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1. Introduccion

La innovacion publica se ha convertido en uno de los ejes centrales de la gestion publica.
Persigue el objetivo de una mejora continuada de las actividades y resultados de la
Administracion en aras a ofrecer unos mejores servicios a la ciudadania. Mas alla de
modelos que conciben la innovacién como una funcién externalizable, que se puede adquirir
a unos agentes fuera de la organizacion, entendemos la misma como una actividad
compleja, que concita a una amplia variedad de actores, tanto internos como externos,
incluyendo a la ciudadania en su conjunto; no solo como simples beneficiarios de sus
resultados, sino también como agentes que pueden promover y participar en su desarrollo.
Todo ello se ha intentado reflejar en el disefio de la encuesta que da lugar a este barémetro
de la innovacidon publica en la Junta de Andalucia y en el analisis posterior que se ha

realizado en el presente informe.

El Barémetro de la Innovacion Publica en la Junta de Andalucia ha sido promovido por el
Instituto Andaluz de Administracion Publica (IAAP, en adelante) y desarrollado por un equipo
de investigadores de las Universidades de Granada y Sevilla como un instrumento con un
doble obijetivo: (1) recoger informacion sobre el estado de la innovacion publica en la Junta
de Andalucia, y (2) comunicar y concienciar sobre la importancia de la innovacion publica en

nuestra Administracion.

Respecto a la realizacion de un diagnéstico de la innovacién publica (objetivo 1), la

informacion recogida puede contribuir a:

e Conseguir que la direccion dedique los recursos necesarios a impulsar la innovacion
(por ejemplo, proporcionando datos sobre si se esta avanzando o retrocediendo en
términos de innovaciéon publica, ofreciendo datos comparativos entre diversas
consejerias, etc.).

e Tomar decisiones basadas en datos, tanto por parte del IAAP como los centros
directivos con competencias en innovacion, sobre como orientar los esfuerzos (por
ejemplo, conocer en qué ambitos se deberia actuar prioritariamente por haberse
detectado un mayor déficit).

e |Inspirar a los diversos actores implicados (personas empleadas, otras
Administraciones publicas, etc.) con el fin de otorgar mas importancia a la innovacién

(por ejemplo, divulgando casos de éxito).
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Respecto a la comunicacion y concienciacion (objetivo 2), la encuesta y este informe puede
funcionar como un accién de comunicacion dirigida hacia las personas empleadas publicas

para:

e Motivar la reflexidon sobre como ser mas innovadores, asi como incentivar la puesta
en marcha de innovaciones.

e Desarrollar una labor pedagdgica en torno a la innovacion publica, concienciando
sobre la misma.

e Dar a conocer recursos para profundizar en el desarrollo de las capacidades para

innovar (por ejemplo, a través de la comunidad Innovanda).

El Barometro de Innovacién Publica es un analisis que combina diversas escalas e

instrumentos de medicion con el fin de examinar tres aspectos fundamentales:

1. las autopercepciones de las personas sobre sus capacidades para la innovacion,
2. las percepciones sobre la organizacion en la que desarrollan su trabajo, y

3. la naturaleza de los proyectos de innovacién publica en los que se ha participado.

De este modo son tres los grandes ejes de este informe: personas, organizacion y
proyectos. Se ha puesto ademas un especial énfasis en la pandemia como factor clave en
los dos ultimos afios para entender la innovacion desarrollada en la Administracion en tanto

que respuesta frente a las circunstancias adversas.

Metodolégicamente, consiste en una investigacion realizada mediante una encuesta online
enviada al personal de la Junta de Andalucia por parte del IAAP, alcanzando un total de
8.723 respuestas. El proceso de recogida de la informacion ha sido totalmente confidencial

y anénimo, en cumplimiento de la legislacion de proteccion de datos personales.
El informe de los resultados del Barémetro se estructura en los siguientes apartados:
1. Introduccion.
2. Sobre la encuesta.
3. Analisis descriptivo de la muestra.
4. Las personas.
5. La organizacion.

6. Los proyectos.
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7. Un analisis de tipologias de innovadores publicos.

8. El impacto de la pandemia en la innovacién publica.

9. Propuestas para la mejora de la innovacion publica en la Junta de Andalucia.
10. Principales recomendaciones.

11. Referencias.

La evaluacién de la innovacion en el sector publico nos permite ademas construir una
narrativa de innovacion en torno a la Administracion, poniendo en valor todo el esfuerzo, en
muchos casos silencioso, de responsables politicos, de mandos directivos y de personal,
que, de la mano de otros agentes y de la ciudadania, proyectan un sector publico mas

eficiente y dinamico.

Dado que el cuestionario versa sobre el concepto de innovacion publica es importante
definir qué entendemos como tal, ya que en muchos casos se incorporan innovaciones en el

trabajo sin que lleguen a ser identificadas como tales.

A los efectos de este baréometro, y siguiendo las recomendaciones del Manual de
Copenhagen’ -propuesta de medicidén de la innovacion publica desarrollada por los paises
nordicos publicada por primera vez en 2021- consideramos como innovacion toda forma de
mejora de las actividades y los resultados de su centro directivo que genere un mayor valor
entre las personas usuarias del mismo, mediante la aplicacion de soluciones nuevas o
significativamente diferentes con respecto a lo que se venia haciendo. Los tipos de
innovacién pueden referirse a cuatro tipos: servicios, productos, procesos o0 métodos de

organizacién, y comunicacion externa.

! https://innovationbarometer.org/copenhagen-manual/
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2. Recoleccion de datos y diseno del cuestionario

La captacion de la informacion se llevo a cabo mediante un cuestionario online individual,
autoadministrado, y remitido, por correo electronico, por el IAAP al personal de la Junta de
Andalucia, incluyendo también agencias y organismos externos dependientes de la
misma. Se realizaron dos envios del cuestionario a lo largo de los meses de diciembre de
2021 y enero de 2022.

Por tanto, el universo de estudio se definié como todas aquellas personas empleadas en
la Administracion de la Junta de Andalucia, con centros de trabajo en toda la Comunidad
Auténoma. La muestra final obtenida, una vez depurados los cuestionarios no validos, fue
de 8.723 personas, lo que supone un error muestral bajo los supuestos del muestreo

aleatorio simple del +/- 1% (intervalo de confianza al 95,5%; p=q=50).

La Tabla 1 muestra la distribucion de la poblacién de empleados publicos de la Junta de
Andalucia correspondiente a los servicios centrales; asi como la distribucién de la
muestra, en la cual se incluyen individuos de servicios centrales, delegaciones y otras
entidades instrumentales. Todo ello se ha hecho tomando en consideracion los mejores
datos disponibles facilitados por el IAAP. Con fines puramente orientativos, la distribucién
porcentual en ambos casos entre las diversas consejerias muestra la existencia de una

cierta proporcion entre el nUmero de respuestas recibidas desde cada una de ellas.

Tabla 1. Distribucion de poblacidn de servicios centrales y de la muestra en la encuesta.

Poblacion Muestra
Consejeria Emplgados % Emplgados %
publicos publicos
Consejeria de Agricultura, Qanaderla, 6.629  14.65 1213 13.91
Pesca y Desarrollo Sostenible
C.on’se_Jerla de Cultura y Patrimonio 926 2.05 293 3,36
Historico
Consejeria de Educacion y Deporte 15.568 : 34,41 1.001 11,48
Con’sejerla de Empleo, Formacién y Trabajo 1.741 3,85 887 1017
Auténomo
Consejer'lia de Fomejntc.), Infraestructuras y 1.803 3,08 053 2.90
Ordenacion del Territorio

Jk
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Consejeria de Hacienda y Financiacion 1.920 4.24 245 2.81
Europea

Cons.eljer!e’l de Igualdad, Politicas Sociales y 820 181 650 7.45
Conciliacion

C?n§ejer|a de .PreS|denC|a, Administracion 2940 6.50 311 3,57
Publica e Interior

Consejeria de Salud y Familias 7.943 i 17,55 3.212 36,82
Consejgrla de Tr_anlsformamo.n Ec_onomma, 2 527 5,58 146 167
Industria, Conocimiento y Universidades

Con§§1erla de .Tl.Jrlsmtl)’, Regeneracion, 2 430 5,37 512 5,87
Justicia y Administracién Local

Total 45.247 100 8.723 100

El disefio del cuestionario, el trabajo de campo, el procesamiento estadistico y la realizacién
del informe han sido realizados por un equipo de investigadores pertenecientes a las

Universidades de Granada y Sevilla, liderado por la Universidad de Granada.

Los datos se han tratado de forma anénima y agregada, de acuerdo a los preceptos que
rigen en la Ley Organica 3/2018, de 5 de diciembre, de Proteccion de datos personales y
garantia de los derechos digitales. En ningun caso, el diagnodstico que se realiza se
emplea para la toma de decisiones individualizadas, ni para evaluar el desempefio del

personal.
El cuestionario elaborado consta de cinco bloques:

e Bloque 1: datos personales, incluye 28 items incluyendo cuestiones como sexo,
edad, provincia de trabajo, posicion laboral, tipo de trabajo, consejeria, centro

directivo, entre otras.

e Bloque 2: autopercepciones sobre innovacion, incluyendo 37 items
correspondientes a escalas sobre percepcidon de la innovacion, ejercicio del poder,

trabajo individual y en grupo, motivaciones, entre otras.

e Bloque 3: percepciones sobre la Junta de Andalucia y el centro directivo propio,

incluyendo 24 items, correspondientes a preguntas generales sobre innovacion,

16
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orientacion emprendedora, grado de organizacion para innovar o condiciones para

la innovacion.

e Bloque 4: analisis de innovaciones concretas en las que han participado las
personas que responden a la encuesta. Este bloque se inspira en el modelo del
Manual de Copenhagen, adaptando aquellas preguntas que han sido
consideradas relevantes para el caso andaluz. Consta de 24 items que se
presentan a través de preguntas condicionadas, incluyendo algunas de respuesta
abierta. Fundamentalmente este bloque distingue dos rutas de cuestiones en
funcién de si se ha participado o no en una innovacion en el centro directivo en los
ultimos 5 afos. En general se pregunta sobre tipo de innovacion, promotores,
motivos, colaboraciones, financiacién, canales de comunicacion empleados,

barreras y resultados.

e Bloque 5: cuestiones sobre el impacto de la pandemia (5 items), asi como otras

preguntas finales generales sobre innovacion y sobre el propio cuestionario.

En el cuestionario se han incluido diversas escalas procedentes de la literatura cientifica, de
informes y recomendaciones de organismos internacionales asi como de cuestiones

disefiadas a partir de entrevistas con los responsables del IAAP.

La mayor parte de las escalas de medida empleadas han sido de caracter numérico y de

tipo Likert de 7 puntos (1: totalmente en desacuerdo; 7: totalmente de acuerdo).

De acuerdo con el Manual de Copenhagen, existen dos posibles enfoques para la medicion

de la innovacion publica:

1) Enfoque basado en el objeto de la innovacion. Se centra en una innovacion
concreta que se ha desarrollado en la organizacion, la cual se emplea como

referencia para pensar en el fendmeno de la innovacion publica.

2) Enfoque basado en el sujeto de la innovacién. Se centra en los actores implicados

en las innovaciones.

Si bien la propuesta de Copenhagen se centra en un modelo basado en el objeto de la
innovacién, en el Barémetro que hemos desarrollado empleamos un enfoque mixto, que
permite examinar las percepciones de los sujetos sobre innovacién en la Junta de Andalucia
al tiempo que el desempefio concreto en un proyecto determinado de innovacion en el que

han participado en sus centros directivos.

17
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Dado que nos vamos a centrar también en las actitudes innovadoras de las personas, la
encuesta va dirigida a todo el personal de la Junta. No se trata por tanto de realizar un
censo de proyectos innovadores o de evaluar la actividad innovadora de un centro directivo
a partir de la persona que mas conozca la innovacién en dicha unidad, sino de conocer el
estado de la innovacion publica a partir de las personas que participan de ella, ya hayan

participado de forma activa en proyectos o no lo hayan hecho.

En los casos en que se pregunta sobre el objeto de la innovacion (bloque 4 de la encuesta)
nos vamos a referir a la innovacion mas reciente en la que ha participado la persona que
responde en su centro directivo. Esta opcion es preferible frente a la de considerar la mejor
innovacién realizada, ya que evita sesgos hacia la actividad innovadora del servicio, al

tiempo que, al tratarse de la mas reciente, permite recordar mejor los detalles de la misma.

En los bloques 1 al 3 de la encuesta se han empleado escalas usadas y validadas en
trabajos académicos previos como Guay et al. (2000), Kraus et al. (2019), Martin-Albo et al.
(2009), Naldi et al. (2020), entre otros, asi como otras escalas consensuadas por el equipo

de investigacion y personal técnico del IAAP.

18
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3. Analisis descriptivo de la muestra

A lo largo de este apartado vamos a desglosar las principales variables sociodemograficas
asi como las relativas al trabajo que desempena el personal de la Junta de Andalucia que

ha participado en la encuesta.

3.1. Edad y sexo

La encuesta ha sido contestada por un total de 8.723 personas; de ellas, un 44,3% (3.867)

fueron hombres y un 55,7% (4.856) mujeres, siendo la media de edad de 49,6 afos.

Figura 1. Distribucion de hombres y mujeres.

Hombre (3.867)

Mujer (4.856)

La frecuencia de edades muestra como un 60% de las personas se situan en la franja entre
46 y 60 afos.

Si atendemos a la edad y el sexo, observamos que, tanto en términos absolutos como
relativos, la presencia de mujeres es mayor que la de hombres, salvo en en la franja de 61 a
70 afios, en que la presencia de hombres es mayor, lo cual refleja la progresiva

incorporacion de la mujer a la funcion publica.

21
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Tabla 2. Distribucion de hombres y mujeres por edad.

Hombres Mujeres Total
N % N % N | %
20 a 25 afios 12 0,31 27 0,55 39 | 0,44
26 a 30 afios 93 2,40 143 2,94 236 2,70
31 a 35 afios 141 3,65 205 4,22 346 3,97
36 a 40 afios 253 6,58 360 7,42 613 7,03
41 a 45 afos 560 14,49 860 17,73 1.380 15,84
46 a 50 afios 775 20,06 1.030 21,24 1.805 20,70
51 a 55 afios 802 20,76 1.060 21,86 1.862 21,03
56 a 60 afios 788 20,39 880 18,14 1.668 19,14
61 a 65 afios 420 10,87 315 6,49 735 8,43
66 a 70 afios 19 0,49 9 0,18 28 0,32
Total 3.863 100 4.849 100 8.712 100




UNIVERSIDAD
DE GRANADA

INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,
Administracién Publica e Interior

Figura 2. Distribucion de hombres y mujeres por edad.

Hombre Mujer [l] Total
25%
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3.2. Un enfoque generacional

Con respecto a la edad, hemos considerado oportuno abordar los analisis sucesivos en los
que se emplea esta variable, clasificando a las personas segun sus generaciones de
pertenencia, tal y como se realiza en algunos organismos e instituciones tanto nacionales

como internacionales.

La edad de un individuo es uno de los predictores mas comunes de las diferencias en
actitudes y comportamientos. La edad denota dos caracteristicas importantes sobre una
persona. Por un lado, su lugar en el ciclo de vida, ya sea un adulto joven, un padre de
mediana edad o un jubilado y, por otra, su pertenencia a una cohorte de personas que

nacieron en un momento similar.

Las generaciones son una forma de agrupar segmentos de edad que generalmente
comprenden a personas nacidas en un lapso de 15 a 20 afios. La conformacion de una
generacion depende de una variedad de factores que incluyen la demografia, las actitudes,

los eventos histdricos, la cultura popular y el consenso entre los propios investigadores.

23



INSTITUTO ANDALUZ DE S$@" > UNIVERSIDAD
ADMINISTRACION PUBLICA A& ° DEGRANADA
Consejeria de la Presidencia, TR
Administracién Piblica e Interior

En concreto, para el estudio hemos tomado en cuenta la clasificacién que emplea el Pew
Research Center®. Tras aplicarla se identifican tres generaciones relevantes en la muestra:

Millennials, Generacion X'y Boomers.

Tabla 3. Distribucion por generaciones.

N %
Millennials 1.447 16,6
Generacion X 5.581 64,1
Boomers 1.684 19,3
Total 8.712 100

Figura 3. Distribucién por generaciones.

Millenials 16,60%
Generacion X 64,10%
Boomers 19,30%
0% 20% 40% 60% 80%

e Los Millennials representan la generacién mas joven en la muestra. Nacidos a partir

de 1980, en 2022 comprende a las personas entre 24 y 41 afos. Representan el

2 https://www.pewresearch.org/politics/2015/09/03/the-whys-and-hows-of-generations-research/
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16,60% de la muestra (1.447 personas). Se han incluido también los casos de

menos de 24 por su reducido numero.

e La Generacion X constituye la generacion mas representada en la muestra, un

64,10% (5.581 personas). Incluye a las personas nacidas entre 1965 y 1980 (entre

42 y 57 anos en 2022).

e Los Boomers, que comprenden a los nacidos entre 1946 y 1964 (entre 58 y 76 afios

en 2022), representan el 19,30% de la muestra (1.684 personas). Se ha incluido

también el reducido numero de personas de mas de 76 afos.

