating Value
Arciculating tha velus of rev

Public sector innovators combine key
attitudes and skills to successfully drive
innovation in government and solve
public problems

Storytelling
& Advocacy

nesta

22 http://www.nesta.org.uk/blog/what-are-skills-and-attitudes-successful-public-problem-solving
23 http://www.nesta.org.uk/sites/default/files/nesta pps competency framework june2017 1 0.pdf
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Desde la Comisién Europea, Bror Salmelin®, usa el concepto de la “persona en
forma de T” y del “generador de puentes” (conector) como nuevo rol /
profesidn clave para la innovacion.

Bridger as ngﬂ professmn

“I am going to use \
my idea in my field

/‘ of use, and you are
welcome to use
it in your own field”,

) Sputen
e m,_ :-u-\upmm«
n e -~ ——
L r«"“ ..uo"‘ =
e e .
mare %mh- m“ Y un ~a" % pomille
s T Ry

\7m too o

pre w ap

Otros articulos interesantes con conclusiones similares llegan desde el
laboratorio MaRSDD”* (Canadd) o la revista de tendencias tecnoldgicas
FastCompany?® (Estados Unidos)

En el fondo, a la velocidad que ocurren las innovaciones lo mas relevante es como piensa esa persona.
éPuede plantear las preguntas adecuadas? éSabe cudl es el problema que se intenta resolver? ¢Puede
desaprender y reaprender? éSabe trabajar en equipo y compartir informacién?

Y sobre todo, como nos recuerda Felipe Navio CEO y fundador de Jobandtalent, habrd que atraer a “gente

2
buena” pero sobre todo a “buena gente“”’.

c) Redefiniendo la labor de la Administracién Publica

Como ya hemos descrito vivimos una era de cambios exponenciales en multiples frentes a la vez dentro en
un sistema complejo como es la sociedad moderna.

24 http://www.uc-dk.dk/uasnet/wp-content/uploads/Keynote-Bror-Salmelin.pdf

2 https://www.marsdd.com/systems-change/mars-solutions-lab/news/the-people-factor-of-innovation/
26 https://www.fastcompany.com/40420957/five-skills-youll-need-to-lead-the-company-of-the-future

27 https://www.foxize.com/blog/las-8-claves-de-la-gestion-del-talento-en-la-era-digital/

15

‘GOBIERNO MINISTERIO
DE ESPANA DE HACIENDA
¥ FUNCION PUBLICA

INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA



https://www.hbr.es/tecnolog/690/qu-significar-ser-inteligente-en-la-era-de-la-inteligencia-artificial
http://www.uc-dk.dk/uasnet/wp-content/uploads/Keynote-Bror-Salmelin.pdf
https://www.marsdd.com/systems-change/mars-solutions-lab/news/the-people-factor-of-innovation/
https://www.fastcompany.com/40420957/five-skills-youll-need-to-lead-the-company-of-the-future
https://www.foxize.com/blog/las-8-claves-de-la-gestion-del-talento-en-la-era-digital/

ESTUDIO SOBRE ECOSISTEMAS DE INNOVACION DESDE
LA PERSPECTIVA DEL SECTOR PUBLICO 16

Historical Progression

Complexity
Progression

e g MR BEREL
Gvilization

Collective

Complexity

| | | l |
Hunter - Early Industrial Hybrid Networked
Gatherer Clvilizations Revolution Civilization

Control
Structure

M

Mierarchy
|

Fuente: Society is too complex to have a president (Vice Magazine)

Asi pues, en una sociedad “VUCA”*® (

Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous), cuanto antes nos demos
cuenta de que el prondstico a largo plazo se estd volviendo obsoleto, mejor seremos capaces de hacer

frente a la nueva realidad.

Las empresas ya estan respondiendo contratando a “Chief Digital Officers”, promoviendo una nueva
cultura empresarial y elevando el imperativo de la innovacion al nivel de prioridad existencial para la
empresa.

Otra implicacion es el fin de la estrategia empresarial tal como la

. . . 29 . g .y
conocemos. La prospectiva estratégica™ vy la planificacion de The illiterate of the

2ast century will not
be the man who
cannot read and
write, but the man

escenarios® parecen ofrecer mejores metodologias para que las
organizaciones (empresas y administraciones) puedan adaptarse a
un entorno de cambios constantes.

Asi pues, en esta tarea de “Redefiniendo la labor de la who has not learned
Administracién Publica” no se trata de realizar un informe puntual, how to learn.
ni de presentar un plan estratégico a 5 o 10 afios sino de activar Herbert Gerjuoy, Future

esta redefinicién constante como uno de los pilares de la propia Shock by Alvin Toffler

Administracién Publica.

28 https://es.wikipedia.org/wiki/VUCA
29 https://www.centreforpublicimpact.org/governments-can-use-strategic-foresight/
30 https://hbr.org/2013/05/living-in-the-futures
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3. Laboratorios de innovacién como respuesta

Muchos gobiernos ya han comprendido complejidad de la situacion especialmente en frentes como el
cambio climatico, envejecimiento de la poblacién, las desigualdades sociales o el terrorismo. Esto no lo van
a resolver solos y la mejor opcidn es buscar como la poblacion puede tomar parte activa en la busqueda de
respuestas a estos y otros retos.

El ciudadano ya no es un cliente o nodo de consumo, sino que en su lugar se convierte en agente activo®’ y
de cambio en su entorno.

Por ello los gobiernos ya han pasado de una mentalidad tradicional (con una funcion de regular y
administrar) a una mentalidad del siglo XXI donde el gobierno es un facilitador para todos los actores de la
sociedad (un proveedor de servicios).

3.1. Innovacidén abierta 2.0 como marco de referencia

Con la digitalizaciéon las barreras tradicionales dentro de las organizaciones e incluso entre sectores
productivos quedan muy difuminadas cuando no eliminadas. Los costes de coordinacién y transaccién se
reducen tanto que para las organizaciones resulta mas eficiente enlazar con el exterior que internalizar.

En realidad este escenario presenta grandes ventajas para la innovacién al afrontar retos complejos:
a) Noimporta cudn inteligentes sean las personas dentro de tu organizacion, siempre debes recordar

gue hay mucha mas gente inteligente fuera de tu organizacién.

b) Los avances ocurren en los limites y la mezcla de las culturas, los dominios sectoriales, las naciones
y las tecnologias.

Breaking boundaries for moving to genuine mash-up!

° o o oo P opo
e &TA‘» D T3 KA
PR NP2 PPN
r a0 o N
Centralized E;,(,t;: gggi’ Ecosystem centric,
mu_vard Iac_pkmg collaborative cross-
innovation innovation organizational
innovation
Closed Innovation Open Innovation | |Innovation Networks

Sources: From a presentation by Bror Salmelin 2013 based on Chesbrough 2003, Forrester 2004, von Hippel 2005

31 http://www.nesta.org.uk/blog/people-powered-public-services
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Para abordar estas redes de innovacién centradas en ecosistemas con una amplia diversidad de actores y
practicas es bueno contar con un marco de referencia tedrico. Por ello la Unién Europea ha venido
promoviendo de un tiempo atras el modelo Open Innovation 2.0.

Open Innovation 2.0: A new Milieu

Start-up
User y I . .\ University
Government . ’ i
Ecosystem / 2
support ; . Nascent
. - v " > N . Start-up
Creative L B e O /
renmiil WO 0% S
Chetmen N . <—— Firm
\ i : / Co-innovator
Firm
L | - & | . ™
Shared . Sustainable \ Full Innovation
Value l{ser D;?f: Intelligent Spectrum Capability
& Vision nnov; Living | Innovation Management
—— T I
L [ - [
Quadruple Openness to ’ [ High
Helix Innovation & Sllr::;i':,ecus | 1‘\—2 :‘:f:ﬁ;ll“‘fodei Expectation
Innovation Culture fon [ ogies Entrepreneurship
—_—
' , . . )
Ecosystem . Business ;
Orchestration & A ?_optwon Model Jﬁ:i't:wotrk L Social
Management ocus Inovation ects nnovation
—_— e
° N o | ) °
Co-Creation 2let Century ) Structural
& Innovation Industrial “‘:terseci{ onal | gepvitization Capital
Platforms Researc! nnovation | |nnovation
_..-———""'___-'.-,r- — — e—
Figure 3: Twenty Snapshots of Open Innovation 20 Source: EU Dpen Innovation Strategy and Policy Group, 2013

Para profundizar en los conceptos de Open Innovation 2.0 se recomienda consultar:
La pagina https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/policies/open-innovation
El documento “Open Innovation 2.0: A new paradigm”.
http://ec.europa.eu/newsroom/dae/document.cfm?doc id=2182
La cuenta Open Innovation Strategy and Policy Group https://twitter.com/OISPG/

® Elresumeny las presentaciones de la conferencia “Open Innovation 2.0 Conference 2017” en junio

de 2017 en Cluj Napoca (Romania) - https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/open-
innovation-20-conference-2017
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3.2. Laboratorios de innovacion en el sector publico

Esta visién de Open Innovation 2.0, en el ambito del propio gobierno y la innovacién en el sector publico,
se ha venido desarrollando en forma de “laboratorios de innovacién publica”. Se reconoce asi el valor del
talento vy la inteligencia colectiva que habita fuera de la administracién.

Los laboratorios son espacios para experimentar con nuevas formas de generar valor .?
publico, modernizar la relacién con la ciudadania, aportar nuevos canales de ‘
participacién y colaboracion. A la vez, funcionan como un sistema de apoyo
transversal para la gestion de la innovacidn en otras areas del Gobierno.*

La clave redunda en entender que la confianza, la complicidad, la participacién activa
y la co-responsabilidad son elementos fundamentales para promover y desarrollar

estos espacios de colaboracién donde resolver problemas publicos complejos.

Crecimiento de laboratorios de innovacidn publica alrededor del mundo

Fueron paises como Suecia, Suiza, Holanda, Dinamarca y Estados Unidos, quienes en la década de los 90
engendraron en el mundo la necesidad de innovar en el sector publico, creando instituciones (por ejemplo,
laboratorios de gobierno) que poco a poco fueron mejorando la prestacién de los servicios publicos vy la
eficiencia y efectividad de los recursos y su gestion, convirtiéndose asi en referentes.

Tras algunas décadas sin grandes avances, a partir de 2013 hubo un importante repunte con la aparicion
de nuevos laboratorios e ideas acerca de su funcion publica.

A finales de 2013 desde la New School en Nueva York realizaron un primer mapeo / constelacion de los
“Gov Innovation Labs”*. La referencias mas destacadas MindLab (Dinamarca), La 27e Région (Francia),
Public Policy Lab (Estados Unidos), NESTA (Reino Unido) o el Laboratorio para la Ciudad (Ciudad de
México).

32 https://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/2017/04/18/que-son-los-laboratorios-de-innovacion-publica/

33 http://nyc.pubcollab.org/files/Gov_Innovation Labs-Constellation 1.0.pdf
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En 2015 NESTA, en Reino Unido, organizd el encuentro
LabWorks 2015* (que contd con ponentes del Laboratorio
de Gobierno de Chile) y en el que se publicé otro mapa®
con mas de 100 laboratorios a escala

local/regional/nacional e internacional. En este caso eran
laboratorios dentro del gobierno excluyendo las decenas
de laboratorios de innovacién publica y social como el
propio NESTA, MaRS Solutions Lab o The Govlab que
trabajan junto al sector publico aunque ellos mismos estan

fuera de él.
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PUBLIC INNOVATION PLACES | MAPPING SERIES

GOV INNOVATION LABS
CONSTELLATION 1.0

FALL 2013

PARSONS
DESIS
LAB

THE NEW SCHOOL

“Los laboratorios publicos de
innovacion pueden reclamar
ser vistos como un
movimiento global no sdlo
por el gran nUmero de
laboratorios en todo el
mundo, sino también por el
impulso detras de la creacion
de nuevos, a un ritmo actual

de al menos uno al mes.” -
Adam Price (NESTA, 2015)

Mds recientemente hay nuevos referentes como SuperPublic (San Francisco), Seoul Innovation Bureau
(Seoul), Policy Lab UK* (Reino Unido), gOv (Taiwan) o el nuevo CatLabs promovido desde la Generalitat de

Catalunya. Australia ha estado muy activa con The Policy Lab, Public Sector Innovation Toolkit o todo el

trabajo desde el estado de Victoria en Innovacion Publica.

34 http://www.nesta.org.uk/event/labworks-2015
35 hitp://www.nesta.org.uk/blog/world-labs

36 https://www.slideshare.net/Openpolicymaking/policy-lab-slide-share-introduction-final
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A nivel Europeo EU Policy
Lab es un buen ejemplo a
seguir de cerca.

A finales de 2016 EU Policy

Lab promovié la_jornada
“Lab  Connections”  (ver
mapa) para enlazar los

laboratorios a nivel Europa

ya
mapeados y algunos nuevos.

que habian  sido

The Joint Research Centre [JRC] is the European
Commission’s in-house science and knowledge service,
supporting EU policies with evidence and advice. et s
The EU Policy Lab combines Foresight, Behavioural
Insights and Design for Policy to envision, connect and
prototype solutions for better policies.

kehold.

ive 2D/3D Tools +
Scenario Prototyping

Serious Games +
Collective Vision Building

Knowledge Sharing +

+ Context M;p;ings Storytelling for Policy
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A nivel mundial la OCDE cred el Observatory of Public Sector Innovation (presentacion resumen:

http://bit.ly/2wtn0QH) que ademds de interesantes informes también ha organizado en los Ultimos afios

diversos encuentros. En 2017 la conferencia tuvo lugar en Paris los dias 20-21 de noviembre bajo el titulo:

“Innovation in Government - The New Normal”

Innovation in Government:
The New Normal

20-21 November 2017 - Paris, France
#opsi2017

bservator f
OPSI ‘iitccimonion  @NOECD | [l oo,

También en 2017 tuvo lugar el Innovation Labs World (Singapore), el Foro de los laboratorios de

innovacion publica en América Latina vy el Caribe (auspiciado por Agesic en Uruguay), la 42 edicién de

NovaGob (Congreso lberoamericano de Innovacién Publica organizado por el Cabildo de Tenerife), 82
Congreso Internacional en Gobierno, Administracion y Politicas Publicas (organizado por Gigapp en Madrid

con el apoyo del INAP entre otros) o el 22 encuentro de Inteligencia colectiva para la democracia
(organizado por MedialabPrado en Madrid).

NOTA: No es el objetivo de este documento realizar un estudio en profundidad de todas las actividades ni una descripcion de los fundamentos
conceptuales que usan. Para tal propdsito recomendamos revisar el documento “Laboratorios de gobierno como plataformas para la innovacion

publica” del profesor Alvaro V. Ramirez-Alujas

Alta diversidad de aproximaciones en los laboratorios de innovacién

Uno de los desafios clave para comprender este campo emergente es el poco acuerdo existente acerca de
gue son los “policy labs”, a pesar del casi undnime acuerdo que se estan extendiendo por todo el mundo.
Cualguier mapeo de iniciativas revela diferencias significativas en terminologia, relacion con el gobierno y
visién/agenda.

El primer punto de confusidon se encuentra ya en los términos que se utilizan para describir los
laboratorios. Uno de los ejemplos mds importante del nuevo fenémeno de laboratorios, MindLab en

nooau

Dinamarca, ha sido descrito de muchas maneras diferentes: “innovation unit”, “i-team

n ou

public policy lab”,
“government innovation lab”, “change lab”, “design lab” o “social innovation lab”. Asi pues el ecosistema
de los laboratorios de innovacién publica esta lleno de términos vagos y superpuestos.

Los laboratorios también difieren en su relacién con el gobierno. Los hay "controlados por el gobierno"
como el Policy Lab del Reino Unido que estdn totalmente financiados por el gobierno y tienen supervision
directa. Otros laboratorios son "dirigidos por el gobierno", como MindLab en Dinamarca, financiado en
parte por gobierno y con supervisién directa del gobierno. Mientras tanto los "habilitados por el gobierno",
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https://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/6440/34/agesic/21-de-agosto.html
https://www.congresonovagob.com/
https://congreso.gigapp.org/es/
http://medialab-prado.es/article/collective-intelligence-for-democracy-2017
https://www.academia.edu/30920858/Laboratorios_de_gobierno_como_plataformas_para_la_innovaci%C3%B3n_p%C3%BAblica
https://www.academia.edu/30920858/Laboratorios_de_gobierno_como_plataformas_para_la_innovaci%C3%B3n_p%C3%BAblica

ESTUDIO SOBRE ECOSISTEMAS DE INNOVACION DESDE
LA PERSPECTIVA DEL SECTOR PUBLICO 24

como FuturelLab en el Reino Unido, reciben fondos estatales pero funcionan de manera independiente.
Finalmente otros laboratorios, como MaRS Solutions o NESTA, son "gestionados independientemente" sin
supervision o financiamiento del gobierno.

Types of Public Sector Innovation labs

Government controlled labs Government enabled labs
Direct government oversight No direct gn_ve-rnmenl D\H-E rsight but
and fully govt funded receive govt funding
Example: Policy Lab (UK) Example: TACSI (i:\uslralia)
@PolicyLabUK @OzInnovation

Government led labs ISP R
Direct government oversight No QDVE"”"‘E”_l oversight or
and mix of funding funding

Example: MaRS Solutions (Canada)

Example: MindLab (Denmark) @solutions_lab

@MindLabDK

Fuente: The Policy Lab - Universidad de Melborune (http://bit.ly/2v4AHNtu)

Los que no reciben financiacion del gobierno habitualmente tienen algin tipo de apoyo filantrdpico
privado, académico o de fondos europeos ya sea de manera estructural o bien proyecto por proyecto. Es
interesante destacar que casi nunca se han usado las herramientas de la financiacidon colectiva
(crowdfunding).

Su propia vision, agenda o mandato gubernamental también difiere bastante. Algunos estan mas
orientados a la transformacion interna de la administracion y la creacion de herramientas (toolkits) para
ello, otros se focalizan en la co-creacién de politicas publicas con los ciudadanos, algunos mas pequefios
trabajan en ambitos concretos (salud, educacidn, etc.) y desarrollan proyectos y/o politicas publicas
innovadoras en ese campo, etc.

ACTIVITIES

Research The lab develops studies, analysis and reports.

Communication The lab produces events and publications.

Networking The lab creates connections and links among different actors.

Advisory The lab gives expert advise to governmental agencies, cilizens and community-based organizations.
Capacity Building The lab develops skills and competences, improves capacities within agencies,
individual citizens and community-based organizations.

Challenge The lab launches competitions and challenges to crowdsource ideas and projects.
Design The lab uses design to frame problems and to develop solutions, programs and services.
Piloting The lab develops tests and prototypes before wide implementation.

Implementation The lab is responsible for implementing and evaluation of new programs and services.

Fuente: Gov Innovation Labs Constelation 1.0

De aqui emergen una gran diversidad de herramientas, procesos y metodologias (design thinking,
hackatons o jams, crowdsourcing, datos abiertos, investigacion de varios tipos como perspectivas
conductuales, “serious games”, prospectiva estratégica, viajes de exploracion, financiacién para proyectos
de terceros o becas para “fellows”, etc.) que se adaptan a las actividades de cada laboratorio.

La escala también varia desde lo local, regional, nacional o internacional. Es interesante ver cémo en
algunos casos una entidad nacional ha dado apoyo a la aparicién de entidades de caracter regional y/o
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local. Ha sido el caso de “La 27e Region” que al renovar su acuerdo con Bloomberg Philanthropies ha
expandido su actividad a 10 gobiernos locales®’.

Puntos en comun de los laboratorios de innovacion

Si bien no existe un modelo fijo para los laboratorios de innovacién - y estas nuevas formas institucionales
varian mucho en sus estructuras y mandatos de gobierno- lo que las distingue (de manera comun) de otras
formas de equipos u organizaciones gubernamentales es la adopcion de métodos experimentales para
abordar cuestiones sociales y publicas.

Algunas caracteristicas comunes de estos laboratorios de innovacién incluyen:

- Disponen de un espacio (fisico y/o virtual) y recursos dedicados. Apoyo ejecutivo de alto nivel para
que la innovacion suceda y se puedan tomar riesgos.

- Colaboracién en multiples sectores: publico, privado, académico y sociedad civil.

- Equipos multidisciplinarios (disefio, formulacién de politicas, etnografia, economia del
comportamiento, analisis de datos, etc.) mezcla de los sectores publico y privado.

- Sobre todo en paises anglosajones se usa mucho la figura del “fellowship” o “fellow” que no son
parte del equipo estructural pero si que tienen una relacién permanente con el laboratorio.

- Adopcion de métodos de disefio centrados en el usuario y co-creacion, involucrando a los
ciudadanos en todas las etapas del disefio de servicios y politicas.

- Desarrollo agil y prototipado rapido antes de la escalar.

- Comparten de manera abierta sus aprendizajes, herramientas y resultados. Alto grado de
colaboracién entre laboratorios a todos los niveles.

- Y en mayor o menor medida buscan transformar las habilidades, los sistemas y la cultura del
gobierno.

37 https://www.bloomberg.org/press/releases/bloomberg-philanthropies-partners-la-27e-region-expand-innovation-

teams-france/
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3.3. Retos identificados

Momento de “hype” con los laboratorios de innovacion

Tanto interés y visibilidad de los laboratorios y sus actividades ha generado un momento de “hype” con los
mismos. En 2016 el Center For Public Impact creé un resumen de 10 innovaciones relacionadas con los
gobiernos® v su estadio dentro del Gartner Hype Cycle® que resulta interesante revisar. En verano de
2017 realizaron una actualizacién sin cambios significativos™.

THE GOVERNMENT INNOVATION HYPE CYCLE

Visibility
A
Blockchain
L4 @ Design Thinking
- . Policy Labs New Public
Artificial Management
Intelligence [ Y Behavioural Agile Hean [2]
Insights e-Government @y ®
@ Open Data
i
> Maturity
Technology Peak of Trough Slope Plateau
Trigger Inflated of of of
Expectations Disillusionment Enlightenment Productivity

Los laboratorios son para experimentar, no para incubar

Se habla mucho de “experimentacion” pero a menudo muchos equipos acaban trabajando con métodos
mas préximos a la “incubacion”. Lo resume de manera clara Piero Formica del Innovation Value Institute®.