3.3. Provincias

La distribucidén por provincias muestra como Sevilla es la mas representada con un 31,8%

(2.777), un resultado esperado derivado del elevado peso de los servicios centrales de las

diversas consejerias. Le sigue Malaga con un 13,3%, Granada 11,4% y Cadiz 11,2%. Las

provincias con un menor numero de respuestas son Huelva 6,1% y Almeria 6,2%.

Tabla 4. Distribucion por provincias.

Sevilla

Malaga

Granada

Cadiz

Coérdoba

Jaén

Almeria

Huelva

Total

2777

1.161

991

974

916

830

543

531

8.723

%

31,8

13,3

11,4

11,2

10,5

9,5

6,2

6,1

100

25
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Figura 4. Distribucién por provincias.
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3.4. Posicion laboral, funciones y estudios

El 74,6% de las personas encuestadas se define como personal de base, un 18,9% como
mandos intermedios (jefaturas de seccidén/departamento, adjuntias, jefaturas de gabinete,

etc.) y un 6,5% como personal directivo (jefatura de servicio y niveles superiores).

Tabla 5. Distribucion en funcién de la posicion laboral.

Personal de base 6.503 74,6
Mando intermedio 1.653 18,9
Personal directivo 567 6,55

Total 8.723 100
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Figura 5. Distribucién segun posicién laboral.
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En relacion al tipo de trabajo al que corresponden los diversos puestos, un 52,8% (4.602) se
define como perfil técnico (ocupaciones como informatica, medicina, estadistica, etc.), un
37,4% (3.262) como perfil administrativo (labores de gestion econdmica, tramitacion de
expedientes, etc.) y bajo la rubrica otros (ordenanzas, conductores, etc.), un 9,8%.

Tabla 6. Distribucidén segun trabajo principal desempefiado.

Personal técnico 4.602 52,8
Personal administrativo 3.262 37,4
Otros 859 9,8

Total 8.723 100
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Figura 6. Distribucién segun trabajo principal desempefiado.
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El 54,5% (4.751) de las personas que han completado la encuesta es personal funcionario o
funcionario interino, el 29,1% (2.537) es personal laboral fijjo o laboral temporal,

correspondiendo el resto a otras figuras; entre ellas, un 1% son altos cargos o personal de

confianza.

Tabla 7. Distribucién segun el tipo de vinculacion laboral.

Personal funcionario 3.302 37,9
Personal laboral fijo 2.593 29,7
Personal funcionario interino 1.449 16,6
Personal laboral temporal 1.297 14,9

Alto cargo y personal

eventual de confianza 82 0.9

Total 8.723 100
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Figura 7. Distribucién segun el tipo de vinculacion laboral.
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Si atendemos al cuerpo al que pertenecen quienes responden la encuesta, la gran mayoria

ostentan un nivel A12 correspondiente al Cuerpo superior facultativo con un 29,6% (1.407).

Tabla 8. Distribucion segun el cuerpo de pertenencia en la Administracion.

N %
A12 Cuerpo superior facultativo 1.407 29,6
C11 Cuerpo general de administrativos 927 19,5
A22 Cuerpo técnicos de grado medio 715 15,0
A11 Cuerpo superior de administradores 690 14,5
C21 Cuerpo de auxiliares administrativos 422 8,9
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N %
A21 Cuerpo de gestion administrativa 373 7,9
C12 Cuerpo de ayudantes técnicos 115 2,4
C22 Cuerpo de auxiliares técnicos 63 1,3
Cuerpo subalterno 39 0,8
Total 4.751 100

Figura 8. Distribucién segun el cuerpo de pertenencia en la Administracion.
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Si atendemos al nivel de formacion recibida, el 51,9% (4.530) tiene estudios universitarios
(grado, licenciatura o equivalente) y el 24,8% (2.166), estudios universitarios de posgrado

(doctorado y/o master), lo cual muestra un grado de cualificacién académica relativamente
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alto en la Administracion andaluza. Un 18,4% cuenta con estudios de formacion profesional

y solo el 4,9% dispone unicamente de estudios pre-universitarios.

De aquellos que reportan las areas de conocimiento en las que se encuadra su formacion
constatamos que las areas de Ciencias de la Salud (28,9%) y de Ciencias Sociales y del
Comportamiento (18,4%) son las mas representadas. En el primero de los casos debido al
importante peso que el Servicio Andaluz de Salud tiene en el empleo publico de la Junta de

Andalucia.

Tabla 9. Distribucién segun areas de conocimiento.

N %

Ciencias ,de la salud (biologia, medicina, 1934 28.9
enfermeria, etc.)
ClenC|a§ ’SOCIale.S y d’eI cor.nporta'lmlento 1230 18.4
(educacion, sociologia, psicologia, etc.)
Técnicas (ingenierias, arquitectura y similares) 1.077 16,1
Ciencias juridicas y politicas 1.033 15,4
Ciencias econdémicas (administracion y

. e . 713 10,6
direccién de empresas, marketing, etc.)
Humanidades (filosofia, filologia, etc.) 389 5,8
Ciencias (matematicas, fisica, quimica, etc.) 320 4.8
Total 6.696 100
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Figura 9. Distribucion segun areas de conocimiento.
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3.5. Consejerias y experiencia laboral

La encuesta se desagrega por consejerias y, dentro de cada una de ellas, por sus centros
directivos. El numero de participantes en términos absolutos esta en relacién con el propio
tamano de las consejerias, lo cual asegura la representatividad de la muestra en la
poblacién. Salud y Familias (36,8%, 3.212) es la mas representada, seguida de Agricultura,
Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible (13,9%, 1.213), Educaciéon y Deporte (11,5%,
1.001), Empleo, Formacion y Trabajo Autonomo (10,2%, 887), e Igualdad, Politicas Sociales
y Conciliacién (7,5%, 650).

Tabla 10. Distribucidn por consejerias.

N %
Consejeria de Salud y Familias 3.212 36,8
Consejeria de Agrllcultura, Ganaderia, Pesca y 1213 13.9
Desarrollo Sostenible
Consejeria de Educacion y Deporte 1.001 11,5
Consejeria de Empleo, Formacion y Trabajo Auténomo 887 10,2
Cons.eljer!g de Igualdad, Politicas Sociales y 650 75
Conciliacion
Consejeria de Turismo, Regeneracion, Justicia y
L - 512 59
Administracion Local
Consejeria de Presidencia, Administracién Publica e
. 31 3,6
Interior
Consejeria de Cultura y Patrimonio Histérico 293 3,4
Consejeria de Fomento, Infraestructuras y Ordenacion
o 253 29
del Territorio
Consejeria de Hacienda y Financiacién Europea 245 2,8
Consejeria de Transformacion Econdmica, Industria,
e . . 146 1,7
Conocimiento y Universidades
Total 8.723 100
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Figura 10. Distribucion por consejerias.
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En términos globales podemos indicar que el personal lleva una media de 10,4 aios en el
actual centro directivo, mientras que la media de tiempo en la Junta de Andalucia en su

conjunto, incluyendo otros centros directivos, es de 17 afos.

El 70,1% (6.116) de las personas encuestadas ha tenido experiencia en el sector privado

antes de su entrada en la Junta de Andalucia, contando con una media de 8,4 anos.
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4. Las personas

4.1. La orientacion emprendedora del personal de la Junta de

Andalucia

La orientaciéon emprendedora es un concepto que se refiere a la existencia de un
comportamiento emprendedor en las organizaciones lo cual conlleva que sean proactivas a
la hora de anticipar, que busquen respuestas innovadoras a los retos que enfrentan y que
sean capaces de asumir riesgos (Miller y Friesen, 1982). Se trata de un concepto que se ha
aplicado a nivel organizacional, fundamentalmente enfocado en empresas pero adaptado
también a organizaciones de otros ambitos, como el sector publico. La orientacion
emprendedora, que tiene como uno de sus tres componentes principales la innovacion,
junto con la proactividad y la propension a asumir riesgos (Covin y Slevin, 1989), se aplica
también a nivel individual. En este apartado nos centramos en las personas, mientras que
en el apartado siguiente interrogamos a las personas encuestadas por la organizacion en su
conjunto, a nivel de centros directivos. Concretamente, en la encuesta hemos empleado la
escala, traducida al espafol, previamente usada por Kraus et al. (2019) en su trabajo
“Individual entrepreneurial orientation and intrapreneurship in the public sector’. Dicha
escala se basa en el trabajo de Bolton y Lane (2012), donde analizan la orientaciéon

emprendedora individual.

La escala empleada se compone de ocho cuestiones que conforman tres subescalas:

asuncion de riesgos, propension a la innovacioén, y proactividad.

Tabla 11. Escala de orientacion emprendedora individual (Kraus et al., 2019, adaptada a

partir de Bolton y Lane, 2012).

Subescalas Cuestiones

1. Me gusta tomar medidas atrevidas al aventurarme en lo
desconocido.

Asuncion de
riesgos 2. Estoy dispuesto/a a invertir mucho tiempo y/o dinero en algo que
pueda generar un alto rendimiento.
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3. Tiendo a actuar "de forma atrevida" en situaciones que entrafian
riesgo.

4. En general, prefiero poner el énfasis en proyectos que tienen
enfoques distintos y exclusivos frente a volver a explorar enfoques ya
empleados anteriormente.

Propension a la 5. Prefiero emplear mi propia manera de hacer las cosas al aprender
innovacién cosas nuevas en vez de hacerlo como las demas personas.

6. Prefiero la experimentacién y los enfoques originales para la
resolucion de problemas en lugar de usar los métodos que otras
personas usan para resolver sus problemas.

7. Normalmente actuo anticipandome a futuros problemas,

necesidades o cambios.
Proactividad

8. Tiendo a planificar los proyectos con anticipacion.

La asuncion de riesgos se concibe como parte del emprendimiento, entendido en un sentido
amplio, tanto en acciones orientadas a la puesta en marcha de nuevas actividades o
empresas como en acciones de emprendimiento dentro de organizaciones o
intra-emprendimiento. En funcion de dénde se produzca la asuncién de riesgos presentara
rasgos diferenciados. En el sector publico, la asuncidn de riesgos no esta tan vinculada con
temas financieros, por ejemplo, pero si con cuestiones reputacionales al generar
transformaciones que pueden alterar el status quo o la cultura de la organizacion. Dentro de
una organizacién, la dimension del riesgo incluye, por ejemplo, desafiar las normas
existentes (Heinonen y Toivonen, 2008) o reducir burocracia (Zampetakis y Moustakis,
2007, 2010). En ocasiones, ademas, éstas pueden hacerse sin el apoyo de la direccién de

la organizacion, lo cual plantea un mayor riesgo personal para el empleado.

La propension a la innovacion se relaciona con enfoques exploratorios que abordan lo
nuevo y desconocido (Schumpeter, 1942; Lumpkin y Dess, 1996). Aunque la innovacion
puede implicar diferentes grados de novedad, generalmente hace referencia a la voluntad
de actualizar algo antiguo a una versién mas nueva, identificando oportunidades, generando

nuevas ideas y desarrollando nuevos productos/servicios (Subramaniam y Youdt, 2005).
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Estas innovaciones pueden identificarse ademas como de tipo incremental o de caracter

mas radical (Atuahene-Gima, 2005).

La proactividad conduce a una deteccion temprana de nuevas posibilidades y
oportunidades, a una anticipacion de escenarios futuros. La proactividad se traduce en un
comportamiento del individuo que explora y analiza su entorno en busca de sefales e
informaciéon que le permitan detectar nuevas tendencias o situaciones emergentes,

anticipandolas.

Considerando que la medicion se ha realizado mediante escala Likert de 1 a 7, como se
expuso anteriormente, los resultados de la muestra general indican que los valores de
Asuncion de riesgos (4,3) y Propensién a la innovacion (4,5) se situan ligeramente por
encima del punto de indiferencia (4). La medida de Proactividad es la que tiene una media
mas alta de las tres (5,4). Esto apunta a la existencia de una elevada percepcion entre el
personal de la Junta de la capacidad anticipatoria de las circunstancias que deparara el

futuro.

Tabla 12. Valores medios de las subescalas de orientacion emprendedora individual.

Media Detsl’\‘;iiigién
Asuncion de riesgos 4,3 1,4
Propension a la innovacion 4,5 1,3
Proactividad 54 1,2
Total 8.723

Diversas variables parecen afectar a los valores de emprendimiento. La primera es la edad.
En general, la generacion mas joven (Millennials) es la que parece ser mas proclive al
emprendimiento en sus diversas formas, incluyendo el intra-emprendimiento en las
organizaciones, siendo la generacion con una mayor media en cada una de las tres
dimensiones que componen la orientacion emprendedora. A los Millennials, les sigue,
manteniendo el orden cronoldgico, la Generacion X y los Boomers, que serian los menos

proclives al riesgo, a la innovacion o a ser proactivos.

El analisis de la varianza sefiala que existen diferencias significativas entre las

generaciones, de tal manera que el analisis de los valores medios pone de manifiesto
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claramente que, a medida que aumenta la edad de los individuos pertenecientes a la

generaciéon, menor es la orientacion a emprender en términos individuales.

Estos resultados apuntan a la necesidad de la Junta de Andalucia de acomodar sus
politicas de fomento de la innovacién a los momentos vitales de su propio personal. En
tanto que las personas con mas capacidad de transformacién son las mas jévenes, seria
aconsejable articular sistemas para generar equipos mixtos con personas de mayor edad y
experiencia, asi como proporcionar canales para que los mas jéovenes puedan promover
acciones de innovacion o actuar como agentes facilitadores de las mismas, aprovechando

especialmente su mayor propension a asumir riesgos.

Tabla 13. Diferencias entre las subescalas de orientacién emprendedora individual en

funcion de la generacion.

Generacion N Media Des:V|'aC|on
tipica

Boomers 1.684 4,09 1,48
Asuncion de Gen X 5.581 4,35 1,40
riesgos™** Millennials 1.447 4,46 1,33
Total 8.712 4,32 1,41
Boomers 1.684 4,39 1,31
Propension a la Gen X 5.581 4,49 1,28
innovacion*** Millennials 1.447 4,52 1,22
Total 8.712 447 1,28
Boomers 1.684 5,26 1,34
Gen X 5.581 5,39 1,22

Proactividad***
Millennials 1.447 5,52 1,09
Total 8.712 5,39 1,23

**%1<0,001; **p<0,05; *p<0, 1
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Figura 11. Diferencias entre las subescalas de orientacién emprendedora individual en

funcién de la generacion.
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La percepcion de autonomia en el puesto de trabajo parece jugar un papel clave. Aquellos
individuos con una percepcion alta (5 6 mas) presentan puntuaciones significativamente
mas altas en las tres medidas de emprendimiento que quienes perciben tener una
autonomia menor (3 6 menos). Con el objeto de resaltar las diferencias entre ambos grupos,
los individuos que se posicionan con 4 han sido excluidos del analisis, de ahi que el total de

la muestra descienda a 7.494.
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Tabla 14. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora individual en

funcién de la autonomia percibida.

Autor?o.mla N Media DesIV|.aC|on
percibida tipica
Baja 1.699 4,06 1,50
Asuncion de Alta 5.795 4,44 1,39
riesgos™**
Total 7.494 4,35 1,42
Baja 1.699 4,26 1,39
Innovacion*** Alta 5.795 4,57 1 ,26
Total 7.494 4,50 1,29
Baja 1.699 5,13 1,45
Proactividad*** Alta 5.795 5,51 1,14
Total 7.494 5,43 1,23
***p<0,001; ** p<0,05; *p<0,1

Haber tenido experiencia en la empresa privada también tiene una cierta influencia en las
respuestas medias. En general, quienes han tenido esa experiencia parecen mas proclives
al emprendimiento en sus tres dimensiones, siendo las diferencias mas acusadas en
asuncién de riesgos (4,38 vs. 4,18) y proactividad (5,44 vs. 5,28), aunque algo menores en

innovacion (4,50 vs. 4,42).

Tabla 15. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora individual en

funcion de la experiencia previa en el sector privado.

Experiencia Desviacion
en sector N Media .
. tipica
privado

No 2.607 4,16 1,44
Asuncionde o 6.116 4,38 1,39
riesgos

Total 8.723 4,32 1,41
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No 2.607 4,42 1,29
Innovacion** Si 6.116 4,50 1,28

Total 8.723 4,47 1,28

No 2.607 5,28 1,29
Proactividad*** | Si 6.116 5,44 1,20

Total 8.723 5,39 1,23
*** p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La participacion en actividades de impulso de la innovacion organizadas por el IAAP parece
estar asociada también a la orientacion emprendedora, ya que quienes han participado en

estas actividades muestran valores significativamente mas altos en las tres medidas.

Tabla 16. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora individual en

funcién de la participacion en actividades de innovacion del IAAP.

Participacion

en gctlwdaans N Media DesIV|'aC|on

de innovacion tipica

del IAAP

No 6.019 4,24 1,40
Asuncionde o 2.704 4,48 1,41
riesgos

Total 8.723 4,32 1,41

No 6.019 4,43 1,26
Innovaciéon*** Si 2.704 4,57 1,31

Total 8.723 4,47 1,28

No 6.019 5,35 1,23
Proactividad*** @ Si 2.704 5,47 1,21

Total 8.723 5,39 1,23
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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De igual modo, haber participado en acciones de Innovanda, o incluso conocer la
comunidad, aunque no se haya participado, se asocia a niveles mas altos de orientacion al

emprendimiento.

Tabla 17. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora individual en

funcion de la participacion en la comunidad Innovanda.