38 https://www.centreforpublicimpact.org/10-government-innovations-and-their-place-in-the-hype-cycle/
39 http://www.gartner.com/technology/research/methodologies/hype-cycle.jsp

40 http://www.themandarin.com.au/81693-five-lessons-government-innovations-and-the-hype-cycle/

4 https://www.slideshare.net/DCSF/open-innovation-20-piero-formica-parallel-1-finall
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ISOLATED TEAMS COLLABORATIVE TEAMS

— SHARING x MULTIPLYING
EXECUTION
PRESCRIBED MILESTONES ABILITY TO CHANGE DIRECTION

— CHANGING TO AN ADJACENT
RISKS ARE PROBABILISTICALLY DIRECTION
MEASUREABLE
RISKS ARE NOT PROBABILISTICALLY

RATIONAL EXPECTATIONS MEASUREABLE
EXPERTS, CONSULTANTS UNCERTAIN EXPECTATIONS

BUSINESS ANGELS, FORMAL INVESTORS EXPERIMENTERS, CROWDFUNDING

El trabajo en equipo, la participacidn de la sociedad civil y el sector privado

Al igual que han experimentado muchas de las iniciativas de Democracia Participativa (o Civitech®) el
problema con muchos de los proyectos de “co-creacion” y “crowdsourcing” es que los participantes se
. . 4
interesen y participen®.

a GOVLAB

GOVLAB BLOG GOVLAB DIGEST IDEAS LUNCH GOVLAB INDEX

The Problem With Participatory
Democracy Is the Participants

—

Posted on July &, 2017 by Stefaan Verhulst in Goviab Digest

Para los laboratorios de innovacién publica es un enorme problema de disefio™ y gobernanza de los
procesos. No hay métodos magicos. Se trata de retos abiertos ante los cudles solo cabe experimentar y
aprender haciendo®. En este ambito recomendar el blog de Amalio Rey*® acerca de la Inteligencia
Colectiva:

42 https://blog.civicmakers.com/civictech-primer-what-is-civic-tech-7ea788e766d3
43 http://thegovlab.org/the-problem-with-participatory-democracy-is-the-participants/
a4 http://blogs.ec.europa.eu/eupolicylab/citizen-engagement-a-design-challenge/

4 http://global-is-asian.nus.edu.sg/index.php/unleash-power-crowdsourcing-policy-cycle/
a6 http://bloginteligenciacolectiva.com/
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“El mundo civico necesita de ese tipo de ineficiencias significativas. Si no llegamos a ‘jugar’,
entonces no llegamos a descubrir cosas que no sabemos sobre el sistema hasta que no lo
juegas. Por eso, pensando en como disefiar para la democracia, me pregunto: icomo
disefiar ineficiencias significativas para hacer que las cosas funcionen mejor?”

na7

’

Desde un punto de vista macroscopico también hay una necesidad de “educacién para la participacién
tanto por parte de la ciudadania, por parte de los trabajadores publicos y por parte de los politicos.

Saber encontrar el nivel justo de relacién e involucracién con el gobierno

Como se ha resumido antes hay muchos

grados de involucracién / relacion con el We Slt on the edge agcu@
gobierno 'y las administraciones. La : A

capacidad de seguir siendo innovadores

2

We experiment with
new approaches here
equilibrio con el gobierno. If they prove to be
valuable we bring them
into Government and
support their more
widespread use in

sugiere que una buena configuracién podria departments

requiere saber encontrar este punto de &)

Este articulo®™ del Cambridge Policy Lab

ser articular los laboratorios como “Parallel
Learning Structures” a veces también
referenciadas como “Organizaciones
colaterales” o “Comunidades de practica”

3.4. Cuentas de Twitter recomendadas

Hashtags
https://twitter.com/hashtag/Govlab
https://twitter.com/hashtag/PolicyLab4EU
https://twitter.com/hashtag/PSILabs

Organizaciones
https://twitter.com/agesic

https://twitter.com/CLAD Org
https://twitter.com/eapccat

https://twitter.com/g0vtw
https://twitter.com/IIPP_UCL
https://twitter.com/innocatlabs

https://twitter.com/La27eregion

*7 Ciudadanfa del siglo XXI: Educacion + Participacién + Tecnologia http://bit.ly/2xf2NLf
8 https://cambridgepolicylab.org/2017/08/01/creating-policy-innovation-in-the-context-of-government-
bureaucracies-could-parallel-learning-structures-be-an-answer/
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https://twitter.com/eapccat
https://twitter.com/g0vtw
https://twitter.com/IIPP_UCL
https://twitter.com/innocatlabs
https://twitter.com/La27eregion
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https://twitter.com/labcdmx
https://twitter.com/labgobcl/
https://twitter.com/MaRSDD
https://twitter.com/MindLabDK
https://twitter.com/mitgovlab

https://twitter.com/nesta uk
https://twitter.com/OPSlgov
https://twitter.com/PSInnovate
https://twitter.com/PolicyLabUK
https://twitter.com/publicpolicylab

https://twitter.com/SuperpublicSF
https://twitter.com/TheGovlab
https://twitter.com/ThePolicyLab

Eventos
https://twitter.com/congresonovagob
https://twitter.com/GIGAPP
https://twitter.com/participa LAB

Personas individuales
https://twitter.com/@TheClblogger
https://twitter.com/antonigr

https://twitter.com/carlesramio

https://twitter.com/dinorah cantu

https://twitter.com/iacocoba

https://twitter.com/jesusmartinez

https://twitter.com/juanfelopez

https://twitter.com/kerry atx
https://twitter.com/MazzucatoM
https://twitter.com/Paloma

https://twitter.com/participatory

https://twitter.com/redmatriz

https://twitter.com/sfnohohon

https://twitter.com/sverhulst

https://twitter.com/xtroussard

Otros
https://twitter.com/govinsider

https://twitter.com/sociallabsrev
https://twitter.com/TheMandarinAU
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4. Organizaciones y gestion de talento
D 4

El talento que necesitan las organizaciones publicas y privadas estd ahi fuera, lo Unico que este talento no
quiere trabajar para ellas. No quiere trabajar PARA una organizacidon de manera permanente y exclusiva,
quiere trabajar CON organizaciones (interesantes y relevantes) de manera puntual en proyectos donde
pueda aprender y/o pueda formar parte de proyectos que ayuden a mejorar el mundo.

Como organizacion se debe aprender a merecer, cuidar y retener este talento flotante y las relaciones
pseudo-discontinuas que se generan con el mismo.

4.1. Merecery atraer el talento

Para atraer el talento la organizacion debe tener una buena narrativa.

Como nos cuenta John Haguel*® una buena narrativa debe:

e Hablar de los origenes de la organizacion

® Ser abierta donde haya una invitacion a formar parte del relato y donde quien es invitado puede
tener un impacto. “Como organizacion (y como sociedad) nos enfrentamos a unos retos complejos
gue tu (el talento) puedes ayudar a resolver”.

e Una narrativa genera un compromiso emocional y proporciona un sentido de direccién y de
oportunidad.

e Debe ser acompafiada de relatos concretos de gente que ha hecho ese camino con éxito (ha
tenido un impacto en la organizacién y en su vida) y puede explicar su historia (como algo cerrado
y con final, diferente a una narrativa) personal.

&i Manel Heredero

How | got myself into a network
organisation

A few years ago I was at a library in Barcelona lazily browsing the shelves
when I came across this book called ‘Collaborative Consumption’ and
authored by Albert Cafnigueral, an old school friend. I had a vague idea that
Albert was a telecommunications engineer who had lived in Taiwan and some
other bits and pieces. I did not buy the book but something got imprinted in

my brain. Collaborative consumption.

* John Hagel: Moving from story to narrative https://youtu.be/v80eAV6TTCI
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Las narrativas no se crean desde el departamento de marketing, el departamento de prensa o contratando a
una agencia creativa. La narrativa son las acciones de la organizacién. Vivimos en la era de la transparencia
organizacional (Glass Box Brands™). La narrativa se crea haciendo y no diciendo.

Para merecer el talento, como parte de esta narrativa, la misién de la empresa debe ir mas alla de sus
propias paredes (con un objetivo de mejora social) y debe ser una organizacién que sea capaz de crear mas
valor del que captura. Se trata de organizaciones contributivas’® con el mundo, no organizaciones
extractivas.

La narrativa también debe incluir una fuerte componente de cultura organizativa: una organizacion agil y
moderna.

Para que el talento (y la sociedad en general) conozca esta narrativa hay que comunicarla, tanto en medios
propios (creando una imagen de marca, con algo tan tradicional como un blog o un newsletter®?) como en
asociaciéon con medios tradicionales y nuevos medios digitales reconocidos. Para ser relevantes hay que
aportar valor al flujo de conocimiento en temas punteros en los que el talento y la organizacion estén
interesados.

Algunos ejemplos concretos de posicionamiento de marca en el ambito de la innovacién:

= ELPAIS

INTERNACIONAL OPINION ESPARA ECONOMIA CIENCIA TECNOLOGIA CULTURA GENTE ESTILO DEPORTES TELEVISION VIDEO

e Vodafone One con El Pais, tanto
en su sitio particular  Jone —
http://one.elpais.com/ como en

la version digital de ElPais.

Temas A-Z

Ademéas Vodafone  también

reutiliza a Igu nos de los Las tres grandes amenazas para  El primer exoesqueleto para

. la web nifios, creado por una espanola
contenidos en
http://www.observatorio- Ty

Si rienes vacaciones en
septiembre, viajar es
un lujo que puede salir
barato

CincoDias
Retina
NEGOCIOS

empresas.vodafone.es/.

e Telefdnica con blogs generalistas como https://blogthinkbig.com/ vy algunos blogs mas especificos.

e Otra opcidn es apoyarse en terceros para generar y difundir esos contenidos mediante algin tipo
de patrocinio. Por ejemplo la serie de “The Future of Work”>* producida por Reinvent la patrocina
Intuit™®. MaRS, el laboratorio de innovacién social en Canada, trabaja con Vice Magazine para

0 https://medium.com/trendwatching-pulse/your-brand-was-a-black-box-now-its-a-glass-box-6e64269ce458
*1 Economia contributiva en 9 minutos https://youtu.be/ryCeTeAbYAA

2 http://mailchi.mp/fa0412b8841a/opsi-newsletter-17-august-2017

>3 http://reinvent.net/series/the-future-of-work

> http://reinvent.net/series/the-future-of-work/partnership/

> https://www.marsdd.com/news-and-insights/mars-and-vice-present-new-fintech-video-series-net-worth/
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https://www.marsdd.com/news-and-insights/mars-and-vice-present-new-fintech-video-series-net-worth/
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hablar sobre Fintech. Tambien se podrian plantear colaboraciones con medios especializados en
temas de innovacién publica como es Govinsider® (orientado al mercado asiatico).

Las nuevas estructuras de trabajo y los nuevos disefios para la creacién de valor que atraen al talento son
en el fondo comunidades que se organizan continuamente en torno a la informacién compartida, los
intereses compartidos v las practicas compartidas®’. La pregunta a hacerse en este caso es ¢qué rol juega o
puede jugar mi organizacion para ser relevante y merecer el talento?

4.2. Gestidn de talento en empresas

El tema de “Future of Work” (la plataformizacién de las relaciones laborales) y la gestion del talento son
temas de muchisima actualidad.

\ (%

. \
a) Por un lado grandes consultoras como Deloitte han lanzado series Del(?ltte A i @‘) ‘
de articulos™ y un nimero especial de su revista digital® dedicado al Review | '
tema. *-

Contenidos muy recomendados para comprender mejor el
fenédmeno (la tecnologia, los cambios demograficos, nuevos
modelos de gestién y gobernanza, etc.) y los retos de gestion del
talento (“lifelong learning”, disefio de los espacios de trabajo,
elasticidad en las funciones, ecosistemas de talento,

t t . s t % : ‘SP[C!:‘\L 1SSUE: A
automatizacion, etc.) Navigatingithe futurelofavork
Carmﬁcir |8

and social mstllutvigns i

Deloitte

76

La misma consultora resume cdmo ser una “organizacion irresistible”® en relacién a la gestion del talento

con este cuadro.

%6 https://govinsider.asia/

>/ https://medium.com/@EskoKilpi/a-working-class-manifesto-d53a01b867ff

8 https://dupress.deloitte.com/dup-us-en/focus/technology-and-the-future-of-work.html

> https://dupress.deloitte.com/content/dam/dup-us-en/collections/issue-21/Deloitte-Review-Issue21.pdf
60 https://dupress.deloitte.com/dup-us-en/deloitte-review/issue-16/employee-engagement-strategies.html
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Figure 1. The simply irresistible organization®

What we have learned: Five elements drive engagement

==
Meaningful Hands-on Positive work Growth Trust in
work management environment opportunity leadership

Clear, transparent Flexible work Training and Mission and
Autonomy . .
goals environment support on the job purpose
sy i Continuous
; y Humanistic Facilitated talent ; ;
Select to fit Coaching i investment in
workplace mobility
people
Small, empowered malg\a/esf;[r:wnent Culture of Self-directed, Transparency and
teams 9 recognition dynamic learning honesty
development
Modern : : i o
; Inclusive, diverse High-impact o g
Time for slack performance Inspiration

work environment  learning culture
management

A focus on simplicity

Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com

b) Por otro lado hay literatura de referencia como “Reinventar las organizaciones”®* de Frédéric Laloux. El
libro presenta y examina 12 casos reales de organizaciones —empresas, asociaciones, hospitales y colegios
de tamafios, sectores y paises distintos— que se califican de «teal-integrales» y que retratan una nueva
manera de funcionar: Self-management (orden no significa jerarquia), Plenitud (trabajar sin mascaras),
Propdsito Evolutivo (la organizaciéon como un organismo vivo). Existe también una “wiki”®* acerca del libro

y sus conceptos basicos.

/ Evolucion de los paradigmas organizacionales

Rojo Naranja Verde “Teal”

Manada lobos Maquina Familia Sistema complejo

v Divisi6n del trabajo v Jerarquia formal ¥ Innovacién v Empoderamiento ¥ Propésito evolutivo
v Autoridad del mando v Procesos ¥ Responsabilidad v Culturayvalore% v Autogestion
v Meritocracia v Grupos de interés ¥ Plenitud

K Segun F.Laloux (“Reinventar las organizaciones”) blog.futurodeltrabajo.com

61 http://www.reinventingorganizations.com/es.html
62 http://www.reinventingorganizationswiki.com/Main Page
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En Espafia es muy recomendable del trabajo de Tejeredes® liderado por el chileno Cristian Figueroa.

c) También hay empresas que gracias a su transparencia interna se han convertido en referentes tales como
Spotify y Buffer.

e Spotify, especialmente conocidos por su gestion de equipos
o0 ¢Como Spotify equilibra la autonomia vy responsabilidad de los empleados?
https://hbr.org/2017/02/how-spotify-balances-employee-autonomy-and-accountability

o Spotify Squad Framework: https://medium.com/project-management-learnings/spotify-
squad-framework-part-i-8f74bcfcd761

Scaling Agile @ Spotify

with Tribes, Squads, Chapters & Guilds

Henrik Kniberg & Anders Ivarsson
Oct 2012

Tribe Tribe

/8

\‘\:‘ | ey "“‘ “‘ [ | “‘
k Squad Squad Squad Sun \ Saiad Saiad_Saiad Séﬁy

e Buffer, especialmente conocidos por su transparencia radical (en sus salarios, en su precio, en su
roadmap de productos, en su cédigo fuente, etc.) y por su gestién de equipos distribuidos (en
remoto) por todo el mundo.

O https://buffer.com/transparency

https://open.buffer.com/transparency-timeline/

o
o https://open.buffer.com/remote-working-scale/
o https://open.buffer.com/distributed-team-benefits/

®3 http://www.tejeredes.net/

e
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Salaries Revenue

Buffer's e for ] ivi All our salaries are public! r me finar

See the formula > See them here > Check it out here >

Pricing Fundraising Values

The 10

View the pricing breakdown > Read about our fundraising > Read about our values >

d) Es interesante también mapear algunos casos y practicas concretas en grandes empresas que dan la
importancia necesaria a la gestion del talento y al futuro del trabajo.

® General Electric (GE) ha dedicado una ejecutiva senior con 30 afios en la empresa a comprender y
liderar el impacto del futuro del trabajo para la multinacional. Susan Peters, directora de recursos
humanos de GE, describi6 el nuevo rol como “experimental y de amplio alcance”.
http://bit.ly/2iIFMW5m

e Lista de 100 organizaciones que ofrecen trabajos en remoto y otro tipo de acuerdos para sus

empleados: http://bit.ly/2iHRiJm. La lista contiene varios departamentos del gobierno americano

como el Departamento de Agricultura, Servicios de Administracién General o el Departamento de
Estado.

® FEl grupo hotelero Accor ha creado un “comité ejecutivo en la sombra” (Shadow Comex) con
empleados jévenes menores de 35 afios. Este Shadow Comex tiene acceso a la misma informacion
que el Comité Ejecutivo oficial. La posicion es valida solo por un afio.
http://www.accorhotels.group/en/group/our-governance/shadow-comex

e DHL sabe que las plataformas y la economia colaborativa va a cambiar su negocio. Para obtener
nuevas ideas del ecosistema ha organizado un “reto” al respecto
https://www.dhlinnovationchallenge.com/economychallenge/. (Nota: La innovacién abierta en

base a retos es una de las practicas mas habituales y conocidas del crowdsourcing de talento)
® Google lleva un tiempo recopilando y compartiendo informacion y buenas prdcticas en
https://rework.withgoogle.com/. Un caso particularmente interesante para el INAP es el que se

presenta acerca del California Government Operations Agency64

64 https://rework.withgoogle.com/case-studies/CalGovOps-manager-training/
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Why re:Work?

At Google, we're always experimenting with new ways to build a
meaningful and productive workplace. We're learning a lot — but we're

just one co

mpany.

from Google and our partners, designed to help you use data and
science to make things better, no matter where you call work.

e) También hay un impacto fuerte de la tecnologia (herramientas digitales, inteligencia artificial, etc.) en el
propio proceso de reclutamiento, evaluacion de candidatos y despliegue de la cultura organizacional.

Empresas como http://www.greenhouse.io/, https://www.lever.co/ o https://fortay.co/ son algunos
ejemplos.

PRODUCT COMPANY PARTNERS CAREERS REQUEST ADEMO LOGIN

FORTAY HELPS YOU SCALE YOUR CULTURE.

A predictive culture screening & analytics platform for scaling your company culture.

f) Y atin con todos estos esfuerzos al talento le gusta cambiar de aires a menudo®. El caso de las empresas
de Silicon Valley es bastante dramatico por la alta competencia entre ellas. Lo que es interesante es que

esta cultura de cambio de empresa frecuente forma parte del éxito del modelo de Silicon Valley ya que
genera muchas polinizaciones cruzadas.

6> https://www.paysa.com/blog/2017/07/10/the-top-talent-of-tech-disruptors-and-titans/
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The Average Number of Years at Tech Disruptors and Titans

Facebook
Google
Oracle
Apple

Amazon
Twitter
Microsoft
Airbnb
Snap Inc.

Hello
2 Uber

@ Tech Disruptors

@ Titans
202
1.90
1.89
1.85
1.84
1.83
1.81
1.64
1.62
1.23

Note | Tech Titans are public companies with an IPO over 10 years ago and a current valuation of over $100
billion. Tech Disruptors are privately held companies or public companies with an IPO in the last 10 years and

a current valuation of over $10 billion.

Source | Paysa

Otras referencias

Seguir la labor de pequefias consultoras especializadas como Nobl®® o TheReady®’ es también muy

recomendable.

HOME  SERVICES  APPROACH = TEAM

THE READY

JOIN THE READY

WRITING

MAGAZINE  THE OS CANVAS

Upgrade Your Organization

The Ready is an org design and transformation

partner that helps you change the way you work.

% https://nobl.io

o7 http://theready.com/
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OuiShare tiene la linea de trabajo Rethink & Remix®® especializada en acompafiar a las empresas en su
transformacion digital, incluyendo el ambito del futuro del trabajo y la gestion del talento. Se han realizado
eventos y formaciones en Espafia y otros paises de Europa.

RETHINK REMIX RETHINK & REMIX

OuiShare created the Rethink & Remix format to connect with companies and corporations
who want to explore the future of work. We are a networked and emergent organisation and
we experiment with social models based on collaboration, openness, and fairness. Rethink &
Remix is a learning journey on how to transform your business to be more collaborative and

innovative. We organise events and we deliver in-house masterclasses.

MASTERCLASSES EVENTS

Each masterclass is'designed to Highly participatory executive

give you a good understanding and training events with loads of
a set of tools to get you started content and tons of networking

|n 69

Foxize publicé en 2015 el e-book gratuito “Gestién del talento en la era digital”® con contribuciones de 46

expertos.

FOXIZE

La gestion del talento en la era digital

46 expertos opinan sobre el talento en el presente y futuro
DESCUBRE COMO SE GESTIONA EL TALENTO EN LA ERA DIGITAL

e

LA GESTION

DEL TALENTO
EN LA ERA DIGITAL

PoxiuSchoolIﬂadgmhu
Refiaxiooes, cuos y opocmaidades | 2015

68 http://rethinkremix.ouishare.net/
69 https://www.foxize.com/ebooks/la-gestion-del-talento-en-la-era-digital
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4.3. Gestiodn de talento en sector publico y laboratorios de innovacién

Los retos para el sector publico son los mismos que el sector privado ya que se compite por atraer al
mismo tipo de talento. En todo caso existen una serie de referencias orientadas a la experiencia de gestion
de equipos y talentos en el sector publico que merece la pena revisar.

a) El estudio mds referenciado en este
ambito es el de iTeams’™ por parte de

About Us The teams and funds
The i-teams. making innovation
NESTA en 2014. @ S e e
Get in Touch
Case Study K .
. . ;. (1] 4
En el documento final de iTeams (pdginas 112- P
. Innovation
116) se esbozan 10 lecciones fundamentales Group

para  generar, promover vy  desarrollar
equipos/laboratorios de innovacién publica.

1. & tipo de equipo/laboratorio debe ser
i 1A Resources Ma About Blo:
ImpU|SadO en reIaC|on al Iogro de su Download W;ere are About the Lugunch of i-
propdsito final —ya sea que el objetivo es thereport | thei-feams  iteams leams

generar soluciones especificas, involucrar a ©

30.06.14

los ciudadanos, aumentar la capacidad de
innovacion en el sector publico, o promover el cambio a nivel de sistema (tipologias);

2. Forjar fuertes vinculos con el Poder Ejecutivo dentro del gobierno, aprovechando las alianzas internas
y externas, recursos y conocimientos, para lograr los objetivos;

3. Construir un equipo/laboratorio con una mezcla diversa de habilidades y una combinacion de
miembros de fuera (outsiders) y dentro (insiders) del gobierno;

A, Desarrollar un modelo de financiacion de apoyo para el propio equipo/laboratorio, y atraer fondos mas
estables de los socios para su implementacién;

5. Continuamente demostrar y comunicar valor Unico del equipo/laboratorio;

6. Emplear métodos explicitos, sobre la base de las habilidades y herramientas de innovacion de
vanguardia, junto con una sélida gestion de proyectos para realizar el trabajo;

70 http://theiteams.org/
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7. Tener un sesgo hacia la accién y apuntar a la experimentacion rapida, combinando primeros triunfos
con impactos a mediano y largo plazo;

8. Tener claridad sobre los compromisos desde el principio, multitarea en la implementacién y los
entregables al gobierno;

5. Medir sin descanso los impactos, cuantificar éxitos, y asegurar de detener aquello que no funciona
desde un inicio, y

10. celebrar el éxito y compartir el crédito por los logros alcanzados.