Participacion en

actividades de N Media Dets’w_auon
ipica
Innovanda

No sé qué es 5.148 4,21 1,41
Asuncién de No, aunque la conozco 3.033 4,43 1,37
riesgos™** Si 542 4,73 1,52
Total 8.723 4,32 1,41
No sé qué es 5.148 4,41 1,26
no, aunque la conozco 3.033 4,53 1,28

Innovaciéon***
Si 542 4,76 1,39
Total 8.723 4,47 1,28
No sé qué es 5.148 5,35 1,23
No, aunque la conozco 3.033 5,43 1,23

Proactividad**
Si 542 5,53 1,22
Total 8.723 5,39 1,23

***p<0,001; **p<0,05; *p<0, 1

Si bien, en estos casos, no se puede determinar una relacion de causalidad, para lo cual
seria preciso formular analisis con datos anteriores y posteriores a la participacion, si que
constatamos un vinculo claro que apunta a la conveniencia de generar entornos proclives a
la innovacion, configurando ecosistemas abiertos para el desarrollo de proyectos de
transformacién en la Administracion, en los que el personal de la Junta se pueda integrar.
No basta con contar con personas proclives a la innovacién, sino que ademas se han de

propiciar en la organizacion las condiciones adecuadas para ello.

Existe también una relacion positiva entre el hecho de haber promovido personalmente la

puesta en marcha de innovaciones en el puesto de trabajo y la orientacion emprendedora.
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Tabla 18. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora individual en

funcién de la puesta en marcha previa de innovaciones.

Pue_sta en rr_1archa N Media Des,vi.acic’)n
de innovaciones tipica
No 5.285 4,09 1,41
ﬁzzgggéf*de Si 3.438 4,67 1,34
Total 8.723 4,32 1,41
No 5.285 4,28 1,28
Innovaciéon*** Si 3.438 477 1,23
Total 8.723 4,47 1,28
No 5.285 5,18 1,28
Proactividad*** ' Si 3.438 5,70 1,07
Total 8.723 5,39 1,23
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

De entre los posibles niveles de desarrollo de una innovacién, desde el analisis del entorno
hasta su implementacién, pasando por la generacion de ideas o la conformaciéon de una
propuesta, el haber promovido personalmente la puesta en marcha de una innovacién
constituye un hito muy avanzado en el proceso innovador. Ser capaces de detectar estos
intentos, promoverlos o reconducirlos en el caso de que no puedan implementarse como se
hubieran concebido, es fundamental para promover una dinamica innovadora en la

Administracién publica.
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4.2. Las motivaciones del personal

Al referirnos a las personas, es importante conocer qué las motiva a participar en

innovaciones en la Junta de Andalucia.

La motivacion es uno de los principales factores que afectan al comportamiento, influyendo
decisivamente en la persistencia, direccion e intensidad del mismo. Asi, las caracteristicas
personales de los individuos tienen una relevancia clave a la hora de explicar el éxito y la

transferibilidad de las innovaciones.

Una de las lineas mas interesantes de trabajo acerca de la motivacion surge a partir de los
trabajos de Deci y Ryan (1985 y 1991) en los que se sugiere una perspectiva
multidimensional de la motivacién que permite una mejor comprensién de la misma. Estos
autores indican que el comportamiento puede estar amotivado, motivado intrinsecamente o
motivado extrinsecamente; situandose estas dimensiones en un continuo que va desde la
autodeterminacién hasta la falta de control. Partimos de la version espanola de la Academic
Motivation Scale (Nunez-Alonso et al., 2005) para adaptar las cuestiones a las

circunstancias especificas de este analisis.

La motivacion intrinseca (Ml, en adelante) hace referencia al hecho de realizar una actividad
por si misma, es decir, por la satisfaccion y el placer derivados de la participacion. En
nuestro caso, estaria representada por los items “Porque considero que son actividades
interesantes” o “Porque disfruto participando en este tipo de actividades”. La MI es

entendida como un signo de competencia y autodeterminacion.

La consecucién de un fin distinto a la propia actividad, normalmente una recompensa, es la
clave que define la motivacion extrinseca (ME). En estos casos, la conducta tiene
significado porque esta dirigida a un fin, y no por si misma. La ME también se define como
un constructo multidimensional, donde se distinguen diversos tipos de motivacion que
pueden ordenarse segun el nivel de autodeterminacién. En nuestro caso hemos utilizado los

siguientes:

e ME regulacion externa (recompensas).
e ME regulacion externa (obligacion).

e ME regulacion identificada.

La regulacién externa es el tipo que mejor representa el concepto de ME. El factor

motivante es evitar castigos o buscar recompensas. En el caso de la participacion en una
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actividad, la busqueda de un mérito que pueda redundar en ascensos y promociones o en la
mejora de la posicion profesional, son buenos ejemplos de regulacion externa. En el caso
de un trabajador, la necesidad de participar en la actividad por obligacion es también un
caso de regulacién externa, aunque distinto, ya que no se percibe una opcidon que
condiciona la participacion voluntaria, sino que la participacion es percibida como forzada
por la relacién laboral: “Porque no tengo otra alternativa” o “Porque se supone que debo

hacerlo”.

La regulacién identificada, o identificacion, es el tipo de ME mas autodeterminada, ya que el
individuo valora su conducta y cree que es importante; el compromiso ante una actividad es
percibido como una eleccion del propio individuo, aunque se sigue considerando ME porque
la conducta es un instrumento para conseguir algo. En este estudio los items como “Porque
creo que participar en estas actividades amplia mis competencias como profesional” o
“Porque pienso que participar en estas actividades ayudara a prepararme mejor en la

trayectoria profesional que he elegido”, son los que definen este tipo de motivacion.

La ultima dimension que postula la teoria de la autodeterminacién es la amotivacion, o
desmotivacion. No hay explicacion actual para la conducta del individuo, que ha perdido
toda motivacién, de caracter externo o interno. En este caso, items como “Puede que haya
buenas razones para realizar estas actividades, pero realmente, yo no veo ninguna” o
“Participo en estas actividades, pero no estoy seguro de si vale la pena” definen esta
dimension, que se situa en el nivel mas bajo de autonomia en el continuo de los distintos

tipos de motivacion.

Respecto a las posibles motivaciones para participar en innovaciones, los resultados indican
que son los motivos intrinsecos o extrinsecos pero altamente autorregulados, los que mayor
peso presentan. Asi, la percepcion de la actividad innovadora como interesante per se o el
disfrute asociado a la participacion (motivos intrinsecos) obtienen una puntuacién de 5,7,
soOlo superada por la denominada regulacion identificada (en relacion a los items Mejorar las
competencias como profesional y Prepararse mejor para la carrera profesional elegida) que
es la que obtiene una puntuacion mas alta (5,7). Los motivos mas asociados con
recompensas externas como promociones 0 ascensos (regulacion externa) parecen ser
importantes, pero en menor cuantia (4,4). Los motivos de menor autonomia (obligacién) o la

falta de motivacién tienen un peso muy bajo (mediana de 2 en ambos casos).
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Tabla 19. Valores medios de las motivaciones.

Media DesIV|.aC|on
tipica

Amotivacion 2,51 1,5
Motivacion Extrinseca (ME) - 4,44 1,5
Regulacion externa (recompensas)
Motivacién Extrinseca (ME) - 2,20 1,4
Regulacion externa (obligacion)
Motivacién Extrinseca (ME) - 5,73 1,3
regulacion identificada
Motivacion Intrinseca (M) 5,71 1,2

Respecto al efecto de la edad en las motivaciones, son los mas jovenes los que presentan
un nivel mas alto en los motivos mas relacionados con la carrera profesional, bien a través
de la regulacién externa (ascensos, promociones, etc.) o bien a través de la identificada
(mejora de la capacitacién profesional); mientras que son las personas de mayor edad

aquellas para las que los motivos externos tienen significativamente menor relevancia.

Tabla 20. Diferencias entre motivaciones en funcion de la generacion.

Generacion N Media Def,’w_amon
ipica

ME - Regulacién Boomers 1.684 3,92 1,54
externa
(recompensas)*** Gen X 5.581 4,45 1,53

Millennials 1.447 4,98 1,39

Total 8.712 4,44 1,54
ME - regulacién Boomers 1.684 5,45 1,42
identificada™**

Gen X 5.581 5,78 1,25

Millennials 1.447 5,84 1,18

Total 8.712 5,73 1,28
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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Si tomamos en cuenta las diferencias por sexo, las mujeres presentan niveles de motivacion
regulada y motivacion intrinseca mas altos que sus compaferos, no existiendo diferencias

en el resto de motivaciones.

Tabla 21. Diferencias entre motivaciones en funcion del sexo.

Sexo N Media DesIV|.aC|on
tipica
Hombre 3.867 5,63 1,29
ME -
regulacién Mujer 4.856 5,81 1,26
identificada™**
Total 8.723 5,73 1,28
L Hombre 3.867 5,63 1,23
Motivacion
Intrinseca Mujer 4.856 5,77 1,19
(MI)***
Total 8.723 5,71 1,21
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La mayor percepcion de autonomia parece estar asociada a niveles mas altos de
motivacién, tanto por mejorar la capacitacion (identificacion) como por la actividad de
innovacién en si (intrinseca) y con un menor nivel de amotivacién. Todo ello refuerza de

nuevo la idea de promover un mayor sentido de autonomia en el puesto de trabajo.

Tabla 22. Diferencias entre motivaciones en funcion de la autonomia percibida.

Autopqmia N Media Des'vi'acién
percibida tipica

Baja 1.699 2,63 1,51
Amotivacion*** : Alta 5.795 2,47 1,46

Total 7.494 2,50 1,47

Baja 1.699 5,42 1,50
ME -
regulaciéon Alta 5.795 5,87 1,17
identificada***

Total 7.494 5,77 1,26

Baja 1.699 5,49 1,40
Motivacion = 5t 5.795 582 112
intrinseca

Total 7.494 5,75 1,20
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OO N e Deptzeln
Baja 1.699 2,63 1,51
Amotivacion™** i Alta 5.795 2,47 1,46
Total 7.494 2,50 1,47
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Aquellas personas que indican haber participado en actividades de innovacion del IAAP
presentan niveles algo mas altos (suficientes para ser estadisticamente significativos) en las

dos motivaciones mas autorreguladas (identificacién e intrinseca).

Tabla 23. Diferencias entre motivaciones en funcioén de la participacion en actividades de

innovacion del IAAP.

Participacién en Desviacion
actividades de N Media tivica
innovacion del IAAP P
No 6.019 5,69 1,29
ME - regulacion = ; 2.704 581 1,25
identificada™**
Total 8.723 5,73 1,28
No 6.019 5,67 1,21
Motivacion Si 2704 5,81 119
intrinseca
Total 8.723 5,71 1,21
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1

En el caso de la participacion en la comunidad Innovanda, sélo parece tener relaciéon

(positiva) con diferencias en la motivacion intrinseca.

-~ ~ - g ~
- % - 0
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Tabla 24. Diferencias entre motivaciones en funcién de la participacion en la comunidad

Innovanda.
Participacién en . Desviacion
Innovanda N el tipica

No sé qué es 5.148 5,65 1,23

No, aunque lo 3.033 5,78 1,15
Motivacion conozco
intrinseca***

Si 542 5,93 1,25

Total 8.723 571 1,21
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Quienes han promovido personalmente innovaciones en su trabajo presentan un perfil de
motivacién mas autorregulado en todos los aspectos, menor amotivacion y menores
puntuaciones en los aspectos mas externamente regulados (recompensas: regulaciéon

externa y obligacién) y mayores niveles de motivacién identificada e intrinseca.

Tabla 25. Diferencias entre motivaciones en funcién de la puesta en marcha previa de

innovaciones.

ALESEIOT Desviacién
marcha de N Media .
. ; tipica
innovaciones
No 5.285 2,63 1,45
Amotivaciéon*** Si 3.438 2,32 1,43
Total 8.723 2,51 1,45
No 5.285 4,52 1,51
ME - Regulacién
externa Si 3.438 4,31 1,58
(recompensas)***
Total 8.723 4,44 1,54
No 5.285 2,32 1,40
ME -Regulacion ~ g 3438 2,03 1,31
externa (obligacion)
Total 8.723 2,20 1,37
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No 5285 564 1,30
ME - regulacion Si 3438 586 1,22
identificada***

Total 8723 573 1,28

No 5285 553 1,24
Motivacion | Si 3438 599 1,09
Intrinseca

Total 8723 571 1,21
*+40<0,001; *p<0,05; *p<0,1

Analizando las posibles diferencias en motivaciones entre personal directivo, mando
intermedio y personal de base, existen diferencias significativas, siendo las diferencias mas
acusadas entre los extremos: el personal directivo y el de base. Asi, la motivacion externa,
ligada a ascensos 0 promociones, es mucho mas relevante para el personal de base que
para el personal directivo (4,6 vs 3,9), lo cual apunta a que el personal en la escala mas
baja persigue méritos de cara a posibles promociones. La motivacion asociada al
sentimiento de obligacién, asi como la amotivacion son, igualmente, significativamente mas
altas en el personal de base (aun manteniéndose en niveles bajos para todo el personal). La
motivacion intrinseca es mas alta en el personal directivo (5,9 vs 5,7) que en los otros
niveles. Observamos asi como el personal directivo en su conjunto muestra unos menores
valores en cuanto a motivaciéon externa para conseguir recompensas, como podrian ser
ascensos, posiblemente derivado de la posicién que ya ostentan, mostrando a la par una

motivacion intrinseca mas elevada que el resto de niveles.

Tabla 26. Diferencias entre motivaciones en funcion de la posicion laboral.

Posicion laboral N Media =~ Desviacion
tipica
Personal directivo 567 2,10 1,274
Mando intermedio 1.653 2,42 1,414
Amotivacion***
Personal base 6.503 2,57 1,468
Total 8.723 2,51 1,451
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Personal directivo 567 3,89 1,519
ME - Regulacién Mando intermedio 1.653 4,05 1,553
externa
(recompensas)*** Personal base 6.503 4,58 1,511
Total 8.723 4,44 1,541
Personal directivo 567 1,86 1,133
ME - Regulacién Mando intermedio 1.653 2,09 1,292
externa
(obligacion)*** Personal base 6.503 2,26 1,400
Total 8.723 2,20 1,369
Personal directivo 567 5,79 1,179
ME - regulacion Mando intermedio 1.653 5,65 1,291
identificada**
Personal base 6.503 5,74 1,281
Total 8.723 5,73 1,277
Personal directivo 567 5,89 1,075
o Mando intermedio 1.653 5,70 1,219
Motivacion
Intrinseca Personal base 6503 5,70 1,212
Total 8.723 5,71 1,206
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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4.3. Autopercepciones vinculadas a la innovacion en el trabajo

Este bloque recoge una serie de cuestiones basadas en el catdlogo de competencias de

innovacion de

la Junta de Andalucia®, con el objeto de mostrar las diversas

autopercepciones del personal en relacién con la innovacion. La Tabla muestra la media del

resultado de los items en esta seccion para la muestra en su conjunto (8.723 personas).

Tabla 27. Valores medios de autopercepciones vinculadas a la innovacion en el trabajo.

Media Des’w.amon
tipica
Busco formas creativas de adoptar soluciones que
. s 5,49 1,39
funcionan en otros sitios
Me gusta trabajar con las personas usuarias 5,67 1,38
Participo o promuevo iniciativas que desafian la
. 4,95 1,59
forma establecida de hacer las cosas
Me considero capaz de exponer de manera
. . . 4,98 1,54
persuasiva conceptos complejos o controvertidos
Me S|er?to cémodo trabajando en equipo en entornos 5.43 144
complejos
Me siento capaz de utilizar datos y tecnologia para 5,54 143

producir soluciones

3

https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/anexos/innovacion/

Catalogo_de_competencias_para_innovar_en_la_Junta_de_Andalucia.pdf
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Figura 12. Valores medios de autopercepciones vinculadas a la innovacién en el trabajo.

Me gusta trabajar con las 567
personas usuarias. g

Me siento capaz de utilizar
datos y tecnologia 5,54
para producir soluciones. |
Busco formas creativas de
adoptar soluciones 549
gue funcionan en otros sitios. |
Me siento comodo trabajando
en equipo en entornos 543
complejos

Me considero capaz de |

exponer de manera 498
persuasiva conceptos g
complejos o |
Participo o promuevo
iniciativas que desafian la 495
forma establecida de hacer g
las cosas. |
0 2 4 6

En términos generales, las autopercepciones muestran caracteristicas de los individuos
positivas para el desarrollo de la innovacion publica. El trabajo con las personas usuarias
marca los resultados mas altos lo cual evidencia una predisposicién al desarrollo de
innovaciones de la mano de sus principales beneficiarios, desde la propia ciudadania hasta,

en los casos que corresponda, con otros servicios de la propia Junta de Andalucia.

Existe también una valoracion alta sobre la capacidad de trabajar con tecnologias y emplear
datos para el desarrollo de innovaciones, lo cual anticipa los nuevos modelos de innovacion
que deben aprovechar todo el conocimiento generado a partir de sistemas tecnolégicos
basados en inteligencia artificial y en el aprovechamiento de las grandes bases de datos de
las que dispone la Administracion. Se muestra una capacidad también elevada de trabajo
en equipo asi como de buscar formas creativas para aprovechar innovaciones que se

desarrollan en otros lugares.

La promocion o participacién en actividades que desafian el modo de hacer las cosas
muestra los valores mas bajos, si bien claramente por encima del punto de indiferencia

establecido en 4.

A continuacién desglosamos las principales diferencias significativas que se producen de

acuerdo con diversas variables clave en la encuesta.