Elementos comunes Equipos/Laboratorios de Innovacion Pablica
(i-teams)

Liderazgo Equipo Metodos

Como el equipo es liderado | El tamafio. el conjunto | Las herramientas. técnicas
y gestionado, incluyendo | de habilidades, dinamico |y enfoques que el equipo
al propio equipo directivo, | v la cultura del personal, | utiliza, asi como las salidas
v logra la aprobacion v |asi como las esfrategias | producidas.

Ppatrocinio politico. especificas de contratacion y
desarrollo personal.

Recursos Alianzas Medicion de impacto

Como se financia el equipo. | Las relaciones clave | El uso de los datos para
incluyendo la obtencion de |con el gobierno y las | informar el desarrollo de
fondos de fuentes externas. | agencias externas. grupos v | estrategias, asi como los
asi como como se asignan y | ciudadanos. marcos de evaluacion para
gastan los recursos. medir el impacto.

Fuente: Elaborado sobre la base de Puttick, Baeck y Colligan (2014).

Figura 4.3
Tipos de Equipos/Laboratorios de Innovacion Publica (i-feams)

Facilitadores: Generadores de espacios de
involucramiento y "enganchar” a ciudadanos,
organizaciones sin fines de lucro y empresas

para encontrar’explorar nugvas ideas

Desarrolladores y Creadores de soluciones
para resolver desafios/problemas publicos
especificos

Formadores: Transformar los procesos, Arquitectos: Lograr cambios mas amplios en
capacidades/habilidades y cultura del las politicas y sistemas publicos (mas alla de
gobierno infervenciones especificas)

Fuente: Elaborado sobre la base de Puttick. Baeck y Colligan (2014).
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En los laboratorios de innovacién publica exitosos se trabaja con directivos y funcionarios publicos,
ciudadanos y empresas. Los perfiles de profesionales son diversos y heterogéneos: hay disefiadores (para
entender problemas); etndgrafos (para entender usuarios); ingenieros (para desarrollar procesos vy
configurar sistemas); etc. Se requiere un equipo “in house” que disponga de todas esas capacidades.
Finalmente, es un lugar donde se hacen cosas, no donde se habla de lo que se va a hacer.

b) Diversos organismos de Australia han sido muy proactivos compartiendo su conocimiento y aprendizajes
acerca de la atraccidn y gestidn de talento hacia la funcién publica.

1 Algunas de las aproximaciones

El Gobierno de Victoria ha publicado “Public Sector Innovation Strategy
desarrolladas son bastante disruptivas’*:

e Una iniciativa que combina al azar a las personas que quieren conocer a otras personas en todo el
sector publico para “hacer un café”, para establecer nuevas conexiones y explorar diferentes
perspectivas.

e Un plan de tutoria inversa para ayudar a los ejecutivos a aprender del personal mas joven dentro
de la organizacion.

e Realizar un evento de alto perfil (http://publicsectorweek.org.au/) para reconocer y recompensar

la innovacién practica a través del gobierno.

e Un banco practico de innovacidn, para proporcionar un espacio digital comun para el intercambio
de recursos practicos entre diferentes gobiernos (estudios de casos, contactos, plantillas, guias,
lecciones aprendidas, etc.).

e Ensayar un programa que promueva los intercambios entre el gobierno y los sectores privado o
comunitario.

PUBLIC SECTOR [ ]
INNOVATION STRATEGY u tt I n g

Innovation
in Motion

A principios de 2017, BizLab fue el anfitridn del taller de “Design Leads”, reuniendo a 50 lideres de mas de
18 laboratorios de innovacién y equipos de diversos organismos gubernamentales’® de toda Australia.

La presentacion con el resumen completo del encuentro es muy recomendable’. Hay una buena cantidad
de aprendizajes que son extrapolables a otros entornos vy territorios.

7t http://www.vic.gov.au/publicsectorinnovation

72 http://www.themandarin.com.au/81124-victorian-public-sector-innovation-strategy-beat-silos/
” https://innovation.govspace.gov.au/heads-workshop-report

" https://psit.govcms.gov.au/sites/g/files/net1566/f/design leads workshop public.pdf
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Likely building blocks on the path to success

Capability L tal g
AND strategi ,}'v( organisation
- People, skills « People, « Buydin & * More than * Reducedfear + Opendata + Driving + landing and
and leadership funding, and signaling f:onhnuous of failure momentum & applymg
fime improvement * Open common leamings from
e incovolion * WOG innovation * Constant government language the past
ety = Cxteral commitment * Long term piloting and actively
I partnerships — . 2 view vs. short experimenting engaging * Culture of + Continuous
not going it ’Reev‘;:%""‘(’" & termism : citizens curigsiiy and capiu_re 9(
e * Revised ;eelfnng_ organisational
. Strotegies & * Innovation g % * R | of know-how
outpot teams parameters patch
bedded in protection
i organisations,
« Realistic not placed off
expectations to the side

Patience for
nge

S U m m a risi n g * Innovation mindset, ‘Intrepreneurial’

« Challenge assumptions

characteristics of an W N
innovative APS

+ Recognises and rewards innovation
* Failure = learning

Note - innovation capabilities are now a

given in the future state Adaptable leadership

« Think big and think globally

* BAU tool kit of techniques - BI,
UCD, CPS

« Data proficiency

« Collaboration platforms

* Qualitative and
quantitative metrics

3 A flourishing eco-
« Sharing data system

« Flexible resources

« Intergovernmental co-op

« External partnerships

« Seamless PPD*

+ Wiling collaborations

« Real time government

+  Voice of the people

« Seamless business experience
« Public confidence

« Easy government, on my terms

*Personal Professional Development °

Example of a capability pipeline model

BizLab ongoing design/innovation ‘ \
capability prototype

External
training
partners
E.Q. Aust.
Futures

BizLab
User-centered
jn team

Short term
secondments

Mentors
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c) Otra referencia muy valida es el trabajo de Code For America.
Code for America es una organizacion que comenzdé a explorar la relacion entre ciudadania y gobierno a

través de la tecnologia en el afio 2010. En aquel entonces, cinco ciudades de Estados Unidos fueron

seleccionadas para recibir a un grupo de jévenes profesionales en tecnologia civica, con quienes trabajaron

en colaboracién para crear gobiernos mas eficientes. También ha rebasado los limites del pais

norteamericano, extendiéndose a 12 naciones con el programa Code for All”.

Con esta experiencia han podido editar guias como http://www.govtalent.org/ para ayudar a reclutar

talento y Build the Right Team’® para la construccion y gestiéon de equipos multidisciplinares.

Tools for government hiring

10 tips to help hiring managers recruit employees

The path to becoming a civil servant no longer matches how people
find and apply for jobs today. By exploring new ways to find and hire
applicants, governments have an opportunity to bring the best talent

into public service — at all levels!

También desde Estados Unidos otro buen ejemplo es e

n77

U.S. Digital Service”"’.

Our mission

The mission of the U.S. Digital Service is to deliver better government services to the
American people through technology and design.

To fulfill this mission, we focus on:

Transforming critical services

We're dedicated to measurably improving our nation's most
important public-facing services. We help to manage technology
projects relying on (1) a user-centered design framework to
prioritize user needs; and (2) modern software development
practices to enable iterative development and the ability to rapidly
respond to change and feedback.

Rethinking how the government
buys digital services

We work to modernize procurement processes and practices for
the digital era. Just as they do today, skilled contractors will
continue to deliver the majority of the government’s digital
services.

Expanding the use of common
platforms, services, and tools

We partner with agencies to identify and implement shared tools
and services to address commen technical issues and usability
challenges across the government.

Bringing top technical talent into
public service

In support of these goals, we recruit top technologists for term-
limited tours of duty with the Federal government. We hope to
encourage a tradition of public service in the technology industry
that will support the ongoing improvement of government digital
services.

En su blog tienen todo un apartado dedicado a “Team & Culture”’® donde el equipo se hace visible con sus

n79

historias personales, que ayudan a construir la narrativa de ser “una startup dentro de la Casa Blanca””.

75 https://codeforall.org/

76 https://www.codeforamerica.org/resources/changing-culture/team-building

7 https://www.usds.gov/

’8 https://medium.com/the-u-s-digital-service/tagged/team-and-culture

7 https://www.usds.gov/story.html
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En resumen, el sector publico se enfrenta a retos similares para atraer el talento. Tiene una ventaja que es
la misidn de servicio publico y de estar cerca o formar parte del gobierno. A la vez tiene desventajas para
un talento que aprecia estar a la Ultima (a menudo las herramientas que se usan en la administracién son
bastante antiguas) y un alto grado de autonomia (en el gobierno siempre hay muchos grupos que tienen

algo que decir sobre un producto o servicio).

4.4,

Este grafico resume la situacién dando la
importancia que se merece a la cultura, el
ADN, de una organizacion.

Como ya se ha comentado esta cultura de
empresa digital (agil, innovadora, orientada
a la tecnologia, con nuevos mecanismos de
gestién y gobernanza, etc.) es la que atrae al
talento.

La cultura de la organizacidn es la clave

Organizational culture eats strategy
for breakfast, lunch and dinner

Culture Strategy

Changing the DNA of the organization to be agile

Clusters of smaller, focused autonomous
business units that partner and collaborate with
other business units — making decisions faster

9 Culture and management system that
encourages a curious mind, collaboration
and innovation

Decisions made based on
O insights generated from the
wealth and quality of
customer and operational
information and insights

o Employees freed up to work
on value-adding activities

Culture, &
People

/— |
Organization,

Integrated into an ecosystem of e
partners who collaborate, share,
innovate and deliver increased
value to a networked and shared
economy
Co-Designing new

market 0
opportunities,
products and
services informed by
customer needs and
behaviors

Business
Model

Delivered by agile, o
simplified and frugal
operational processes

Enabled by smart, fast, o
integrated and

automated technology
platforms and solutions

- Industry Strategic Consulting — Global Practice Lead Digital — Craig Wallace
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Es muy dificil definir esta cultura de empresa digital, 4gil e innovadora pero un estudio de mas de 100
empresas realizado por IDEO®® lo resumid en estos 6 puntos que pueden servir de guia o método de auto-

evaluacion.
Purposefulness Looking Out
A clear, Inspiring reason for the Looking beyond the company’s walls
company to exist —beyond just to understand customers,
making money. technologles, and cultural shifts.
4 Experimentation
Trying out new ideas, and making Working together across business
evidence-based decisions about functions to approach opportunities
how to move forward., and challenges from all angles.
. - nowerment X
; cmpowerment Refinement
.
Vi
( ] | onvldiqg a clear path to create Elegantly bridging vision
- change in all corners of the company and execution.

by reducing unnecessary constraints,

Lo malo es que en Espafia, seglin un reciente estudio®! de Cap Gemini, slo el 5% de la alta direccién opina
que la cultura de su organizacidn es digital, pero los empleados no lo piensan en ninguin caso (0%).

I ¢CREE QUE SU COMPANIA ‘PIENSA EN DIGITAL'?

En porcentaje.

M Alta direccion ™ Empleados de base

63
IIIIIII I I IO-OII

R. Unldo uecia EEUU Francia P. Bajos Italia Alemania  ESPARA Global

=il il=

8 https://www.fastcodesign.com/3069069/ideo-studied-innovation-in-100-companies-heres-what-it-
found

8 http://www.expansion.com/economia-
digital/innovacion/2017/08/15/5978b9e3468aebab248b4583.html y
http://www.equiposytalento.com/noticias/2017/08/25/el-factor-cultural-el-principal-obstaculo-a-la-
transformacion-digital
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“Queremos mostrar c6mo
funciona OuiShare de una
manera realmente Util y
practica y queremos que los
demas se inspiren en él y

luego lo copien"
Francesca Pick (OuiShare)

Lo bueno es que, como la transparencia es parte de esta
cultura, muchas de las organizaciones (privadas, publicas
y civiles) que han avanzado en esta direccidon comparten
sus aprendizajes de manera abierta y gratuita.

e Organizaciones de innovacién social como OuiShare o Enspiral tienen un trabajo estratégico® de
abrir (“open source”) su sistema operativo social interno: http://opensource.ouishare.net/

ABOUT PRACTICAL ASSETS STORIES INSPIRED BY CONTACT OUISHARE

SUISHARE

CIPEN SCURCE

A guide foour journey as an emergent organization

e Red Hat, una de las principales empresas alrededor del sistema operativo Linux, ha publicado “The
Open Organization Leaders Manual”® con muchas de sus practicas y aprendizajes.