En primer lugar, la influencia del sexo en las respuestas de este bloque es dispar. Las

mujeres manifiestan sentirse mas comodas en el trato directo con las personas usuarias,
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mientras que los hombres manifiestan una capacidad mayor para la exposicion de
conceptos complejos o controvertidos y para el uso de datos y tecnologia para producir
soluciones, no presentando diferencias en el resto de cuestiones. Se debe prestar atencion
a estos resultados para evitar la posible aparicion de brechas en dos ambitos especialmente

sensibles desde la perspectiva de género.

Tabla 28. Diferencias entre autopercepciones vinculadas a la innovacion en el trabajo en

funcioén del sexo.

Sexo N Media Des’w'acmn
tipica
Me gusta trabajar con los usuarios*** Hombre 3.867 5,52 1,39
Mujer 4.856 5,79 1,36
Total 8.723 5,67 1,38
Hombre 3.867 5,07 1,47
Soy capaz de exponer
persuasivamente™* Mujer 4.856 4,91 1,58
Total 8.723 4,98 1,54
Hombre 3.867 5,71 1,34
Me siento Fapai*ie usar la tecnologia Mujer 4.856 5,39 149
para soluciones
Total 8.723 5,54 1,43
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

En relacion con la edad, son aquellos con una edad intermedia (Generacién X) los que
indican un mayor grado de disfrute en trabajar con los usuarios y mayor propensiéon a
buscar formas creativas de adoptar soluciones. Las personas de mayor edad presentan
valores menores en estas cuestiones. En relacion a participar o promover iniciativas que
desafian la forma establecida, los individuos de mayor edad son los que muestran un menor
grado de acuerdo, presentando los otros dos grupos niveles muy similares. En el caso del
uso de datos y tecnologia, son los mas jovenes los que presentan un mayor grado de

acuerdo.
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Tabla 29. Diferencias entre autopercepciones vinculadas a la innovacién en el trabajo en

funcién de la generacion.

Generacion N Media DesIV|.aC|on
tipica

Boomers 1.684 5,34 1,46

Adaptacion creativa de Gen X 5.581 9,54 1,37
soluciones que funcionan*** Millennials 1.447 5,44 1,35
Total 8.712 5,49 1,39

Boomers 1.684 5,58 1,46

Me gusta trabajar con los Gen X 5.581 0,72 1,36
usuarios™** Millennials 1.447 5,60 1,35
Total 8.712 5,67 1,38

Boomers 1.684 4,80 1,65

Promuevo iniciativas que Gen X 5.581 4,98 1,58
desafian la forma establecida*** Millennials 1.447 5,00 1,50
Total 8.712 4,95 1,59

Boomers 1.684 5,25 1,55

Me siento capaz de usar la @ GenX 5.581 9,58 1,40
tecnologia para soluciones*** Millennials 1447 5,70 133
Total 8.712 5,54 1,43

**%n<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La percepcion de autonomia influye sistematicamente en todas las variables, de forma que

quienes perciben una autonomia alta puntian mas alto en todos los items.
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Tabla 30. Diferencias entre autopercepciones vinculadas a la innovacion en el trabajo en

funciéon de la autonomia percibida.

Autonomia N Media Des'V|.aC|on
tipica

Baja 1.699 5,21 1,60
Adapj[amon creatlva.de " Alta 5 795 5,63 129
soluciones que funcionan

Total 7.494 5,53 1,38

Baja 1.699 5,40 1,61
Me ggsti*t:abajar con los Alta 5795 5,81 127
usuarios

Total 7.494 5,72 1,37

Baja 1.699 4,69 1,77
Promt’Jevo iniciativas que . Alta 5795 5,09 151
desafian la forma establecida***

Total 7.494 5,00 1,58

Baja 1.699 4,76 1,71
Soy capaz de exponer Alta 5.795 510 1,47
persuasivamente

Total 7.494 5,02 1,53

Baja 1.699 517 1,64
Me _&ento comodo trabajanfjo 321 Alta 5795 5,56 136
equipo en entornos complejos

Total 7.494 5,47 1,44

Baja 1.699 5,32 1,62
Me S|ent9 capaz de u_sar Ia*** Alta 5 795 5,65 135
tecnologia para soluciones

Total 7.494 5,57 1,42
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La participacion en actividades de innovacion del IAAP y, especialmente, en acciones de
Innovanda estan asociadas a niveles mas altos de acuerdo en todos los items de la
categoria. Esto subraya la importancia de incidir en una estrategia de formacién y
concienciacion en temas de innovacién como la que desarrolla el IAAP en la Junta de

Andalucia, asi como a la conveniencia de hacer que estas acciones lleguen a mas personas
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en la Administracién Andaluza facilitando las oportunidades y las condiciones para participar

en ellas.

Tabla 31. Diferencias entre autopercepciones vinculadas a la innovacién en el trabajo en

funcién de la participacion en actividades de innovacion del IAAP.

Participacion
en .act|V|da<.1’es N Media Des’V|_aC|on
de innovacién tipica
del IAAP
No 6.019 5,43 1,40
Adapjcamon creatlva'de s 2704 5.60 135
soluciones que funcionan
Total 8.723 5,49 1,39
No 6.019 5,62 1,40
Me gLfste:HabaJar con los S 2704 5,79 132
usuarios
Total 8.723 5,67 1,38
No 6.019 4,87 1,59

Promuevo iniciativas que
desafian la forma Si 2.704 5,13 1,55
establecida***

Total 8.723 4,95 1,59
No 6.019 4,88 1,56
Soy capaz de exponer
persuasivamente™** Si 2.704 5,20 1,47
Total 8.723 4,98 1,54
No 6.019 5,35 1,46

Me siento comodo
trabajando en equipo en Si 2.704 5,61 1,36
entorno complejo*™**

Total 8.723 5,43 1,44
] No 6.019 5,44 1,46
Me siento capaz de usar la
tecnologia para Si 2.704 5,74 1,33
soluciones***
Total 8.723 5,54 1,43

**%<0,001; **p<0,05; *p<0,1.




s 6
o™ #

INSTITUTO ANDALUZ DE S
ADMINISTRACION PUBLICA By =
Consejeria de la Presidencia, TR

Administracién Publica e Interior

UNIVERSIDAD
DE GRANADA

En el caso de participar en las acciones de Innovanda, las diferencias son sistematicas y
bastante relevantes entre quienes han participado y quienes ni siquiera conocen la

comunidad.

Tabla 32. Diferencias entre autopercepciones vinculadas a la innovacién en el trabajo en

o
-4
D -

funcion de la participacion en la comunidad Innovanda.

Participacién en N Media De§V|_aC|on
Innovanda tipica
No sé qué es 5.148 5,43 1,41
Adaptacion creativa de . No, aunque la conozco 3.033 5,53 1,35
soluciones que
funcionan*** Si 542 5,80 1 ,35
Total 8.723 5,49 1,39
No sé qué es 5.148 5,60 1,40
Me gusta trabajar con No, aunque la conozco 3.033 5,75 1,35
los usuarios*** Si 542 598 1.27
Total 8.723 5,67 1,38
No sé qué es 5.148 4,84 1,60
Promuevo iniciativas No, aunque la conozco 3.033 5,05 1,55
que desafian la forma
establecida*** Si 542 5,41 1,56
Total 8.723 4,95 1,59
No sé qué es 5.148 4,85 1,56
Soy capaz de exponer No, aunque la conozco 3.033 5,14 1,47
persuasivamente*** Si 542 5 40 152
Total 8.723 4,98 1,54
No sé qué es 5.148 5,31 1,47
Me siento comodo
trabajando en equipo NO, aunque la conozco 3.033 5,58 1,37
en entorno complejo Si 549 5.81 1,32
Total 8.723 5,43 1,44
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No sé qué es 5.148 5,43 1,48
Me siento capaz de
usar la tecno|og|'a para NO, aunque la conozco 3.033 5,64 1,34
soluciones Si 542 5,91 1,30
Total 8.723 5,54 1,43
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1

El hecho de haber promovido innovaciones aparece asociado a una mayor puntuacién en

todas estas variables, en comparacién con los que no lo hicieron.

Tabla 33. Diferencias entre autopercepciones vinculadas a la innovacién en el trabajo en

funcion de la puesta en marcha previa de innovaciones.

Puesta en s
marcha de N Media DesIV|.aC|on
. . tipica
innovaciones
No 5.285 5,22 1,46
Adap?amon creatlva.de » S 3438 5,90 116
soluciones que funcionan
Total 8.723 5,49 1,39
No 5.285 5,53 1,42
Me gt{sti::abajar con los S 3438 5,90 128
usuarios
Total 8.723 5,67 1,38
No 5.285 4,60 1,61

Promuevo iniciativas que
desafian la forma Si 3.438 5,48 1,39
establecida***

Total 8.723 4,95 1,59

No 5.285 4,68 1,57
Soy capaz de exponer Si 3.438 5,45 1,36
persuasivamente

Total 8.723 4,98 1,54

. ) . No 5.285 5,21 1,50

Me siento comodo trabajando
en equipo en entornos Si 3.438 5,78 1,27
complejos™**

Total 8.723 5,43 1,44
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No 5.285 5,31 1,50
Me S|ent9 capaz de u§ar Ia*** S 3438 5,88 1.24
tecnologia para soluciones

Total 8.723 5,54 1,43

***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Respecto a la posicion laboral, el personal directivo presenta valoraciones mayores en la
adaptacion creativa de soluciones, promocién de iniciativas, presentacion persuasiva y
comodidad al trabajar en entornos complejos. No se encuentran diferencias en la

preferencia a trabajar con personas usuarias, ni en el uso de la tecnologia.

Tabla 34. Diferencias entre autopercepciones vinculadas a la innovacion en el trabajo en

funcion de la posicion laboral.

Posicion laboral N Media : Desviacion
tipica
Adaptacién creativa de Personal directivo 567 5,75 1,23
soluciones que
funcionan™** Mando intermedio 1653 5,56 1,33
Personal base 6.503 5,44 1,41
Total 8.723 5,49 1,39
Me gusta trabajar con Personal directivo 567 5,74 1,28
los usuarios***
Mando intermedio 1.653 5,67 1,36
Personal base 6.503 5,67 1,39
Total 8.723 5,67 1,38
Promuevo iniciativas Personal directivo 5.67 5,09 1,47
que desafian la forma
establecida™" Mando intermedio | 1.653 5,08 1,50
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Personal base 6.503 4,90 1,61
Total 8.723 4,95 1,59
Personal directivo 567 5,34 1,31
Mando intermedio 1.653 5,16 1,44
Soy capaz de exponer
persuasivamente***
Personal base 6.503 4.9 1,57
Total 8.723 4,98 1,54
Personal directivo 567 5,67 1,25
Me siento comodo Mando intermedio 1.653 5,46 1,41
trabajando en equipo en
entorno complejo Personal base 6.503 5,41 1,46
Total 8.723 5,43 1,44
Personal directivo 567 5,65 1,31
Me siento capaz de usar Mando intermedio 1.653 5,54 1,39
la tecnologia para
soluciones Personal base 6.503 5,52 1,45
Total 8.723 5,54 1,43
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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5. La organizacion

En este apartado nos centramos en las percepciones sobre la organizacion en la que se
desarrollan las innovaciones que analizamos. Empezamos por un enfoque global que se
refiere a la Junta de Andalucia en su conjunto, para luego descender al nivel que
consideramos mas relevante para el analisis, el del centro directivo, aquel en el que la

persona desempefia su trabajo.

5.1. Las percepciones sobre la Junta de Andalucia

La primera cuestion que nos hacemos es acerca de la percepcion de la Junta de Andalucia
como institucién innovadora. La valoracidon (3,85) se situa préxima al 4 (punto de
indiferencia en la escala Likert empleada, entre 1 y 7) lo cual apunta a que no existe una
imagen especialmente innovadora de la institucién, pero tampoco una imagen claramente

negativa en relacion a ella.

Se han formulado otras preguntas en referencia a la Junta de Andalucia en su conjunto, con
los siguientes resultados: en relacién al apoyo a proyectos innovadores, 3,63; a la inversién
de recursos para innovacion, 3,49; y a facilitar que el personal innove, 3,36. Se trata todas

ellas de percepciones relativamente negativas.

Tabla 35. Percepciones sobre la Junta de Andalucia.

Media DesIV|.aC|on
tipica

La Junta de Andalucia es innovadora 385 1628
Apoya proyectos innovadores y, en su caso,

. 3,63 1,666
aprender de los errores que se puedan derivar
Invierte los recursos necesarios para ser mas
innovadora 3,49 1,613
Facilita que las personas empleadas publicas
puedan innovar 3,36 1,67
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No hay diferencias relevantes por sexo en las opiniones sobre la Junta en estas preguntas.
Atendiendo a la perspectiva generacional, Unicamente se detectan diferencias significativas
en relacion con la afirmacion “Apoya proyectos innovadores y, en su caso, aprender de los
errores que se puedan derivar’, en la que los mas jovenes expresan un acuerdo

significativamente mas alto.

Tabla 36. Percepciones sobre la Junta de Andalucia en funcion de la generacion.

Generacion N Media Dez\éiiigién
Boomers 1.684 3,60 1,67
Apoya proyectos | Gen X 5.581 3,61 1,67
innovadores™ Millennials 1.447 3,76 1,63
Total 8.712 3,63 1,67

***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Las diferencias en la percepcién de la Junta en funcién de la percepciéon de autonomia son
sistematicas y muy destacables, dando lugar a las diferencias mas acusadas de todas las
que se analizan en esta categoria, ya que todas superan un punto de diferencia al menos.
Las personas encuestadas que perciben una baja autonomia en su trabajo tienen una vision
sistematicamente peor sobre la Junta como organizacion innovadora, otorgando

puntuaciones muy bajas en todos los items de esta categoria.

Tabla 37. Percepciones sobre la Junta de Andalucia en funcion de la autonomia percibida.

Autonomia N Media Deslv[amon
tipica
La Junta es innovadora*** Baja 1.699 3,05 1,60
Alta 5.795 4,17 1,57
Total 7.494 3,92 1,65
Invierte recursos para ser mas Baja 1.699 2,76 1,52
innovadora***
Alta 5.795 3,79 1,60
Total 7.494 3,56 1,64
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Facilita que el personal innove*™* : Baja 1.699 2,44 1,47
Alta 5.795 3,72 1,65
Total 7.494 3,43 1,70
Apoya proyectos innovadores*** Baja 1.699 2,76 1,57
Alta 5.795 3,97 1,63
Total 7.494 3,70 1,69
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

El hecho de haber promovido personalmente innovaciones o haber participado en
innovaciones recientes, aunque fuesen promovidas por otros no aparece asociado a
cambios en la opinidn sobre la innovacion en la Junta, aunque si que hay diferencias en
funcion de que se haya implementado recientemente alguna innovacion en el centro. El
hecho de que en el centro directivo se hayan producido innovaciones mejora

sustancialmente la opinion de las personas encuestadas.

Tabla 38. Percepciones sobre la Junta de Andalucia en funcion de la puesta en marcha de

innovaciones en el centro directivo.

N Media Des,vi.acic’)n
tipica

No 3.924 3,43 1,64
LaJuntaes Si 4799 4,20 1,53
innovadora

Total 8.723 3,85 1,63

No 3.924 3,1 1,58
Invierte recursos para - o, 4799 3,80 1,58
ser mas innovadora

Total 8.723 3,49 1,61

No 3.924 2,95 1,62
!:acnlta*ﬂue el personal s 4.799 3,70 164
innove

Total 8.723 3,36 1,67
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No
Apoya proyectos S
innovadores™***

Total

***p<0,001; **p<0,05; *p<0, 1

Igualmente, haber participado en acciones de innovacion organizadas por el IAAP o en

3.924
4.799
8.723
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3,21
3,97
3,63

1,63
1,62
1,67

Innovanda esta asociado a mejores opiniones sobre la innovacion en la Junta.

Tabla 39. Percepciones sobre la Junta de Andalucia en funcion de la participacion en

actividades de innovacion del IAAP.

Participacién
en actividades . Desviacion
. i N Media _
de innovacion tipica
del IAAP

No 6.019 3,74 1,60
La Junta es )
innovadora*** Si 2.704 4,10 1,66

Total 8.723 3,85 1,63

No 6.019 3,39 1,58
In\flerte recursoi*eara ser s 2704 3,72 167
mas innovadora

Total 8.723 3,49 1,61

No 6.019 3,23 1,62
FaC|I|ta*ﬂue el personal S 2704 3,66 173
innove

Total 8.723 3,36 1,67

No 6.019 3,51 1,63
Apoya proyectos Si 2704 3,90 1,72
innovadores

Total 8.723 3,63 1,67
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Las personas que tienen una imagen menos innovadora de la Junta son aquellas que no

conocen ni han participado en ninguna actividad de Innovanda. A medida que el nivel de

conocimiento crece, sube asimismo la valoracion,

presentandose diferencias muy
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significativas, como en el item “La Junta de Andalucia es innovadora”, en el que la
valoracién oscila entre 3,7 para quienes no conocen Innovanda, y 4,25 para quienes han
participado en alguna de sus actividades. También es destacable la diferencia para la
afirmacion “Apoya proyectos innovadores y, en su caso, aprender de los errores que se
puedan derivar”, que oscila entre 3,46 y 4,08.

Tabla 40. Percepciones sobre la Junta de Andalucia en funcion de la participacion en la

comunidad Innovanda.

Participacion en N Media Des,vi_acién
Innovanda tipica

La Junta es No sé qué es 5.148 3,7 1,588
innovadora***

No, aunque lo conozco 3.033 4,03 1,638

Si 542 4,25 1,765

Total 8.723 3,85 1,628
Invierte recursos : No sé qué es 5.148 3,36 1,569
para ser mas N | 3033 3,66 1633
innovadora*** 0, aunque lo conozco . , ,

Si 542 3,8 1,776

Total 8.723 3,49 1,613
Facilita que el No sé qué es 5.148 3,19 1,611
personal
innove*** No, aunque lo conozco 3.033 3,57 1,7

Si 542 3,85 1,817

Total 8.723 3,36 1,67
Apoya proyectos : No sé qué es 5.148 3,46 1,619
innovadores***

No, aunque lo conozco 3.033 3,84 1,69

Si 542 4,08 1,766

Total 8.723 3,63 1,666
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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Respecto a la posicion laboral, sélo se aprecian diferencias significativas en dos cuestiones,

Facilita que el personal innove y Apoya proyectos innovadores, en las que el personal

directivo muestra un grado de acuerdo mayor que los mandos intermedios y el personal de

base. En tanto que las condiciones innovadoras de la Junta en su conjunto y de los centros

directivos de forma particular dependen en buena medida del liderazgo del personal

directivo es esperable que sus percepciones puedan ser mas altas, particularmente en

preguntas como las mencionadas que hacen referencia a la gestién del personal y de los

proyectos.

Tabla 41. Percepciones sobre la Junta de Andalucia en funcion de la posicion laboral.

Posicion laboral

Personal directivo

B Mando intermedio
Facilita que el personal

innove***
Personal base

Total

Personal directivo

Mando intermedio
Apoya proyectos
innovadores***

Personal base

Total

***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

N

567

1.653

6.503

8.723

567

1.653

6.503

8.723

Media

3,66

3,36

3,34

3,36

3,93

3,60

3,61

3,63

Desviacion
tipica
1,58
1,63
1,69
1,67
1,58
1,63

1,68

1,67
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5.2. La orientacion emprendedora del centro directivo

Al igual que puede medirse la orientacion emprendedora de los individuos y, como parte de
ella, la propension innovadora, tal y como examinamos en el apartado 4.1, es posible medir
la percepcion que éstos tienen de la orientacion emprendedora institucional. Partiendo de la
escala desarrollada por Naldi, Larsson y Westlund (2020), empleamos ocho items para
obtener medidas de la percepcidon de la propensién innvadora, la proactividad y la asuncion
de riesgos de la institucion; en este caso, enfocados no a la Junta en su conjunto, sino al
centro directivo en concreto en el que la persona desarrolla su actividad. En concreto, la
escala empleada es una traduccién del inglés realizada por los autores, compuesta por

ocho preguntas y tres subescalas, tal y como se muestran en la tabla 42.

Tabla 42. Escala de orientacion emprendedora, empleada por Naldi et al. (2020)

Subescalas Cuestiones

1. Nos centramos en realizar actividades innovadoras.

Asuncion de 2. Hemos incorporado nuevos servicios en los ultimos 5 anos.
riesgos

3. Tenemos diversos ejemplos de como hemos mejorado los
servicios que ofrecemos.

4. Somos frecuentemente el primer centro en hacer algo nuevo, que

» otros tienden a imitar.
Propension a la

innovacion

5. Somos frecuentemente el primer centro en introducir nuevas
formas de funcionamiento.

6. Tenemos mucho interés en llevar a cabo proyectos que no se han
intentado antes pero que nos pueden proporcionar resultados
valiosos.

Proactividad 7. Teniendo en cuenta nuestro entorno, es importante ser valientes
para lograr los objetivos de mi centro directivo.

8. Frente a un proyecto novedoso, actuamos de forma proactiva para
intentar aprovechar las oportunidades que puede ofrecer.
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empleados perciben una baja

propension innovadora y proactividad (el punto neutro de la escala es 4), siendo la escala

de asuncion de riesgos la unica que supera este nivel.

Tabla 43. Valores de las subescalas de orientacion emprendedora de los centros directivos.

Media Des’vi_acic')n

tipica
Asuncion de riesgos 4,14 1,65
Propension a la innovacion 3,66 1,66
Proactividad 3,20 1,75

Si comparamos con los datos a nivel de orientacion emprendedora individual (apartado 4.1),

observamos que las autopercepciones de las personas sobre propensién a la innovacion

(4,5 frente a 3,66) y proactividad (5,4 frente a 3,20) son muy superiores a las que se tienen

en relacion con el centro directivo, mostrando una mejor consideracién personal que la

percibida en la organizacién donde ellos desarrollan sus capacidades. Las diferencias tan

acusadas en dimensiones como la proactividad puede generar frustracion entre el personal

que considera que la organizacion es mucho menos proclive que las personas a la hora de

anticipar oportunidades y embarcarse en proyectos de futuro para la sociedad.

Respecto a las diferencias por sexo. uUnicamente se encuentran en la percepcion de

proactividad en el centro directivo, con una puntuacion de las mujeres ligeramente por

debajo de los hombres.
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Tabla 44. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora de los centros

directivos en funcion del sexo.

Sexo N Media Des’w.acmn
tipica
Mujer 4.856 3,15 1,75
Proactividad**
Hombre 3.867 3,27 1,75
Total 8.723 3,20 1,75
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Respecto a la edad, parece influir anicamente en la percepcion de tendencia a la
innovacién, siendo los mas jévenes los que presentan una valoracion mas alta de este

aspecto (no obstante, por debajo del punto neutro).

Tabla 45. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora de los centros

directivos en funcién de la generacion.

Generacion N Media DesIV|.aC|on
tipica
Boomers 1.684 3,61 1,64
Gen X 5.578 3,63 1,67
Propensién a la
innovacion***
Millennials 1.450 3,82 1,64
Total 8.712 3,66 1,66
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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Bastante mas acentuadas son las diferencias por posicion laboral. En este caso, la
percepcion del personal directivo difiere bastante del resto del personal, siendo mas
optimistas en la valoracion de la orientacion emprendedora en todos sus aspectos, en linea
también con algunos de los datos de percepcion sobre la Junta de Andalucia en su
conjunto, que resefiamos anteriormente. El hecho de que el personal directivo sea el
encargado de promover las politicas de innovacion justifica el que sus percepciones en

relacion a la orientacion emprendedora de sus propios centros sean mas altas.

Tabla 46. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora de los centros

directivos en funcioén de la posicion laboral.

Posicion laboral N Media = Desviacion
tipica
Personal directivo 567 4,40 1,61
. Mando intermedio 1.653 3,86 1,67
Propension
innovadora***
Personal base 6.503 3,54 1,64
Total 8.723 3,66 1,66
Personal directivo 567 3,91 1,75
Mando intermedio 1.653 3,41 1,79
Proactividad***
Personal base 6.503 3,09 1,72
Total 8.723 3,20 1,75
Personal directivo 567 4 97 1,50
] Mando intermedio 1.653 4,38 1,64
Asuncioén de
riesgos***
Personal base 6.503 4,00 1,64
Total 8.723 4,14 1,65
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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De nuevo la participacién en actividades y cursos de innovacién del IAAP parece estar
positivamente asociada a diferencias de percepcion, de forma que quienes si han

participado tienen una opinién mas positiva.

Tabla 47. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora de los centros

directivos en funcion de la participacion en actividades de innovacion del IAAP.

Participacion en Desviacion
actividades de N Media tivica
innovacion del IAAP P
No 6.019 3,57 1,63
Propension Si 2.704 3,85 1,70
innovadora
Total 8.723 3,66 1,66
No 6.019 3,11 1,72
Proactividad*** Si 2.704 3,40 1,79
Total 8.723 3,20 1,75
No 6.019 4,05 1,64
Asuncion de Si 2.704 4,32 1,66
riesgos
Total 8.723 4,14 1,65
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Del mismo modo, tanto el conocimiento de las actividades de Innovanda como la
participacién en las mismas estan asociados a valores superiores en la percepcion de la

orientacion emprendedora del centro directivo.
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Tabla 48. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora de los centros

directivos en funcién de la participacién en la comunidad Innovanda.

Participacién en N Media Des’w.acmn
Innovanda tipica
No sé qué es 5.148 3,53 1,62
No, aunque lo conozco 3.033 3,80 1,68
Propensién
innovadora***
Si 542 4,04 1,80
Total 8.723 3,66 1,66
No sé qué es 5.148 3,07 1,71
No, aunque lo conozco 3.033 3,33 1,76
Proactividad™*
Si 542 3,76 1,91
Total 8.723 3,20 1,75
No sé qué es 5.148 4,00 1,65
_ No, aunque lo conozco 3.033 4,29 1,62
Asuncion de
riesgos***
Si 542 4,55 1,71
Total 8.723 4,14 1,65
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Como es razonable esperar, el personal en cuyo centro directivo se han producido
innovaciones recientes, tiene una vision mas positiva de la propension emprendedora del

mismo.
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Tabla 49. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora de los centros

directivos en funcién de la puesta en marcha de innovaciones en los mismos.

Innovaciones en el Desviacién
centro en los ultimos 5 N Media .
~ tipica
afios

No 3.924 2,76 1,45
Propension Si 4.799 4,39 1,45
innovadora

Total 8.723 3,66 1,66

No 3.924 2,45 1,48
Proactividad*** Si 4.799 3,82 1,71

Total 8.723 3,20 1,75

No 3.924 3,45 1,59
Asuncion de Si 4.799 4,70 1,48
riesgos

Total 8.723 4,14 1,65
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La participacién directa asimismo esta asociada a percepciones mas positivas, que la mera
asistencia pasiva al proceso.
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Tabla 50. Diferencias entre las subescalas de orientacion emprendedora de los centros

directivos en funcién de la participacion directa en las innovaciones desarrolladas.

Par.tlc;|pacpn en las N Media Des’V|'aC|on
innovaciones tipica

No 1.972 4,15 1,40
Propension Si 2.827 4,55 146
innovadora

Total 4.799 4,39 1,45

No 1.972 3,53 1,63
Proactividad*** Si 2.827 4,01 1,74

Total 4.799 3,81 1,71

No 1.972 4,41 1,45
Asuncion de Si 2.827 4,90 146
riesgos

Total 4.799 4,70 1,48
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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5.3. La organizacion de los centros directivos para innovar

En este apartado se proporciona informacion sobre un conjunto de cuestiones desarrolladas
por el equipo técnico del IAAP y el equipo de investigadores a cargo del informe, con el

objeto de explorar como se organizan los centros directivos para innovar.

La tabla 51 desglosa las preguntas realizadas en su totalidad, incluyendo en las sucesivas,
un resumen de la formulacién de la cuestion con el fin de hacerlo mas sintético. Si
atendemos a los resultados de la muestra en su conjunto (8.712 personas), los datos
sefalan que, en todos los casos, las valoraciones son negativas estando claramente por
debajo del 4, el punto neutro. Las condiciones mejor valoradas hacen referencia a los
medios disponibles para identificar necesidades y aprovechar oportunidades (3,34) y a la
existencia de canales para recoger propuestas (3,18). Las peores valoradas son la
existencia de personal dedicado a innovacion (2,77) y el empleo de metodologias para

innovacion (2,95).

Tabla 51. Valores medios de las percepciones sobre el modo en que los centros directivos

se organizan para innovar.

Desviacion

Media .
tipica

Cuenta con medios y procesos para identificar
necesidades de los usuarios y aprovechar las 3,34 1,79
oportunidades que ello genera para innovar

Existen canales para recoger propuestas innovadoras del

3,18 1,83
personal del centro
Evalua sistematicamente el conjunto de proyectos
. 3,05 1,75
innovadores en marcha
Cuenta con personal asignado a funciones de innovacion 2,77 1,79

Se utilizan metodologias especificas para la gestion de
proyectos innovadores (por ejemplo, metodologias agiles, 2,95 1,8
desarrollo de proyectos piloto, etc.)
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Figura 13. Valores medios de las percepciones sobre el modo en que los centros directivos

se organizan para innovar.

Cuenta con medios 3,34

Canales para
propuestas U

Evaluacion
sistematica de 3,05
proyectos

Personal asignado a 277
innovacion !

Metodologias
especificas de 2,95
gestion

Respecto a la percepcion del centro directivo de cara a la innovacion, no parecen existir
diferencias por sexo, aunque si por edad. Las personas encuestadas mas jévenes perciben
mejores condiciones que las personas de mayor edad en todos los aspectos estudiados en

esta categorias.

Tabla 52. Percepciones sobre el modo en que los centros directivos se organizan para

innovar en funcién de la generacion.

Generacion N Media Des’V|.aC|on
tipica
Boomers 1.684 3,26 1,79
Cuenta con Gen X 5.581 3,30 1,79
medios™* Millennials 1.447 3,63 1,79
Total 8.712 3,34 1,79
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Boomers 1.684 3,04 1,79
Canales para Gen X 5.581 3,14 1,83
propuestas™* Millennials 1.447 3,47 1,83
Total 8.712 3,18 1,83
Boomers 1.684 2,89 1,66
Evaluacion Gen X 5.581 3,01 1,75
sistematica de
proyectos*™* Millennials 1.447 3,40 1,80
Total 8.712 3,05 1,75
Boomers 1.684 2,55 1,68
Personal asignadoa | Gen X 5.581 2,74 1,79
innovacion™* Millennials 1.447 3,16 1,87
Total 8.712 2,77 1,79
Boomers 1.684 2,76 1,72
Metodologias Gen X 5.581 2,91 1,80
especificas de
gestion*** Millennials 1.447 3,31 1,85
Total 8.712 2,95 1,80
***0<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La percepcion de autonomia también influye en la percepcion de las condiciones para
innovar en los centros. De forma sistematica, los encuestados que perciben una autonomia
baja tienden a percibir peores condiciones en todos los aspectos en comparacion con sus
compafieros. Al igual que en la cuestion equivalente para la Junta de Andalucia en su
conjunto, revisada anteriormente, estas diferencias son las mayores en términos absolutos
para todas las variables explicativas usadas con estos items. De nuevo superan el punto de
diferencia total, destacando la importancia de la autonomia percibida en el trabajo como

variable clave para la innovacion.
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Tabla 53. Percepciones sobre el modo en que los centros directivos se organizan para

innovar en funcion de la autonomia percibida.

Autonomia N Media De§V|_aC|on
tipica
Baja 1.699 2,47 1,61
Cuenta con Alta 5.795 3,66 1,79
medios
Total 7.494 3,39 1,82
Baja 1.699 2,22 1,54
Canales para Alta 5.795 3,52 1,84
propuestas
Total 7.494 3,22 1,86
» Baja 1.699 2,15 1,42
Evaluacién
sistematica de Alta 5.795 3,37 1,77
proyectos***
Total 7.494 3,09 1,77
Baja 1.699 2,06 1,49
Personal asignadoa ;. 5.795 3,04 1,85
innovacion
Total 7.494 2,82 1,82
. Baja 1.699 2,10 1,44
Metodologias
especificas de Alta 5.795 3,25 1,85
gestion***
Total 7.494 2,99 1,83
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La percepcion sobre la capacidad de los centros directivos para innovar también parece
variar en funcidon de que las personas encuestadas hayan participado previamente en
actividades de innovacién del IAAP. Quienes si han participado tienden a tener una mejor
opinion sobre el modo en que se organiza su centro directivo para innovar, aunque sin

superar en ningun caso el punto medio de la escala.
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Tabla 54. Percepciones sobre el modo en que los centros directivos se organizan para

innovar en funcion de la participacion en actividades de innovacion del IAAP.

Participacion en
actividades de . Desviacién
) . N Media .
innovacion del tipica
IAAP
No 6.019 3,26 1,78
Cuenta con Si 2704 353 1,81
medios
Total 8.723 3,34 1,79
No 6.019 3,10 1,80
Canales para Si 2704 3,36 1,87
propuestas
Total 8.723 3,18 1,83
. No 6.019 2,97 1,72
Evaluacién
sistematica de Si 2.704 3,22 1,80
proyectos***
Total 8.723 3,05 1,75
No 6.019 2,70 1,75
Personal
asignado a Si 2.704 2,94 1,87
innovacion***
Total 8.723 2,77 1,79
) No 6.019 2,85 1,76
Metodologias
especificas de Si 2.704 3,15 1,87
gestion***
Total 8.723 2,95 1,80
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1

De igual forma, haber participado o, al menos, conocer las actividades de Innovanda se
vincula sistematicamente a mejores percepciones de la capacidad para innovar, tanto de la

Junta en su conjunto como del centro directivo.

- 4 5

QNN NI N N,




INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,

-
-4
Yo

Administracién Publica e Interior

s 6
o™ #

¥g > UNIVERSIDAD

,,,,,,

: £ DEGRANADA

Tabla 55. Percepciones sobre el modo en que los centros directivos se organizan para

innovar en funcion de la participacion en la comunidad Innovanda.