® Una buena recopilacion de manuales de cultura se encuentra en https://tettra.co/culture-

codes/culture-decks/.

82 https://medium.com/enspiral-tales/how-open-source-organisations-are-building-a-global-movement-52adb92fff6f
8 https://opensource.com/open-organization/resources/leaders-manual
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Culture Decks

A collection of culture decks, core values, mission statements, and more from real companies.
In total, these companies employ over 280,000 people around the world.

HubSpHt NETFLIX Y Tettra

HubSpot Netflix Tettra

Founded 2006 Founded 1997 Founded 2016
Location Cambridge, MA Location Los Gatos, CA Location Cambridge, MA
Employees ~1,700 Employees ~3,100 Employees ~10
More » More » More »

En el fondo lo mas importante es que la gente aprenda y se desarrolle personal y profesionalmente a partir
de sus labores en la organizacién.

Las organizaciones crecen tanto como crecen las personas en su interior y/o en su ecosistema.
La mejor manera de atraer el talento es ser una organizacién deliberadamente orientada al aprendizaje y al

desarrollo®. ¢Cémo puede una organizacion ser el mejor sitio donde aprender mientras ofreces un salario
al talento por seguir aprendiendo?

84 https://ssir.org/book reviews/entry/an everyone culture becoming a deliberately developmental organization
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5. Conclusiones

“Las sociedades cambian y las organizaciones se adaptan. Aquellas basadas en procedimientos
burocrdticos y jerarquizados estdn desapareciendo. Ha tardado mds de un siglo, pero el cambio
ya es irreversible. [...]. A finales de los 90, el cambio ya empieza a ser a gran escala y hoy en dia
las organizaciones mds exitosas son las que tienen liderazgos colaborativos y distributivos.

Sdlo sobrevivirdn aquellas organizaciones que sean capaces de adaptarse a un nuevo paradigma,
fundamentado en un cambio de principios. Ya no queremos lideres que ejercen el mando
unipersonal, queremos un liderazgo compartido. La individualidad da paso al nexo, el
autoritarismo al compromiso, la inmovilidad a la innovacidn, la temeridad a la audacia, la
verticalidad a la horizontalidad...” se puede leer en el blog de la EAPC® introduciendo los Retos

de las Organizaciones Publicas.

Y adaptarse (para sobrevivir) implica, de entrada, tener un buen mapa de situaciéon y un buen radar para

recibir e interpretar las sefiales que nos llegan:

8 https://eapc.blog.gencat.cat/2017/07/04/els-reptes-de-les-organitzacions-publiques/
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El desafio no es la innovaciéon en

el sector publico sino la

innovacion en la  creacién
distribuida de bien comin o
publico por parte de toda la
sociedad. Invertir en la capacidad
de las personas para cambiar la
sociedad. Los ciudadanos y no el

gobierno como sujeto.

El desafio no es que es el
talento quiera trabajar para el
sector publico sino que el
talento quiera trabajar, por
misiones o proyectos, de la
mano con un sector publico
agil, innovador, relevante vy
con reconocimiento
ciudadano.

El desafio no es que el sector
publico haga sino que el sector
publico sea capaz de ser un
nuevo orquestador (un
metagobernador) de un
ecosistema  distribuido  de
generacién de valor publico.
Redefinir  su  papel de
intermediacién entre la
ciudadania y el bien comun o
el interés general disefiado
para el siglo XXI.

Algunas conclusiones o reflexiones que pueden ayudar a responder a estos desafios
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5.1. Innovacién como prioridad organizacional

La innovacién debe ser una prioridad absoluta

para la supervivencia y para la relevancia del We are
too busy

sector publico en el futuro.

Los principales obstaculos identificados para
innovar en los organismos publicos estdn
relacionados principalmente con la
descoordinacién  intrainstitucional e inter

institucional que impiden desarrollar
colaborativamente los procesos de innovacién, asi
como la posible desvinculacién de las jefaturas/autoridades que dificultan la sistematizacion de los
esfuerzos a largo plazo. Es importante también una alfabetizacién tecnoldgica en la clase politica que
determina la estrategia de la accion de gobierno.

AUn existen desafios importantes hacia el desarrollo de la innovacién publica de los gobiernos® y estos
estan especificamente ligados con que:

1. Lainnovacién debe superar los ciclos politicos, convirtiéndose en una necesidad del Estado y no de
un gobierno de turno con agendas particulares.

2. Las jefatura/autoridades que lideran las instituciones deben transversalizar la innovacién dentro de
su planificacion estratégica con el objetivo de generar mayor valor publico en sus servicios.

3. Lainnovacién publica debe propender por un cambio de cultura organizacional que genere mayor
compromiso por parte de todos los actores del sector.

4. Los gobiernos deben sensibilizar a las instituciones y actores relevantes de estas (como jefaturas y
autoridades), en funcion de instalar la légica innovadora en los procedimientos organizacionales.

5. La innovacién debe ser una necesidad de todas las instituciones del pafs, lo que significa un
esfuerzo colectivo y en red.

6. La innovacion debe estar centrada en el usuario, por lo tanto se debe fomentar la participacion
ciudadana en el mejoramiento de la gestion publica.

/. Los procesos de innovacién publica deben mostrar resultados tangibles y cuantificables que
revelen el impacto social y los beneficios de innovar en el Estado.

8 http://www.ematris.cl/index.php/2017/07/18/desafios-de-la-innovacion-en-el-sector-publico/
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Innovar significa tomar riesgos y con toda probabilidad equivocarse. Hay que promover dentro de la
cultura de la organizacion espacios seguros donde hacer cosas arriesgadas (por ejemplo los laboratorios de
innovacion publica). Como dicen en inglés que la organizacién sea “a safe space to do risky things”.

Como nos recuerda Bansky®” de manera muy gréfica en Twitter, para tener éxito antes hay que cometer
errores. Se aprende al actuar, no al teorizar. Lo bueno es que la mayoria de la gente solo vera el resultado

final.

i banksy
@therealbanksy

People only see the end result.

8:46 PM - 19 Aug 2017

8,710 Retweets 20,505 Likes Q o 3 e @ ’ B @ 6

5.2. Equipos de trabajo, espacios y fellowships

En apartados anteriores ya se ha descrito de manera bastante precisa el tipo de talento que se necesita
para innovar desde lo publico y algunos mecanismos de gestion de este talento para que crezca junto a la

organizacion.

Aqui sélo queremos enfatizar algunos puntos adicionales que pueden ser de ayuda al momento de pensar

en los equipos de trabajo.

8/ https://twitter.com/therealbanksy/status/898979382299152385

49

Y FUNCION PUBLICA

‘GOBIERNO MINISTERIO
DE ESPANA DE HACIENDA,

INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA



https://twitter.com/thereaIbanksy/status/898979382299152385

ESTUDIO SOBRE ECOSISTEMAS DE INNOVACION DESDE
LA PERSPECTIVA DEL SECTOR PUBLICO 50

a) Crear de manera deliberada equipos con alta “biodiversidad”.

Esto implica disefiar los equipos con diversidad de razas / etnias, géneros, generaciones / edades,
idiomas que se hablan, etc. Una posible manera de medir esta diversidad es compararla con la
composicidn de la propia sociedad.

Estd estudiado que los equipos solucionan problemas mas rapidamente cuando son
cognitivamente mas diversos®.

También es interesante buscar a personas que participen de uno o varios colectivos. En este caso
no solo se atrae al talento del individuo sino también de manera indirecta al talento de todo el
colectivo al que pertenece®.

b) Promover el liderazgo de caracter femenino que para trabajar en entornos colaborativos resulta
mas eficiente y crea redes mas fuertes™ que los liderazgos de corte masculino.

c) Acercarse al mundo del arte y las industrias creativas’ para aprender sus modelos de trabajo por
“misiones” (un concierto, un rodaje, una exposicion). El futuro del trabajo y los equipos se va a
parecer al modelo de trabajo de los equipos de cine®.

d) Dar importancia al disefio de los espacios fisicos de trabajo. El impacto en la creatividad y la
innovacion del espacio es muy relevante. Por otro lado considerar que las dimensiones del espacio
para poder acomodar no-empleados que estdn trabajando durante un tiempo con la
administracion.

e) Un consejo general de reclutamiento: contrata lentamente (dando prioridad al encaje cultural y la
capacidad de aprendizaje) y despide rapido (un elemento que no encaja en la cultura de
organizacion que se quiere promover puede crear muchos problemas)

f)  Estudiar el modelo de “Fellowships” que muchas organizaciones estan usando para tener al talento
cerca en una relacién pseudo-laboral. Estos programas de “Fellowship” se pueden adaptar a las
prioridades temporales de la organizacion

® https://www.codeforamerica.org/do-something/work-with-us

e http://www.iftf.org/what-we-do/who-we-are/fellows/

e https://www.ashoka.org/es/our-network

8 https://hbr.org/2017/03/teams-solve-problems-faster-when-theyre-more-cognitively-diverse

8 https://medium.com/open-collective/from-firms-to-collectives-c139ae27a4ee

%° https://hbr.org/2017/07/a-study-of-the-champagne-industry-shows-that-women-have-stronger-networks-and-
profit-from-them

o https://theconversation.com/not-jobs-and-growth-but-post-capitalism-and-creative-industries-show-the-way-
79650

%2 https://www.nytimes.com/2015/05/10/magazine/what-hollywood-can-teach-us-about-the-future-of-work.html

50

‘GOBIERNO MINISTERIO
DE ESPANA DE HACIENDA,

Y FUNCION PUBLICA
INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA



https://www.codeforamerica.org/do-something/work-with-us
http://www.iftf.org/what-we-do/who-we-are/fellows/
https://www.ashoka.org/es/our-network
https://hbr.org/2017/03/teams-solve-problems-faster-when-theyre-more-cognitively-diverse
https://medium.com/open-collective/from-firms-to-collectives-c139ae27a4ee
https://hbr.org/2017/07/a-study-of-the-champagne-industry-shows-that-women-have-stronger-networks-and-profit-from-them
https://hbr.org/2017/07/a-study-of-the-champagne-industry-shows-that-women-have-stronger-networks-and-profit-from-them
https://theconversation.com/not-jobs-and-growth-but-post-capitalism-and-creative-industries-show-the-way-79650
https://theconversation.com/not-jobs-and-growth-but-post-capitalism-and-creative-industries-show-the-way-79650
https://www.nytimes.com/2015/05/10/magazine/what-hollywood-can-teach-us-about-the-future-of-work.html

ESTUDIO SOBRE ECOSISTEMAS DE INNOVACION DESDE

LA PERSPECTIVA DEL SECTOR PUBLICO 5 1

5.3. Disenarse como una plataforma que aporta al ecosistema

Para ser relevante en el siglo XXI hay que disefiar la organizacién como una plataforma con el objetivo
principal de catalizar un ecosistema de actores alrededor®. La innovacion real se construye combinando
conocimientos y actores del ecosistema. A mayor diversidad, mayor innovacién.