Participaciéon en N Media Des,vi_aci()n
Innovanda tipica
No sé qué es 5.148 3,23 1,75
Cuenta con No, aunque lo conozco 3.033 3,47 1,82
medios™* Si 542 1 375 1,04
Total 8.723 3,34 1,79
No sé qué es 5.148 3,03 1,77
No, aunque lo conozco 3.033 3,35 1,86
Canales para -
propuestas*** Si 542 3,57 1 ,99
Total 8.723 3,18 1,83
No sé qué es 5.148 2,93 1,70
., No, aunque lo conozco 3.033 3,18 1,79
Evaluacion
sistematica de Si 542 3,39 1,91
proyectos***
Total 8.723 3,05 1,75
No sé qué es 5.148 2,69 1,73
Pgrsonal .a'signado No, aunque lo conozco 3.033 2,85 1,83
a innovacion***
Si 542 3,12 2,01
Total 8.723 2,77 1,79
No sé qué es 5.148 2,81 1,74
Metodologias No, aunque lo conozco 3033 . 3,10 1,86
especificas de
gestién*** Si 542 3,37 1 ,97
Total 8.723 2,95 1,80

**%3<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Las opiniones sobre el centro directivo cambian muy sustancialmente en el caso de quienes

trabajan en centros que han realizado alguna innovacion en los ultimos afos. Estas

diferencias son, junto con las debidas a la percepcion de autonomia, de las mas altas.
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Tabla 56. Percepciones sobre el modo en que los centros directivos se organizan para

innovar en funcion de la puesta en marcha de innovaciones en el centro directivo.

Innovaciones en el Desviacién
centro en los N Media .
o ~ : tipica
ultimos 5 afos
No 3.924 2,69 1,65
Cuenta con Si 4.799 3,88 1,73
medios
Total 8.723 3,34 1,79
No 3.924 2,56 1,64
Canales para Si 4.799 3,68 1,81
propuestas
Total 8.723 3,18 1,83
. No 3.924 2,40 1,51
Evaluacién
sistematica de Si 4.799 3,58 1,75
proyectos™**
Total 8.723 3,05 1,75
No 3.924 2,21 1,52
Personal asignadoa o, 4.799 3,24 1,86
innovacioén
Total 8.723 2,77 1,79
No 3.924 2,26 1,49
Metodologias
especificas de Si 4.799 3,51 1,84
gestion™**
Total 8.723 2,95 1,80

***p<0,001; **p<0,05; *p<0, 1

Es destacable que haber participado directamente en dichas innovaciones recientes no
supone diferencias en las percepciones. Asi, parece que es la existencia de innovaciones

en el centro, aunque no se participe en ellas, lo que da lugar a un cambio de percepciones.

La relacion entre las percepciones sobre orientacién y condiciones para innovar y
experiencia o conocimiento sobre acciones de innovacién apunta a que quienes tienen un
mayor conocimiento o experiencia sobre innovacién (via cursos o via experiencia incluso

indirecta) pueden ser mas conscientes de las capacidades y condiciones reales para
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innovar, considerandolos mas viables y accesibles frente a quienes carecen de esta

experiencia y los perciben como mas complejos y distantes.

De este modo, podemos afirmar que compartir experiencias en cursos, seminarios, asi
como fomentar la participacion puede ser una estrategia muy provechosa para mejorar las

percepciones y predisposicion a innovar.

5.4. Las condiciones para fomentar la innovacion en los
centros directivos

Complementando el apartado anterior, en este caso nos referimos a las condiciones para la
innovacion existentes en los centros directivos. La tabla 57 desglosa las preguntas
realizadas, incluyendo su redaccion completa; en las sucesivas tablas, empleamos una
descripcion sintética de las mismas con el fin de facilitar la lectura. De acuerdo con la
informacion que proporciona la muestra en su conjunto (8.712 personas), solo la respuesta
relativa al trabajo en equipo y a la colaboracion entre departamentos y servicios se situa
ligeramente por encima del punto neutro de la escala entre 1 y 7. El resto de cuestiones
tienen una valoracion desfavorable, si bien las que mas se acercan al punto neutro son las
referentes a la planificacion del trabajo (3,79), el aprovechamiento del conocimiento y
talento del personal (3,65) y el empleo de tecnologia para innovar (3,63). Las que peor
valoracién reciben son las referentes al tiempo y la autonomia para desarrollar iniciativas

innovadoras (2,94) y la asuncién de riesgos y la gestion del fracaso (3,10).
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Tabla 57. Valores medios de las condiciones para fomentar la innovacioén en los centros

directivos.
Media Des’V|.aC|on
tipica
Se deja tiempo y autonomia a las personas empleadas para
. S . 2,94 1,78
trabajar en iniciativas innovadoras
Se reconoce el esfuerzo a las personas que innovan o proponen
. . . . 3,18 1,88
ideas, incluso si no son aplicables
Se permite asumir riesgos controladamente y se gestiona el
. . 3,10 1,77
fracaso como una oportunidad de aprendizaje
Se tra.baja en equipo y se colabora entre departamentos o 403 193
servicios
Se planifica el trabajo de forma agil para adaptarse a las 379 190
circunstancias coyunturales ’ ’
Se emplea la tecnologia para innovar 3,63 1,89
Se aprovecha el conocimiento y el talento del personal 3,65 2,02

No existen diferencias significativas por sexo en este bloque de cuestiones, excepto en la
cuestion referente al aprovechamiento del conocimiento y el talento del personal, donde los

hombres muestran un mayor grado de desacuerdo.

Tabla 58. Condiciones para fomentar la innovacién en los centros directivos en funcion del

Sexo.
. Desviacién
Sexo N Media .
tipica

Hombre 3.867 3,57 1,99
Aproveihamlento del Mujer 4 856 3,71 2.04
talento

Total 8.723 3,65 2,02
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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En relacién a la gestion del talento también existen visiones divergentes entre aquellos que
tienen experiencia en el sector privado, con una visiébn mas pesimista, que los que no

disponen de ella.

Tabla 59. Condiciones para fomentar la innovacion en los centros directivos en funcion de la

experiencia en el sector privado.

Experlenm.a en el N Media Des:V|'aC|on
sector privado tipica
Si 6.116 3,60 2,03
Aprovechamiento .\ 2.607 3,76 2,00
del talento
Total 8.723 3,65 2,02
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La edad de la persona empleada parece afectar sistematicamente a todas las cuestiones de
percepcién de condiciones, teniendo las personas mas jovenes una visidbn mas optimista
qgue las de mayor edad. En cualquier caso, las valoraciones estan por debajo de 4, el punto
neutro de la escala. Solo identificamos una valoracion relativamente positiva en relacion al
trabajo en equipo por parte de los Millennials (4,30). Los Boomers, la generacion mas
veterana, es la que sistematicamente muestra valoraciones mas negativas en todos los

items.

Tabla 60. Condiciones para fomentar la innovacion en los centros directivos en funcion de la

generacion.
Generacion N Media Dets’w.amon
ipica
Boomers 1.684 2,72 1,69
Tiempo y autonomia*** Gen X 5.581 : 2,91 1,78
Millennials 1.447 3,32 1,86
Total 8.712 2,94 1,78
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Boomers 1.684 2,97 1,81
Reconocimiento del Gen X 5.581 3.15 1.89
esfuerzo***
Millennials 1.447 @ 3,52 1,90
Total 8.712 3,18 1,88
Boomers 1.684 2,92 1,72
Se permite asumir riesgos*** | Gen X 5.581 . 3,07 1,77
Millennials 1.447 ¢ 3,45 1,79
Total 8.712 . 3,10 1,77
Boomers 1.684 3,81 1,93
Se trabaja en equipo*** Gen X 5.581 4,02 1,94
Millennials 1.447 4,30 1,88
Total 8.712 . 4,03 1,93
Boomers 1.684 3,66 1,90
Planificacion del trabajo*** Gen X 5581 3,76 1,91
Millennials 1447 : 4,02 1,85
Total 8.712 . 3,79 1,90
Boomers 1.684 3,56 1,88
Uso de tecnologia*** Gen X 5.581 3,60 1,89
Millennials 1447 = 3,83 1,87
Total 8.712 . 3,63 1,89
Boomers 1.684 3,49 1,99
Aprovechamiento del Gen X 5.581 3,62 2.03
talento™**
Millennials 1.447 3,93 1,98
Total 8.712 1 3,65 2,02
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

De nuevo, la autonomia percibida marca diferencias significativas y acusadas en las

percepciones sobre las condiciones para la innovacion. Los encuestados que perciben una
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baja autonomia en su trabajo evaltan peor las condiciones que facilitan la innovacién en

sus centros directivos.

Tabla 61. Condiciones para fomentar la innovacién en los centros directivos en funcion de la

autonomia percibida.

Autonomia N Media Des’vi_acién
tipica
Baja 1.699 1,89 1,31
Tiempoy Alta 5795 335 1,82
autonomia
Total 7.494 3,02 1,82
Baja 1.699 2,02 1,45
Reconocimiento del 5.795 3,61 1,89
esfuerzo
Total 7.494 3,25 1,92
Baja 1.699 1,98 1,35
Se permite asumir Alta 5795 3,53 1,77
riesgos
Total 7.494 3,18 1,80
Baja 1.699 2,89 1,83
Se trabaja en Alta 5795 4,44 1,84
equipo
Total 7.494 4,09 1,95
Baja 1.699 2,61 1,72
Planificacion del
. Alta 5.795 4,21 1,83
trabajo***
Total 7.494 3,85 1,92
Baja 1.699 2,53 1,64
Uso de tecnologia*** Alta 5.795 4,03 1,85
Total 7.494 3,69 1,91
Baja 1.699 2,32 1,69
Aproveif:amlento del Alta 5795 413 196
talento
Total 7.494 3,72 2,04
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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La participacion en actividades de innovacion del IAAP también da lugar a diferencias,

aunque no tan acusadas como en la variable anterior.

Tabla 62. Condiciones para fomentar la innovacién en los centros directivos en funcion de la

participacidon en actividades de innovacion del IAAP.

Participacion en Desviacién
actividades de N Media tivica

innovacion del IAAP P

No 6.019 2,81 1,73
Tiempoy Si 2.704 3,23 1,86
autonomia

Total 8.723 2,94 1,78

No 6.019 3,09 1,85
Reconocimiento S 2704 3,38 1.93
del esfuerzo***

Total 8.723 3,18 1,88

No 6.019 3,01 1,74
Se permite asumir 2.704 3,30 1,81
riesgos

Total 8.723 3,10 1,77

No 6.019 3,98 1,92
Se trabaja en Si 2.704 4,14 1,05
equipo

Total 8.723 4,03 1,93

No 6.019 3,72 1,89
Planificacion del o 2.704 3.02 1,92
trabajo

Total 8.723 3,79 1,90

No 6.019 3,53 1,86
Usode Si 2.704 3,85 1,02
tecnologia

Total 8.723 3,63 1,89

No 6019 3,58 2,01
Aprovechamiento S 2704 3,81 2.04
del talento™**

Total 8723 3,65 2,02
***n<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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Los trabajadores de la Junta que participan en estas actividades tienen una vision mas

positiva de las condiciones para facilitar la innovacién del centro directivo.

Igualmente, el grado de involucracion en las actividades de Innovanda aparece asociado a
una mejor evaluacion de las condiciones de los centros en todos los aspectos. El mero

conocimiento de la comunidad ya evidencia una mejora en dichas percepciones.

Tabla 63. Condiciones para fomentar la innovacion en los centros directivos en funcion de la

participacién en la comunidad Innovanda.

Pa:‘tlmpamon en N Media Des’V|_a0|on
nnovanda tipica

No sé qué es 5.148 2,80 1,73
Tiempo y No, aunque lo conozco 3.033 3,08 1,80
autonomia***

Si 542 3,46 1,99

Total 8.723 2,94 1,78

No sé qué es 5.148 3,04 1,84
Reconocimiento No, aunque lo conozco 3.033 3,34 1,91
del esfuerzo***

Si 542 3,54 2,02

Total 8.723 3,18 1,88

No sé qué es 5.148 2,98 1,72
Se pgrmite No, aunque lo conozco 3.033 3,24 1,81
asumir riesgos***

Si 542 3,49 1,93

Total 8.723 3,10 1,77

No sé qué es 5.148 3,95 1,92
Se t.rabaja en No, aunque lo conozco 3.033 4,14 1,92
equipo™**

Si 542 417 2,03

Total 8.723 4,03 1,93

No sé qué es 5.148 3,69 1,88
Planificacion del N5 aunque lo conozco 3.033 3,92 1,90
trabajo***

Si 542 3,98 1,97

Total 8.723 3,79 1,90
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No sé qué es 5.148 3,50 1,86
Uso de No, aunque lo conozco 3.033 3,79 1,90
tecnologia***

Si 542 3,99 1,96

Total 8.723 3,63 1,89

No sé qué es 5.148 3,52 1,99
Aprovechamiento . N aunque lo conozco 3.033 3,81 2,04
del talento***

Si 542 3,90 2,11

Total 8.723 3,65 2,02

***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La experiencia, aunque no sea mediante la participacion directa, de innovaciones recientes

en el centro directivo mejora sustantivamente la percepcion sobre las condiciones para la

innovacién. La diferencia en varios de los aspectos lleva a pasar del desacuerdo

(puntuaciones bajo el 4) para los que no han experimentado innovaciones, al acuerdo para

los que si (puntuaciones sobre 4). Las mas destacables son las referentes al trabajo en

equipo, (3,43 frente a 4,52), la planificacion del trabajo (3,20 frente a 4,27), el uso de

tecnologia (2,77 frente a 4,33) y el aprovechamiento del talento (2,94 frente a 4,23).

Tabla 64. Condiciones para fomentar la innovacion en los centros directivos en funcion de la

puesta en marcha de innovaciones en el centro directivo.

Innovaciones en el

centro en los N Media DesIV|.aC|on
s ~ tipica
ultimos 5 anos
No 3.924 2,37 1,57
Tiempo y autonomia*™* : Si 4.799 3,41 1,81
Total 8.723 2,94 1,78
No 3.924 2,56 1,69
Reconoclirllento del . 4799 3,68 188
esfuerzo
Total 8.723 3,18 1,88
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No 3.924 2,52 1,59
Se permite asumir Si 4799 3,58 1,76
riesgos

Total 8.723 3,10 1,77

No 3.924 3,43 1,93
Se trabaja en equipo*™** | Si 4.799 4,52 1,80

Total 8.723 4,03 1,93

No 3.924 3,20 1,85
Planlflcgc’:lon para S 4799 4.07 180
adaptacion™*

Total 8.723 3,79 1,90

No 3.924 2,77 1,69
Uso de tecnologia*** Si 4.799 4,33 1,74

Total 8.723 3,63 1,89

No 3.924 2,94 1,87
Aproveir:amlento del . 4799 4,23 195
talento

Total 8.723 3,65 2,02
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

La participacion personal en las innovaciones, aun influyendo en las percepciones, no llega
a tener un efecto tan acusado como el hecho de que se hayan producido innovaciones en el
centro. Es preciso potenciar el crecimiento del ecosistema innovador de la Junta de
Andalucia de modo que permita poner en contacto al mayor numero de personas con
proyectos transformadores, lo cual redunda en mejorar las propias condiciones para
innovaciones futuras. El actual ecosistema innovador de la Junta de Andalucia, encabezado
por el IAAP y la comunidad Innovanda, ya arroja resultados altamente positivos en este

sentido, tal y como muestran los datos.
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6. Los proyectos

6.1. Una vision general en la Junta de Andalucia

En este apartado se presentan las respuestas dadas por las personas encuestadas
relacionadas con los proyectos innovadores emprendidos por la Junta de Andalucia. El
objetivo es ofrecer una vision general sobre la adopcion de los proyectos, sus tipologias, las

barreras con las que se enfrentan, etc.

En primer lugar cabe sefialar que el 39,4% (3.438) de las personas que han realizado la
encuesta sefalan que en algun momento de su vida laboral han promovido personalmente
la puesta en marcha de alguna innovacion en su puesto de trabajo, frente al 60,6% (5.285)

qgue no lo ha hecho.

A continuacién nos centramos exclusivamente en las innovaciones adoptadas en los ultimos
cinco afnos como referencia para medir el pulso de la innovaciéon publica actual en la Junta
de Andalucia. Al respecto, el 55% de los participantes de la encuesta (4.799 de los 8.723
del total de la muestra) afirman que en los ultimos 5 afios se han producido innovaciones en
su centro directivo. De estos, el 58,9% (2.827 personas) participaron en alguna de las

innovaciones emprendidas en los ultimos 5 afos.

La tabla 65 resume, por consejerias, el numero de personas que completaron el
cuestionario, las que sefalaron que se habian producido innovaciones en sus centros

directivos en los ultimos 5 afios y las que participaron directamente en alguna de ellas.
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Tabla 65. Personas participantes en innovaciones en sus centros directivos.
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Personas que Personas que han
indican que en su participado
Personas que L ,
centro directivo se directamente en
completan el . . .
. . han realizado las innovaciones
., cuestionario . .
Consejeria innovaciones en de su centro
los ultimos 5 afos directivo
N % N % N %

Agricultura, Ganaderia, Pesca y 1.213 13,9 638 13,3 342 12,1
Derechos Sociales
Cultura y Patrimonio Historico 293 3,4 131 2,7 74 2,6
Educacion y Deporte 1.001 11,5 633 13,2 406 14,4
Empleo, Formacién y Trabajo 887 10,2 457 9,5 250 8,8
Autéonomo
Fomento, Infraestructuras y 253 2,9 128 2,7 52 1,8
Ordenacion del Territorio
Hacienda y Financiacion Europea 245 2,8 156 3,3 76 2,7
Igualdad, Politicas Sociales y 650 7,5 318 6,6 179 6,3
Conciliaciéon
Presidencia, Administraciéon Publica 311 3,6 201 4,2 128 4.5
e Interior
Salud y Familias 3.212 36,8 1.801 37,5 1.127 39,9
Transformacion Econémica, 146 1,7 85 1,8 49 1,7
Industria, Conocimiento y
Universidades
Turismo, Regeneracion, Justicia y 512 59 251 5,2 144 5,1
Administracién Local
Total 8.723 100 4.799 100 2.827 100

QNN NP N,
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A continuacion, a los participantes en la encuesta se les solicitd que pensaran en la ultima
innovacién en la que ellos hubieran participado en dicho periodo, con el fin de facilitar el
tener un referente claro sobre el que responder al resto de cuestiones planteadas en este
blogue. Al preguntar por la innovacion mas reciente intentamos evitar el sesgo de responder
pensando en la mejor innovacion del periodo, al tiempo que temporalmente permite recordar
los detalles de la misma de forma mas certera. El hecho de preguntar por una innovacion de
referencia persigue descubrir detalles clave sobre el desarrollo de las innovaciones en la
Junta de Andalucia. El objetivo no es hacer un censo de proyectos de innovaciéon. De este
modo los datos que ofrecemos a continuacion son ilustrativos de los proyectos reportados
pero no incluyen, en ningun caso, todos los proyectos que se hubieran podido producir en el

periodo contemplado en la Junta.

Si tomamos en cuenta las iniciativas innovadoras, reportadas por las personas
encuestadas, que se han implementado en el horizonte temporal 2016-2021 observamos
unos 800 proyectos o iniciativas de innovacién emprendidas de media por ano. Sin
embargo, hay una gran dispersién en los datos, ya que el afio en que mas innovaciones se
identifican es en 2020, con un 25,7% del total del periodo, frente a los afios 2017 y 2018 con
el 7,5% vy el 12,7%, respectivamente. La gran mayoria de las innovaciones (61%), se han
emprendido en los ultimos tres afios (2019, 2020 y 2021). Dado que preguntamos por la
innovacién mas reciente en la que se ha participado es logico que los ultimos afios
acumulen un mayor numero; todo ello, ademas, agudizado por el efecto de la pandemia que
obligd a que muchos centros se vieran obligados a incorporar innovaciones para mantener

Sus servicios.

A la luz de estos datos, que nos permiten aproximarnos al estado de desarrollo de las
innovaciones publicas en la Junta, observamos como la pandemia de la Covid-19 demandé
una respuesta urgente por parte de las Administraciones publicas, obligando a desarrollar
iniciativas innovadoras como reaccion a la emergencia acontecida. Estos resultados
conducen a pensar que el incremento en las innovaciones mas recientes en los ultimos
afios, principalmente en 2020, no se deriva principalmente de una deteccion de
oportunidades en el curso habitual de las actividades de los centros directivos sino a causa
de una inevitable necesidad. Asi la pandemia ha obligado a innovar por necesidad, mas que
suponer una oportunidad para poner en practica servicios y proyectos que mejoraran la
calidad de vida de los ciudadanos con independencia de estas excepcionales circunstancias

(Criado y Guevara, 2021). La Administracion cuenta actualmente con una oportunidad para
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que las competencias y capacidades desarrolladas puedan reconducirse en el periodo

post-pandemia para alimentar un ecosistema de innovacion publica mas potente y dinamico.

Tabla 66. Distribucion temporal de los proyectos mas recientes desarrollados en sus centros
directivos identificados por el personal de la Junta de Andalucia.

2016 896 18,7
2017 362 7,5
2018 609 12,7
2019 898 18,7
2020 1.235 25,7
2021 799 16,6
Total 4.799 100

Figura 13. Distribucién temporal de los proyectos de innovacién identificados.
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Las personas encuestadas que indicaron que en su centro directivo se han realizado
innovaciones en los ultimos 5 afos afirman que el 94,9% (4.554) de los proyectos e
iniciativas perduran en el tiempo, es decir, que todavia estan vigentes en el centro directivo

en las que se implementaron inicialmente, frente al 5,1% (245) que informan de lo contrario.

En este sentido, el 32,3% de las personas encuestadas consideran que uno de los motivos
que llevaron a emprender o poner en marcha una innovacion en su centro directivo se debe
a la situacion ocasionada por la pandemia y la necesidad de dar una respuesta a las
demandas. Estos primeros indicios son coherentes con las evidencias alcanzadas en el
estudio emprendido por Criado y Guevara (2021) en municipios espafoles, en el que se
puso de manifiesto que los municipios hicieron uso de las ventajas que ofrecia las
herramientas tecnolégicas implementadas y los entornos digitales creados para potenciar su
capacidad innovadora, clave durante la etapa mas dura de la crisis por la pandemia. Estas
evidencias se confirman con los datos de la encuesta, ya que, aunque hay una gran
variedad de proyectos de innovacion, destacan aquellos que tienen a la tecnologia como
protagonista. Hay ejemplos que van desde la implementacion del teletrabajo a aplicaciones
tecnoldégicas mas avanzadas como el empleo y desarrollo de aplicaciones informaticas para
la difusién de informacion, virtualizacion de servidores, empleo de firmas biométricas de
contratos, robotizaciéon de procesos (desde el control anual de pensiones no contributivas a
intervenciones sanitarias), desarrollo de sistemas de Inteligencia Artificial que hacen uso de

Big Data, etc.

De igual forma, es muy destacada también la innovacién en procesos de trabajo, por
ejemplo, a traveés del desarrollo de trabajo colaborativo entre diversas instituciones, empleo
de metodologias agiles, alianzas estratégicas publico-privadas, o procesos de
internacionalizacién en el marco de proyectos europeos. Estas evidencias son coherentes
con lo que se considera innovacién publica abierta, ya que se trata de usar recursos y
conocimientos externos para resolver problemas con un enfoque innovador (Yuan y
Gasco-Hernandez, 2019). De ello se deriva que los gobiernos en los ultimos afios han
trabajado junto con otros actores (trabajo colaborativo entre diversas instituciones, alianzas
estratégicas publico-privadas, etc) a los que han involucrado en decisiones vy
productos/servicios publicos (Kankanhalli et al. 2017; Shin, 2019), con el fin de crear valor

para la sociedad (Pedersen, 2020).

De igual forma, otros proyectos se alinean con la sostenibilidad, asi hay casos de

bioclimatizacion, mediante empleo de energias renovables y placas fotovoltaicas en centros
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docentes o implantacion de sistemas de iluminacién eficiente. Evidencias coherentes con
estudios previos, que han puesto de manifiesto que otro fin de la innovacién publica es
mejorar la calidad de vida de la ciudadania, ofreciendo entornos medioambientalmente
sostenibles (Yen, 2017).

En relacion al tipo de innovacion emprendida, las respuestas recabadas ponen de
manifiesto que los proyectos de innovacién se identifican principalmente con los servicios
ofrecidos por el centro directivo (42,4%), seguido muy de cerca de procesos o métodos de
organizaciéon (41,8%). El porcentaje de proyectos vinculados a comunicacion externa se
aproxima al 10%, siendo quiza una de las areas en la que se deberia incidir mas, dado que
esta comunicacion es fundamental para el desarrollo posterior de procesos de innovacion
abierta, asi como para adoptar un enfoque de orientacién a la ciudadania en los centros
directivos. Dada la naturaleza de las actividades de la Administracion publica, sélo un 6% de

las innovaciones se identifican como productos.

Tabla 67. Tipos de innovaciones emprendidas en los centros directivos.

N %
Servicios 2.034 42 4
Procesos o métodos 2.010 41,8
Comunicacion externa 468 9,8
Productos 287 6
Total 4.799 100
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Figura 14. Tipos de innovaciones emprendidas en los centros directivos.
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La mayoria de las personas que han informado de su participacién en proyectos de
innovacioén (un 56,3%) afirman que la innovacion se inspir6é en soluciones desarrolladas por
terceros, si bien se adaptdé para implementarse en su centro directivo. Esto subraya la
importancia de detectar buenas practicas en otros centros y sectores, asi como generar
espacios de experiencias e intercambio de conocimientos en linea con los promovidos por
el IAAP, como la comunidad de innovadores Innovanda. En este sentido, Gasco-Hernandez
(2017) pone de manifiesto que las funciones de intermediacion, como las realizadas a
través de laboratorios como living labs, son importantes en el ecosistema de innovacion
publica abierta, ya que facilitan las actividades en todas las etapas del proceso de
innovacién y ayudan a las administraciones publicas a lograr sus objetivos. El 22,7% de las
personas sefialan que su centro directivo ha sido pionero en introducir la innovacion en la
Junta de Andalucia. La identificacion de estos centros y la promocion de practicas de
comunicacion adecuadas puede ayudar a la diseminacién y extension del impacto de las
mismas. El 21% senala que la innovacion implementada es una copia de otra, lo cual ocurre
en muchos casos cuando se aplican soluciones estandarizadas previamente testadas en

otros servicios, por ejemplo, aplicaciones informaticas.
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Tabla 68. Origen y/o inspiracién de las iniciativas innovadoras

N
La innovacién se inspiré en las soluciones desarrolladas por 2.703
otros, pero se adapto para implantarse en mi centro directivo
Mi centro directivo ha sido el primero en desarrollar e
introducir esta innovacion en la Junta de Andalucia 1.090
La innovacion es, en gran medida, una copia de las soluciones
adoptadas por otras personas 1.006
Total 4.799

Figura 15. Origen y/o inspiracion de las iniciativas innovadoras

La innovacion es, en gran medida, una...
21,0%
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Mi centro directivo ha sido el primero en...
22, 7%

Una vez examinado el origen de los proyectos innovadores emprendidos, se analizan
cudles son los agentes promotores de la innovacion en sus centros. En este caso, las
personas encuestadas pueden indicar mas de una opcion por lo que el porcentaje
representa el numero de personas que sefialan dicho motivo sobre el total, no siendo el
resultado de la suma el 100%. La mayor parte de la innovacion es promovida por personas
gestoras del centro directivo (36,9%), seguidos por sus trabajadores (35,6%). Si
consideramos el centro directivo como un espacio de poder donde existen unas jerarquias,
por muy diversa que sea su estructura, subrayamos que, practicamente en el mismo

porcentaje, las innovaciones surgen bien de arriba a abajo (por iniciativa del personal

-~ e‘?‘?‘?o

56,3%
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directivo) que de abajo a arriba (por personal de base). Ello apunta al elevado potencial del
personal para proponer y promover iniciativas innovadoras, mostrando claramente que el
conocimiento y las competencias innovadoras se encuentran distribuidas por toda la
organizacion. Sélo el 5,2% de las innovaciones se atribuyen al liderazgo politico,
acentuando el poder de la estructura de la Administracion publica para desarrollar

innovaciones.

Especialmente resefiable es la baja implicacion de las universidades y centros de
investigacion, fundaciones y asociaciones y la ciudadania en general como promotores de
innovaciones. Esto anima a que la Administracion sea mas permeable a la sociedad civil y
otros sectores y agentes sociales, brindando oportunidades para el disefio y la creacion
conjunta de servicios publicos. Esto se pone de manifiesto por estudios previamente citados
que evidencian el modo en que otros actores (living labs, ciudadanos, universidades, etc.)
podrian facilitar el desarrollo de las tareas y actividades que suponen un proceso de
innovacién, ayudando con ello a las Administraciones publicas a lograr los objetivos
establecidos en sus diversas estrategias (Gascé-Hernandez, 2017; Criado y Guevara,
2021).

Tabla 69. Personas e instituciones que han promovido la innovacion.

N %

Gerentes de su centro directivo 1.772 36,9
Personas empleadas de su centro directivo 1.709 35,6
Lideres politicos 251 5,2
Empresas privadas 253 5,3
Ciudadania 372 7,8
Fundaciones, asociaciones u otras organizaciones 203 4,2
Universidades u otros centros de investigacion 161 34
Total 4.799
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Figura 16. Personas e instituciones que han promovido la innovacion.
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Los principales motivos que promovieron iniciar las innovaciones se dividen
mayoritariamente en el deseo de mejora del propio centro directivo (44,6%) y la aparicion de

nuevas tecnologias (44,0%), seguido muy de cerca por la aparicién de la pandemia (32,3%).

Tabla 70. Motivos que influyeron en el inicio de la innovacion.

N %

Deseo de mejora del propio centro directivo 2.139 44,6
Aparicion de nuevas tecnologias 2.110 44,0
Situacién de la pandemia 1.551 32,30
Demandas de la ciudadania 1.116 23,30
Nueva legislacion u otros mandatos politicos 1.074 22,4
Actividades de innovacion desarrolladas en otros centros 678 14,1
Presion para alcanzar el cumplimiento de objetivos 643 13,4
Falta de recursos financieros 162 3,4
Total 4.799
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Figura 17. Motivos que influyeron en el inicio de la innovacion.
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En el 58,1% de los casos, las innovaciones se realizan en marcos de colaboracién con
actores fuera del centro directivo, lo cual muestra la importancia de la apertura hacia

conocimiento existente fuera del propio centro para poder mejorar.

Tabla 71. Porcentaje de colaboracion con otros actores ajenos a tu centro directivo.

N %
Si 2786 58,1
No 2.013 41,8
Total 4.799 100

La mayor parte de las colaboraciones se realizan con otros centros directivos de la Junta de
Andalucia (61,9%), seguido por empresas privadas (25,8%), actuando como proveedores
de servicios. La ciudadania ha participado en el 17,2% de los casos en la adopcion de
iniciativas innovadoras, uno de los datos mas elevados entre los diversos actores
contemplados. Los datos de colaboracion con otras Administraciones son relativamente

bajos: Administracion local (15,50%) y Gobierno central (7,8%). Es preciso recordar que al
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preguntar por los agentes con los que se colabora es posible indicar mas de una respuesta,

por lo que la suma de porcentajes no es del 100%.

La colaboracion con las universidades se produce en el 13,30% de los casos, mientras que

con entidades privadas, no considerados como meros proveedores de servicios sino bajo

otros marcos de colaboracion, en el 7,60%, valores bajos que apuntan a la posibilidad de

mejorar la eficiencia en la implementacion de innovaciones apostando por proyectos

conjuntos que incorporan el conocimiento especializado asi como medios humanos y

materiales que pueden aportar estos actores. Esta recomendacion esta en consonancia con

investigaciones que han puesto de manifiesto que la innovacion colaborativa mejora con la

participacion de diferentes actores (Sorensen y Torfing, 2011).

Tabla 72. Actores que han colaborado en el desarrollo de iniciativas innovadoras.

N %

Otros centros directivos de la Junta de Andalucia 1.724 61,9
Empresas privadas a través de un contrato 718 25,8
Ciudadania 479 17,2
Administracion local 432 15,5
Fundaciones, asociaciones u otras organizaciones 391 14,0
Universidades y otros centros de investigacion 370 13,3
Gobierno central 216 7.8
Empresas privadas a través de una colaboracién (socios) 213 7,6
Diputaciones 156 5,6
Total 4.799

10
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Figura 18. Actores que han colaborado en el desarrollo de iniciativas innovadoras.
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En relaciéon con la financiacion necesaria para desarrollar los proyectos, el 63,2% (3.031
personas) indican que los proyectos no precisaron de una financiacion especial para su
realizacién, frente al 36,8% (1.768) que si precisaron recursos financieros. Este dato es
indicativo de que muchas de las innovaciones que se pueden emprender dependen mas de
otros factores (actitud, motivacion, tiempo, conocimiento, liderazgo, capital humano, etc)

que de recursos financieros especificos.

Tabla 73. Necesidad de financiacion para llevar a cabo las innovaciones.

N %
No 3.031 63,2
Si 1.768 36,8
Total 4.799 100
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Figura 19. Necesidad de financiacion para llevar a cabo las innovaciones.
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La mayoria de los proyectos de innovacion que requirieron financiacion lo hicieron a través
del presupuesto de su propio centro (65,10%). Las convocatorias de proyectos
internacionales (20,40%) y nacionales (12,30%) constituyen un importante motor para
incorporar innovaciones en el sector publico, lo cual aconseja reforzar las capacidades para
participar en estos programas. Este tipo de proyectos se realiza en muchas ocasiones a
través de consorcios que promueven ademas la colaboracién entre diversos actores como
universidades o empresas. Con el fin de aprovechar este tipo de oportunidades es
conveniente proporcionar flexibilidad al personal para disponer de horas en la preparacion
de solicitudes y en su ejecucion, una vez concedidos los proyectos, asi como contar con
marcos de contratacién flexibles durante la ejecucion del mismo para aprovechar los fondos
obtenidos. Es también aconsejable disponer de acuerdos o servicios con terceros para la
solicitud de estos proyectos, en el caso de no contar con recursos internos suficientes para
ello. Los datos apuntan, por el momento, a una escasa colaboracion publico-privada a la
hora de emprender este tipo de proyectos, de ahi que solo un 7,4% de los recursos
proceden de otras empresas o instituciones. En este sentido, hay estudios que manifiestan
que las asociaciones publico-privadas, alianzas estratégicas e incluso, equipos
interorganizacionales multidisciplinarios, son cada vez mas empleados para generar valor
publico en un contexto de incremento de problemas sociales, recursos generalmente

escasos y capacidades limitadas de las propias organizaciones (Bryson et al., 2015).
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Tabla 74. Formas de financiacion.