“Disefiarse como plataforma” no es ponerle una capa de “pintura de plataforma” a una organizacion
actual. Haciendo el simil con las aplicaciones moviles: una aplicacion mévil no es una web que se vea bien
en un movil, una aplicacion movil se disefia de cero pensando en las capacidades del dispositivo
(localizacién, NFC, pantalla tactil, etc.). También hay que disefiar redisefiar de cero la organizacién para ser
una plataforma.

Los “drivers” esenciales para la organizacion plataforma seran:
e Conectividad
® Apertura
e Interaccién
e Lo “organico”

Y la combinacién de estos factores catalizard que ocurra aquello que sea posible dentro del ecosistema.

Pasar de las ideas a la accién, fomentar el didlogo y la convergencia de disciplinas. Hay que comprender

gue no se podra controlar exactamente lo que va a ocurrir o cuando va a ocurrir. Es importante fomentar
. 4 .

la “emergencia”® dentro del ecosistema.

Nos podemos inspirar en los talleres Florentinos del renacimiento® que eran comunidades de creatividad
e innovacién donde los suefios, las pasiones y los proyectos se entrelazaban. Los aprendices, los obreros,
los artesanos, los ingenieros, los artistas residentes y los artistas invitados eran interdependientes pero
independientes, sus esfuerzos coordinados por un artista de renombre en el centro, el "Maestro" (quien
coordina el ecosistema / comunidad). Pero mientras él podria ayudar a detectar nuevos talentos y ser
mentor de los artistas mas jovenes, el “Maestro” no definia el trabajo de los demas.

Para comprender en profundidad el disefio de plataformas recomendamos 3 lecturas:
e Platform Revolution®™ de Sangueet Paul.
e Platform Design Toolkit”” de Simone Cicero.

93 https://www.slideshare.net/AccentureTechnology/ecosystems-as-macrocosms-tech-vision-2017-trend-2
%4 http://peggyholman.com/papers/engaging-emergence/engaging-emergence-table-of-contents/part-i-the-nature-
of-emergence/chapter-1-what-is-emergence/
% https://hbr.org/2016/04/the-innovative-coworking-spaces-of-15th-century-italy
% https://www.amazon.com/Platform-Revolution-Networked-Transforming-Economy-And/dp/0393249131
97 . )
http://platformdesigntoolkit.com/
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e Pentagrowth® de Javier Creus.

los
organtzaclones en el entorno digital del siglo XXI

PLATFORMREVOLUTION

Algunas reflexiones alrededor de las plataformas orientadas al bien publico:

e Por suerte hay muchos actores publicos y privados en Espafa que llevan tiempo trabajando en la
direccién de la creacion de bien publico y la innovacién social de base tecnoldgica. Una primera
actividad interesante seria mapear y establecer relaciones de confianza con organizaciones
(privadas, publicas, civicas) tanto a nivel nacional como internacional, por ejemplo los laboratorios
identificados antes en este mismo documento. Esta claro que hacer de puente entre el mundo
LATAM y el mundo Europeo puede ser un aporte valioso al ecosistema.

e Tras un mapeo se puede pensar en crear acuerdos con partners/colaboradores de manera que una
organizacion no tenga que hacerlo todo. Por ejemplo desde la Unidn Europea se llegan a acuerdos
con terceros para temas de alfabetizacién digital®, en la Universidad de Nueva York se llegan a

acuerdos para explorar el uso de los datos para el beneficio social **

The Digital Skills and Jobs Coalition

The Digital Skills and Jobs Coalition brings together Member
States, companies, social partners, non-profit organisations
and education providers, who take action to tackle the lack

of digital skills in Europe.

% http://pentagrowth.com/
» https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/digital-skills-jobs-coalition
100 http://datacollaboratives.org/
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e Un ecosistema, aunque deba ser orientado a lo digital, funciona mejor con uno o varios espacios
fisicos de referencia. Estos espacios deben ser pensados como “3rd spaces”. Son espacios donde
las partes externas interesadas se rednen y participan en esfuerzos conjuntos para apoyar la
innovacion en su campo de interés. A menudo los participantes van a titulo individual en lugar de

como representante de una posicién institucional. La Unién Europea™?, Super Public en Francia'®

103

o Open Future de Telefdnica con su “crowdworking” en varias ciudades de Espafia™ son ejemplos

de este tipo de espacios.

e Eldinero sigue siendo necesario para que muchas cosas ocurran. Hay que tenerlo en cuenta en el
ecosistema

O En el ecosistema es importante que se ofrezcan mecanismos de financiacion para

experimentos/actividades de varios tamafios. Un mecanismo habitual son pequefios

104 h 105

fondos semilla como hizo DataShift™ " para temas de datos abiertos o FutureEart para

temas de Objetivos de Desarrollo Sostenible. Otro mecanismo interesante es el

1 . 1y
% donde una organizacién aporta fondos extras

crowdfunding y su variante Matchfunding
a los proyectos que la comunidad apoya (un modelo 1+1).

O También es importante que se experimente con nuevos modelos de negocio que puedan
apoyar la creacién de procomun para el ecosistema, valor co-creado y compartido. El libro
Made With Creative Commons'”’ documenta varios ejemplos de modelos de negocio
basados en lo abierto.

O A titulo mas individual buscar la manera en que mas gente pueda tener los recursos
econdmicos para seguir haciendo cosas importantes y relevantes. Estudiar nuevos

modelos de creacién de empleo y/o ingresos como por ejemplo los “fellowships”.

e Una “meta tarea” en cualquier plataforma / ecosistema es trabajar sobre su modelo de
gobernanza'®: flujo de dinero e informacién, propiedad del valor creado, procesos de tomas de
decisiones, etc. Lo ideal es que la gobernanza surja de la propia practica de la comunidad en base a
observar las buenas practicas de otras plataformas y ecosistemas.

1ot http://blogs.ec.europa.eu/eupolicylab/towards-the-creation-of-a-multi-level-third-space-for-systemic-urban-

research-and-innovation/

102 http://superpublic.fr/en/

https://online.openfuture.org/es/centros crowdworking
http://civicus.org/thedatashift/blog/fondos-semilla-datashift-financiacion-inicial-para-iniciativas-de-datos-
generados-por-los-ciudadanos/

105 http://www.futureearth.org/news/call-applications-sustainable-development-goal-labs
https://en.goteo.org/blog/6858

https://creativecommons.org/use-remix/made-with-cc/

Modelo de gobernanza de plataformas positivas

https://drive.google.com/drive/folders/0B8V JIrJk5GxUXhQS0dzYVhmSUk
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PROPIEDAD

PODER

VALOR

e Como se ha descrito anteriormente “las nuevas estructuras de trabajo y los nuevos disefios para la
creacion de valor que atraen al talento son en el fondo comunidades que se organizan
continuamente en torno a la informacion compartida, los intereses compartidos y las prdcticas
compartidas”. Es importante asi en este disefio como plataforma / ecosistema que se documente y
se compartan estas practicas, que se abran los materiales/cursos que se hayan usado
internamente en la organizacion, etc. Por defecto pensar siempre mas alld de nuestra propia
organizacion al crear conocimiento

O Este mismo estudio ha sido posible gracias a la gran cantidad de documentos publicados
en abierto por laboratorios de innovacién publica de todo el mundo y por otro tipo de
organizaciones interesadas en el mismo tema.

O Una lista corta de muestra:

https://civicservicedesign.com/resources/home

http://www.vic.gov.au/publicsectorinnovation/skill-up.html

https://www.stirtoaction.com/toolbox

https://rework.withgoogle.com/guides/

https://www.openfuture.org/es/toolboxes
Etc.

® Los encuentros fisicos son también importantes

O Los viajes de exploracién a conocer otras entidades del ecosistema son una herramienta
para ello. Eso también implica estar preparado para recibir visitas de otras entidades. Se
puede realizar a titulo individual o bien en pequefios grupos. La 27e Regidon organiza viajes
de manera anual'® y luego se comparten los aprendizajes con el resto del ecosistema (ver
edicién 2016'9).

109 http://www.la27eregion.fr/wp-content/uploads/sites/2/2017/05/FLYER aventuriers 2017-light.pdf

http://www.la27eregion.fr/cas-pratiques/6127-2/
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UN VOYAGE AU COEUR DE LA TRAN*,DRMATION DES'ADMINISTRATIONS
FRANCAISES. RECRUTEMENT ET DEMARRAGE SEPTEMBRE 2017.- RESTITU-
TION : NOVEMBRE 2017. - :

UNE OPERATION MENEE PAR LA 27E REGIONETLE SGMAP. DANS LE CADRE DE LA'SEMAINE DE LINNOVATION PUBLIQUE 26171
U=

O En ecosistemas muy descentralizados otro mecanismo habitual son los “summits”. Por
"5 la red de Fablabs del mundo realizan encuentros

ejemplo Code For America
anuales™. A veces se mezcla una parte de evento publico con una parte de evento
privado del ecosistema.

Estos son algunos apuntes sobre diseflarse como una plataforma y contribuir al crecimiento de un
ecosistema. Se trata pues de un modelo interesante a explorar de colaboracién publico-privada para la
creacién de laboratorios de innovacion publica.

En lugar de que la administracion trate de concentrar la innovacién y gaste importantes sumas en
infraestructura y personal, con una inversién menor se podria enlazar con iniciativas privadas y civicas que
ya existen en el territorio. Estas iniciativas, a cambio, podrian ofrecer programas de formacién abiertos y
talleres gratuitos, ayudando a promover nuevas capacidades para que la ciudadania pueda seguir
cambiando la sociedad.

Una ultima reflexién: en un ecosistema el valor de la organizacidon esté en aquello que aporta, no en aquello
gue extrae del ecosistema.

Por lo tanto la organizacién debe disefiarse para contribuir al maximo y para que otros puedan apropiarse
de lo que se desarrolle y se aprenda. Cuando las otras organizaciones hacen lo mismo el nivel de
aprendizaje compartido crece de manera exponencial en el ecosistema.

1 https://www.codeforamerica.org/summit

http://fabl1.fabevent.org/, http://fab12.fabevent.org/, http://fab13.fabevent.org/
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5.4. Gestion del conocimiento y conocimiento abierto

Sea por el hecho de querer promover un ecosistema de actores interesados en la creacién de valor
publico, sea por incluir en la cultura digital la apertura y la transparencia como pilares, sea por gestién de
equipos en remoto, sea para que las personas pueden desarrollarse dentro de la organizacion, etc... los
sistemas de gestion del conocimiento (y su orientacion al aprendizaje) resultan absolutamente claves para
las organizaciones del siglo XXI.

El objetivo es co-crear y mantener entre todos los colaboradores (sean empleados, fellows o personal que

estd sélo en un proyecto) un procomun de conocimiento dentro y alrededor de la organizacion™®.

e No se trata solo de crear un banco de conocimiento™* con manuales detallados que requieren
mucho esfuerzo para crear y mantener. Eso es necesario pero en un mundo que cambia
rdpidamente, gran parte del nuevo conocimiento viene en forma de conocimiento técito,
conocimiento que reside en las personas sobre como hemos afrontado un situacion. El aprendizaje
escalable se centra en crear ambientes donde el nuevo conocimiento téacito puede ser creado y
evolucionar a medida que los trabajadores se enfrentan a nuevas situaciones.

Realtime Async Storage
SPEED SPEED SPEED

Fuente: https://intenseminimalism.com/2015/the-three-speeds-of-collaboration-tool-selection-and-culture-fit/

e FEl foco o la unidad de trabajo no es la persona individual que crea el conocimiento sino grupos
reducidos que aprenden de manera colectiva y pueden reflexionar (y compartir) acerca de aquello
gue ido bien y lo que no ha ido bien. Estos pequefios grupos de trabajo pueden aprender alin mas
rdpido si estan conectados a través de redes con otros grupos de trabajo.

® La orientacién debe ser no solo interna sino también externa, compartiendo estos aprendizajes
con el resto de las organizaciones y personas del ecosistema. Sea creando historias en un blog, sea
mediante Google Drive abiertos, sea mediante mapas mentales compartidos, sea mediante
GitBooks o Wikis, etc. Por defecto el conocimiento debe ser abierto.

13 https://hbr.org/2017/08/help-employees-create-knowledge-not-just-share-it

https://bci.inap.es/
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Internal Projects

Branding @

Open Source @

What is this tool? . - -
. Med\a Hﬂd Communications

Welcome to QuiShare O QUISHARE Areas of Work Operations Connectors Management [ ]
L [ ]

Knowledge Map

Governance @
QuiShare Resources
Sales and Leads @

Open Source [}

Products and Services

Fuente: https://www.mindmeister.com/823981349?t=GRpAHEKZAf

5.5. Relato ambicioso y estilo de comunicacidn actual

Aunque ya se comenté extensamente en el apartado Merecer v atraer el talento es bueno enfatizar ain

mas la necesidad de trabajar el relato organizacional para los organismos publicos.

El relato debe ser algo abierto, que plantee un reto donde la gente pueda sumarse y tener un impacto. El
relato no se “escribe” sino que se “construye” a base de las acciones de la organizacién.

.. . 11 f
e Ser ambiciosos en el relato. Por ejemplo cuando IBM habla de Watson'™ (su sistema de
inteligencia artificial) pone el foco en “imaginar” lo que es posible hacer con ese tipo de tecnologia
para reinventar cualquier sector. No pone limites e invita a crear junto a Watson.

También es muy relevante cdmo se comunica y se da a conocer el relato. Algunas reflexiones al respecto:

® Encontrar (probablemente a base de prueba y error) el tono de lenguaje adecuado para las
comunicaciones tanto externas como internas.
O El uso de un lenguaje demasiado técnico, impersonal, burocratico y/o académico puede
llegar a crear barreras de entrada, desinterés o incluso rechazo en buena parte del talento.
O En la medida de lo posible es mejor que comuniquen “las personas de la organizacién” y
no tanto “la organizacién” como ente impersonal.
o Cuidar el uso de la gramética vy las preposiciones™®. Es muy diferente hablar de acciones
“a”, “con”, “para” o “por” la ciudadania.
o0 Comprender a fondo la Generacién Z para poder comunicarse y trabajar con ellos en

proyectos. El INJUVE ha elaborado un buen informe™’ recientemente

15 https://www.ibm.com/watson/

http://www.nesta.org.uk/blog/grammar-good-government-or-why-prepositions-matter

116

17 http://www.injuve.es/observatorio/infotecnologia/revista-n-114-los-autenticos-nativos-digitales-estamos-

preparados-para-la-generacion-z
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o Comunicar, casi por defecto, en inglés para ser relevantes a nivel global. Observar el
vocabulario de las organizaciones lideres para intentar aproximarse y liderar una buena
traduccion/adaptacion al idioma espafiol.

e Encontrar los canales adecuados y dedicar recursos a nutrirlos de contenido relevante y constante.
A menudo no implica desarrollar “mi blog en mi web”, “crear mi red social interna”, “mi solucién
de video para formacién”, etc. sino que implica publicar los contenidos alld donde ya hay audiencia
y/o existe una solucidon tecnoldgica que me permite experimentar con costes muy bajos o nulos:
Medium, Twitter o Facebook, YouTube, SlideShare, Foxize, MiriadaX, etc.

O Si estamos creando y dinamizando un ecosistema alrededor de la organizacion es
importante una alta porosidad entre el “dentro” y el “fuera” de la organizacion. Usar
herramientas comunes nos ayudara a ir en esa direccion de porosidad y transparencia con
el ecosistema y hara posible que otras nutran con sus contenidos estos canales también.

O Esto no quita que existirda también la necesidad de entornos 100% privados como
https://bci.inap.es/ o https://social.inap.es/ para aquellos que ya forman parte de la

plantilla o para la gestidn de proyectos concretos.

e Trabajar con colaboradores externos tanto en la creacién de contenidos relevantes como en su

11
® en elaborar

difusion. éQué pasaria si el INAP trabajara, por ejemplo, con Laboratorio RTVE
contenidos relevantes en temas de actualidad como la robdtica, la inteligencia artificial, el cambio

climatico, la civitech, etc.?

5.6. Foco en las ciudades

Si el siglo XIX fue el de los imperios, el siglo XX el de los estados y el siglo XXI es el de las ciudades. El ritmo
de urbanizaciéon y las nuevas tecnologias estan reconfigurando y dando mds peso a las ciudades a nivel
geoestratégico y politico.

Hay bastantes ejemplos en el sector como El Laboratorio para la Ciudad™® (Ciudad de México),

129 (san Francisco) o La 27éme Region™' (Paris) con un fuerte foco en la escala de ciudad y

122

SuperPublic
pequefias regiones. Proyectos como Making-Sense “ trabaja en 4 ciudades de Europa y comparten

plataforma tecnoldgica, metodologias y aprendizajes.

Ventajas de trabajar a escala de ciudad en vez de a escala nacional:
® Para la participacion ciudadana y de otras entidades hay un mayor sentimiento de pertenencia y
de impacto a nivel de ciudad o incluso de barrio

118 https://twitter.com/lab rtvees

119 http://labcd.mx
120 https://twitter.com/SuperpublicSF

http://www.la27eregion.fr/
http://making-sense.eu/campaigns/
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® Se puede focalizar el trabajo en los aspectos mas relevantes para el territorio (desempleo,

polucién, inmigracién, etc.) y empoderar a las comunidades locales que ya estan enfocadas en los

temas.

e Sj existen varios laboratorios en ciudades diferentes se pueden paralelizar algunos experimentos

con variaciones y acelerar los aprendizajes compartidos.

® FEs mads simple la coordinacion a nivel politico y es mas factible llegar a acuerdos para poder

experimentar en la ciudad o barrio.

En su conjunto, este contexto significa que las
autoridades municipales tienen que evolucionar vy
adoptar un nuevo papel como comisarios, como
plataformas para el cambio social, con la capacidad de
reunir un "enjambre" de contribuyentes.

5.7. Systems Thinking

Natalie Taylor quien lidera la
transformacion digital del Ayuntamiento
de Londres recomienda:

“Empieza por algo pequeiio,
hazlo bien y cuéntaselo a todo
el mundo. Muestra la pasion
con la que lo has realizado y los
resultados obtenidos. Y en
todas las fases del proceso deja
a los ciudadanos que opinen”***

Los retos sociales, econdmicos y medioambientales a los que nos enfrentamos son problemas de altisima

complejidad. No hay un uUnico punto de intervencién que vaya a ser la respuesta final al reto. No hay “balas

de plata” que vayan a servir para resolver el mismo reto en contextos diferentes.

Hay que disefiar las organizaciones y los procesos afrontados estas complejidades. Siendo conscientes del

contexto social mas amplio en el que existe un desafio. Para disefiar verdaderamente para el impacto

social duradero, los disefiadores deben pensar sistemdaticamente. La disciplina que actla con esta

7123

mentalidad es “Systems Thinking”"*> o “System change”

123

http://www.systemswiki.org/index.php?title=Systems Thinking
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Event Oriented Thinking Systems Thinking
Thinks in straight lines Thinks in loop structure

T~
B/

C—>»D b

D ¢ E
-— —
In event oriented thinking everything  In systems thinking a system'’s behavior
can be explained by causal chains of emerges from the structure of its

events. From this perspective the feedback loops. Root causes are not
root causes are the events starting individual nodes. They are the forces

the chains of cause and effect, such emerging from particular feedback loops.
as Aand B. Created by Thwink.org

Este futuro de la innovacién social y la innovacién publica nos obliga a reconocer que el cambio en este
mundo no puede concebirse como una estrategia escrita para una organizacion, sino que debe consistir en la
inversion para hacer crecer un movimiento de cambio o una intenciéon compartida, una misiéon que es una
invitacion abierta a tomar parte e innovar juntos; un lenguaje compartido y la comprension de las
cuestiones interdependientes; y la inteligencia colectiva distribuida y la agencia de un movimiento. Con un
pensamiento “Systems Thinking” no se financian productos, sino que se busca financiar sistemas que
ayuden al cambio. ¢ Cdmo puedo tener a 20 organizaciones trabajando en el mismo reto y compartiendo la

informacion entre ellas?

0 Indy Johar
@indy_johar
System change works if you decentralise &

distribute the capacity to experiment & innovate
whilst building mutual accountability & awareness

Este tipo de pensamiento es bastante novedoso en el mundo de la innovacién social y publica.
Recomendamos estas referencias para su estudio:

e Indy Johar'®* con publicaciones regulares en su blog y documentos més extensos como “Building
impact movements: Place-based systems change for children and young people in North
Camden”*”.

La publicacion de RSA “From Design Thinking to System Change

La publicacidon de la OCDE “Systems Approaches to Public Sector Challenges

7126

12
"7 que se puede leer

online.

124 https://medium.com/@indy johar

http://thewinch.org/wp-content/uploads/2017/07/Building-Impact-Movements.pdf
https://www.thersa.org/discover/publications-and-articles/reports/from-design-thinking-to-system-change
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OECD Observatory of Public Sector Innovation

An initiative of the OECD's Public Governance and Territorial Development Directorate

Working with Change

Systems approaches to public sector challenges

2500y,

5.8. Comprender el impacto de la tecnologia en Ia

administracion y la creacidn de valor publico

Como se ha comentado al inicio del documento estamos inmersos en multitud de cambios exponencial

61

es

de base tecnoldgica que se recombinan entre ellos haciendo muy dificil poder anticipar su impacto en

conjunto.

Aunque no se pueda medir de manera precisa el impacto de las nuevas tecnologias, lo que no se debe

hacer es no tenerlas en cuenta al hacer prospectiva estratégica y generacion de escenarios sobre el futu
de la funcion publica y la creacién de valor publico con la ciudadania.

Comprender en profundidad temas como las plataformas'®, los avances en inteligencia artificial*®® *
nuevos mecanismos de interaccion hombre-maquina®™, la prestacion de servicios y temas de registr

ro

30

7

[N

127 http://www.keepeek.com/Digital-Asset-Management/oecd/governance/systems-approaches-to-public-sector-

challenges 9789264279865-en#t.War7XChJblU#fpagel

128 http://platformdesigntoolkit.com/
https://www.centreforpublicimpact.org/artificial-intelligence-future-government/
http://www.govtech.com/computing/Study-Government-Should-Think-Carefully-About-Those-Big-Plans-for-
Artificial-Intelligence.html

131 http://www.govtech.com/civic/Rise-of-the-Government-Chatbot.html

129

130
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basados en blockchain , un mundo mas descentralizado™ vy local a la vez que globalmente

conectado, etc. Ya se han organizado, en Singapore, las primeras conferencias dedicadas a este tema de las
tecnologias disruptivas y el sector publico**®

"~ DISRUPTIVE TECI
AND THE PUBLIC ¢

CEPA

Hablar de estos temas desde la administracion y participar en los debates de manera publica también es
una herramienta indirecta para atraer al talento que sabe de estos temas y puede estar interesado en su
impacto en la funcién publica.

132 http://blogs.ec.europa.eu/eupolicylab/how-blockchain-technology-could-change-our-lives/
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https://medium.com/birds-view/mapping-the-decentralized-world-of-tomorrow-5bf36b973203
https://drive.google.com/file/d/0B36lldKvUBQvbXAzQlp1ZEFKdIU/view
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