N %

Presupuesto del propio centro directivo 1.151 65,1

A través de convocatorias internacionales 361 204
(por ejemplo, de la Unién Europea)

A través de convocatorias nacionales 217 12,3

Recursos financieros de los actores con los 156 8,8
que se colaboro en su implementacion

Empresas u otras entidades privadas 130 7,4

Total 1.768

Figura 20. Formas de financiacion.
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En relacion con los proyectos desarrollados, se preguntd acerca de si dicha innovacion

suponia una ruptura frente a practicas que se venian realizando anteriormente o bien si
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constituia un desarrollo de practicas ya existentes, algo que permitiria conocer el grado de
disrupcién de las nuevas practicas establecidas. Las respuestas reflejan que no hay una
diferencia importante entre ambas opciones, aunque hay una mayor cantidad de proyectos
(52,1%; 2.502) que han tratado de mejorar, desarrollar, actualizar o renovar practicas o
procesos que ya se estaban desarrollando en el centro donde se implementd, frente a la
opcion de romper con las practicas que se realizaban anteriormente (47,9%; 2297

personas).

Tabla 75. Naturaleza disruptiva de la innovacion

N %
Desarrollo de practica existente 2.502 52,1
Ruptura con practicas anteriores 2.297 47,9
Total 4.799 100

La comunicacion de los proyectos de innovacién es una condicion clave para transferir
buenas practicas a otros centros e instituciones con el fin de poder aprovechar sinergias y
adaptar dichos proyectos en nuevos entornos (Gasco-Hernandez, 2017). Los datos
muestran que el 62,9% (3.020) de estas innovaciones se han comunicado, frente al 37,1%
(1.779) que no.

Tabla 76. Comunicacioén de las innovaciones.

N %
Si 3.020 62,9
No 1.779 37,1
Total 4.799 100

Los principales canales de comunicacién empleados fueron de caracter institucional,
destacando el sitio web y/o boletin informativo del centro directivo (53,2%) y redes sociales
institucionales (31,9%). Al respecto, la mayor parte (53,2%) de esta comunicacion se hizo a
través de canales institucionales (sitio web y redes sociales de la institucion), seguido de la

divulgacion en conferencias, seminarios y cursos (33,2%). El papel de los medios de
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comunicacion es importante estando presente en el 22% de los casos recogidos. Todo ello
muestra la relevancia de contar con una estrategia de comunicacion institucional potente
que permita desarrollar canales propios y promover la difusion a través de canales
tradicionales, como los que suponen los medios de comunicacion. En este sentido, mas alla
de canales institucionales, el papel del propio personal de la Junta de Andalucia es clave
para transferir las innovaciones por canales informales. De este modo, destacan las
relaciones o redes profesionales de la persona (18,7%), el sitio web personal (14,3%) y las
redes sociales personales (10,2%). Seria recomendable reconocer vy visibilizar las acciones
individuales de comunicacién que desarrollan las personas en las organizaciones, dado que
permiten distribuir informaciéon a audiencias a las que no llegan los canales institucionales.
Otros instrumentos de comunicacion efectivos mas consolidados son las presentaciones en
conferencias, seminarios y cursos (33,2%) asi como actividades dentro de la Junta de
Andalucia (17,9%), acciones en las que el IAAP y otros organismos de la Junta de
Andalucia ejercen una importante labor dinamizadora. Otras actividades destacables son

las visitas realizadas a centros de trabajo o la literatura cientifica y revistas profesionales.

Tabla 77. Canales de comunicacioén utilizados para difundir la innovacion.

Sitio web y/o boletin informativo del centro directivo 1.607 | 53,2
Presentaciones en conferencias, seminarios, cursos y 1.003 33,2
otras acciones formativas

Redes sociales institucionales 964 31,9
Cobertura de los medios de comunicacion 665 22,0
Relaciones o redes profesionales de la persona 566 18,7
Actividades dentro de la Junta de Andalucia 540 17,9
Visitas a otros lugares de trabajo 496 16,4
Sitio web personal 432 14,3
Redes sociales personales 308 10,2
Literatura cientifica y revistas profesionales 267 8,8
Total 3.020
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Figura 21. Canales de comunicacion utilizados para difundir la innovacion.
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La evaluacion de las innovaciones es clave para determinar su éxito, generar aprendizajes,
reforzar la innovacion realizada y ayudar a transferir los resultados a terceros. De acuerdo
con las respuestas recibidas, el 15,3% de todos los proyectos considerados por los
participantes en la encuesta se han evaluado con asistencia procedente del exterior, el
18,5% se han evaluado sin ayuda del exterior y el 20% se encuentran en proceso de
evaluacién al momento de responder la encuesta. Todo ello indica que la mayoria de los
proyectos (53,8%), o bien se han evaluado o bien se estan evaluando. Por el contrario, el
46,2% de los proyectos no se han evaluado en el momento de realizar la encuesta: un
17,3% no se ha evaluado aunque existe intencion de hacerlo y un 28,9% directamente no
prevé hacerlo. El porcentaje de casos que no planean la evaluacion de los proyectos es
elevado, teniendo en cuenta de que se trata de una accién esencial para determinar si el
proyecto ha permitido obtener los resultados o rendimientos que se esperaban cuando se
implementaron, si realmente ofrece la utilidad o servicios que se pretendian, si hay algun
error que pudiera ser subsanado, etc. Existen evidencias que ponen de manifiesto que la
evaluacion y seguimiento de los proyectos es una pieza clave para el exitoso desarrollo de
estas iniciativas (Luna-Reyes et al., 2021), por lo que recomendamos una estrategia a nivel
de la Junta de Andalucia que proporcione recursos metodolégicos y asistencia
especializada para realizar estos analisis que contribuiran a consolidar las mejores politicas

publicas implementadas.
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Tabla 78. Evaluacion de las iniciativas emprendidas.

No esta previsto hacerlo 1.387 28,9
Estamos en proceso 959 20,0
Si, sin ayuda externa 886 18,5
No, pero se piensa evaluar 832 17,3
Si, con asistencia externa 735 15,3
Total 4.799 100

Figura 22. Evaluacion de las iniciativas emprendidas.
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Igualmente reviste interés conocer el modo en que se han llevado a cabo las evaluaciones.
La principal forma de evaluar se realiza a través de consultas al personal (51,8%) o bien
consultando a otros centros (37,4%). Destaca que el 29,2% de los proyectos han sido
evaluados a través de consultas con la ciudadania; un porcentaje que, sin ser mayoritario,
permite determinar una clara intencion por parte de la Junta y de sus centros hacia la
apertura en favor del gobierno abierto, la innovacién publica y de conocer la opinion de la

ciudadania, elementos clave en la innovacién publica abierta (Criado y Guevara, 2021).

Tabla 79. Formas en las que se han evaluado los proyectos de innovacion.

N %
Consultando al personal 840 51,8
Consultando a otros centros 606 37,4
Consultando ciudadania 473 29,2
Total 1.621

Figura 23. Formas en las que se han evaluado los proyectos de innovacion.
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Identificar las barreras a la innovaciéon es relevante para poder disefiar estrategias que
permitan superar los obstaculos existentes que dificultan las transformaciones en la
Administracién. Las respuestas vertidas muestran que las principales barreras son: la
resistencia al cambio (49,8%) y la falta de tiempo (29,2%). Tanto la resistencia como la
desconfianza pueden ser combatidas a través de una mayor formaciéon o mediante grupos
de trabajo donde los trabajadores puedan ser conscientes de las ventajas que ofrece la
innovacion en el sector publico Esto puede hacerse a través de la presentacién de casos
practicos y experiencias de personas de la misma organizacién o de otras instituciones que

les hagan ver los beneficios que tiene tanto para la organizacién como para la ciudadania.

La formacion y el liderazgo son factores clave: el 23,4% apunta a la falta de formacion por
parte del personal de base y/o personal directivo, mientras que el 8,6% sefala la falta de
liderazgo para afrontar estos procesos. En este sentido, para facilitar el comportamiento
innovador entre el personal, las Administraciones publicas deberian considerar la
introduccion de capacitacién que aliente a los lideres a servir como modelos a seguir por el

resto de personal de la organizacion.

Si bien la cuestion tecnoldgica es uno de los ejes clave de la innovacion publica en nuestro
tiempo, el 24,9% apunta a barreras de este tipo como una de las principales causas que
dificultan la innovacién. Toda organizacion debe prestar especial atencion a la potenciales
brechas tecnoldgicas entre su personal, cuestion que ademas se acentua cuando
trasladamos las innovaciones a los usuarios finales, pudiendo poner en peligro la viabilidad

de los esfuerzos de innovacion.

Tabla 80. Barreras de implementacion por sexo (en porcentaje sobre el total de personas,

hombres y mujeres, respectivamente).

Total Hombre Mujer
Resistencia al cambio 49,80 54,30 45,80
Falta de tiempo 29,15 28,76 29,49
Barreras tecnolégicas 24,96 23,95 25,85
Falta de formacion 23,36 23,64 23,11
Recursos financieros 22,65 22,80 22,52
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Falta de cultura participativa 19,59 20,12 19,11
Falta de incentivos 14,65 16,07 13,40
Escasa participacion del personal 12,82 13,49 12,22
Falta de planificacion 12,50 12,24 12,73
Presion por resultados inmediatos 10,36 10,91 9,87
Falta de liderazgo 8,56 9,88 7,40
Silos departamentales 8,36 10,06 6,85
Incertidumbre politica 5,69 5,83 5,56
Idea de innovacion inadecuada 3,83 3,92 3,76
Total (personas / hombres / mujeres) 4.799 2.246 2.553

En relacién con las barreras, existen diferencias de percepcion en funcion del sexo de quien
responde. En este sentido, los hombres perciben una mayor resistencia al cambio que las
mujeres a la hora de implementar innovaciones (54,3% frente a 45,8%). De igual forma, los
hombres perciben que la falta de incentivos para la puesta en marcha de iniciativas
innovadoras o participar en estas es una barrera que podria obstaculizar la puesta en
marcha de las mismas (16,1% frente a 13,4%), junto con la falta de liderazgo a la hora de
emprender e implementar iniciativas innovadoras (9,9% frente a 7,4%). Por su parte, las
mujeres consideran que las barreras tecnoldgicas podrian obstaculizar estas innovaciones
(25,9% frente a 24%). Sin embargo, no hay diferencias en la percepcion por género en las
siguientes barreras: falta de cultura participativa, presion por resultados inmediatos, escasa
participacién del personal, recursos financieros, falta de formacion, falta de planificacion,

falta de tiempo, idea de innovacién adecuada e incertidumbre politica.

Por otra parte, si analizamos las barreras en funcién de si la persona promueve o no
iniciativas innovadoras observamos que los principales obstaculos identificados para
aquellos que si promovieron iniciativas se refieren a la resistencia al cambio (55,5%), la falta

de tiempo (31,6%), la falta de recursos financieros (23,5%), y la falta de cultura participativa
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(22,8%). En menor medida consideran que la falta de incentivos (16,2%), la falta de

liderazgo (10%) y los silos departamentales (10,2%), podrian actuar como barreras.

Tabla 81. La consideracion de barreras en funcién de si la persona promueve o no las
iniciativas innovadoras (en porcentaje).

Total No Si

Resistencia al cambio 49,8 44,2 55,5
Falta de tiempo 29,2 26,7 31,6
Barreras tecnologicas 25,0 26,0 23,9
Falta de formacion 23,4 24 .4 22,3
Recursos financieros 22,7 21,8 23,5
Falta de cultura participativa 19,6 16,4 22,8
Falta de incentivos 14,6 13,1 16,2
Escasa participacion del personal 12,8 11,5 14,1
Falta de planificacion 12,5 13,8 11,2
Presion por resultados inmediatos 10,4 10,6 10,1
Falta de liderazgo 8,6 71 10,0
Silos departamentales 8,4 6,6 10,2
Incertidumbre politica 57 57 5,6
Idea de innovacion inadecuada 3,8 3,9 3,8
Total (personas / personas que no / 4799 2407 2392
que si promovieron proyectos)




% UNIVERSIDAD
7 DEGRANADA

INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,
Administracién Publica e Interior

La valoracion de los resultados finales obtenidos es clave en toda evaluaciéon de las
innovaciones. De acuerdo con las respuestas recibidas, las innovaciones han favorecido en
gran medida el desarrollo tecnolégico de las administraciones, también se destaca la mejora
de la calidad y de la eficiencia de los centros donde se han implementado, asi como un
aumento del grado de satisfaccion de los trabajadores. En menor medida, estan de acuerdo
en que la ciudadania ha obtenido una mayor influencia o conocimiento de las tareas que se
realizan. La valoracién sobre si se han alcanzado objetivos politicos se situa en el punto
neutro, no existiendo pues una percepcion clara de que la innovacion publica se alinee con
los propdsitos de la accién politica, lo cual se vincula con la ausencia de evaluacién de

politicas publicas.

Tabla 82. Resultados alcanzados por las innovaciones implementadas.

Media DesIV|.aC|on
tipica

!_a tecng!ogla es una parte importante de la 5,52 163
innovacion desarrollada
Se ha mejorado la calidad 5,46 1,44
Se ha mejorado la eficiencia 5,38 1,51
Se ha logrado una mayor satisfaccién de las 5.15 157
personas empleadas
La ciudadania ha obtenido una mayor influencia o

o . 4,66 1,87
conocimiento de las tareas que realizamos
Se han alcanzado objetivos politicos 4,07 1,96
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Figura 24. Resultados alcanzados por las innovaciones implementadas.
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Hasta ahora hemos analizado el caso de aquellas innovaciones que se han llevado a cabo
en los centros directivos donde trabajan las personas que han respondido a la encuesta,
pero ¢qué ocurre con aquellas innovaciones que no se han desarrollado? De las 3.924
personas que sefalan que no se han llevado a cabo innovaciones con resultados positivos
en sus centros directivos en los ultimos 5 afos, el 79,8% indica que no se ha implementado
ninguna, un 16,3% indica que no se ha implementado aun pero habia o hay una actividad
innovadora en marcha, mientras que solo el 3,3% apunta el hecho de que se intenté una

innovacioén pero se abandoné porque los resultados no fueron positivos.

Tabla 83. Proyectos de innovacién sin éxito o no realizados.

N %
No se ha implementado ninguna 3.131 79,8
No se ha implementado aun pero habia o hay una actividad 640 16,3
innovadora en marcha
Se ha implementado pero los resultados no han sido positivos 153 3,9
y se abandono
Total 3.924 100
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Figura 25. Proyectos de innovacion sin éxito o no realizados.
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Aunque son escasas las innovaciones implementadas que han dado lugar a resultados
negativos y al abandono, se preguntd por las razones de este desempefio. Las respuestas
vertidas ponen de manifiesto que la resistencia al cambio (36,2%), la falta de formacion
(34,9%), la falta de planificacion (32,9%), la falta de tiempo (31,6%) y desconfianza (30,9%),
fueron los principales escollos que pudieron actuar como barreras innovadoras. En menor
medida, los silos en departamentos (9,2%), la incertidumbre politica (10,5%) y el hecho de
que la idea de innovaciéon no fuese adecuada (16,4%) son considerados como motivos o
razones que llevaron a estas ideas a dar resultados infructuosos. Como en otras de las
cuestiones anteriores, en este caso, cada una de las 153 personas pudieron sefalar mas de
una causa, por lo que los porcentajes indican cuantas de esas 153 marcaron el motivo

consignado, sin que la suma de los mismos sea 100 en ningun caso.

Tabla 84. Razones por las que la innovacion emprendida no alcanzo los resultados

esperados
N %
Resistencia al cambio 55 36,2
Falta de formacion 53 349
Falta de planificacion 50 32,9
Falta de tiempo 48 31,6
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Recursos financieros 45 29,6
Falta de incentivos 45 29,6
Barreras tecnologicas 45 29,6
Falta de cultura participativa 40 26,3
Falta de liderazgo 38 25,0
Presion por resultados inmediatos 32 21,1
Escasa participacién del personal 28 18,4
Idea de innovacién inadecuada 25 16,4
Incertidumbre politica 16 10,5
Silos departamentales 14 9,2

Total de personas que sefialan

proyectos con resultados negativos 153

Con la intencion de conocer los motivos de abandono se ofrecié una pregunta abierta para
que las personas encuestadas pudieran desarrollar los motivos. De acuerdo con la
informacioén recibida, las razones principales que han impedido que las iniciativas
fructificaran son la falta de liderazgo y desinterés por parte de los superiores, su aversion al
riesgo y la falta de decision para emprender los cambios e iniciativas necesarias. De igual
forma, consideran que hay falta de interés por parte de los companeros, lo que conduce a
que no se apoyen e incluso a que se rechacen las ideas propuestas. También manifiestan
falta de capacitacién por parte de supervisores y del personal, por lo que consideran
necesaria una formacion integral para adquirir los conocimientos necesarios para que los
proyectos puedan ser bien planificados, seguidos y pautados de forma correcta en un plan
estratégico formalizado. Finalmente, se identifica también una falta de recursos que ha

conducido en determinados casos a descartar las ideas propuestas.
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6.2. Los proyectos de innovacion publica en las diversas
consejerias

Tras esbozar una vision general de la Junta de Andalucia, se desagregan los datos por
consejerias con el fin de observar semejanzas, diferencias y detectar practicas que puedan
ser transferibles a otras. Dadas las competencias especificas de cada consejeria no es
posible comparar sin tomar en cuenta dichas especificidades que son las que explican en

buena medida los resultados obtenidos.

La tabla 85 indica el porcentaje de las personas de cada consejeria que sefiala que en su
centro directivo se ha producido, al menos, una innovacién en los ultimos 5 afos. Por
ejemplo, los datos muestran que el 64,6% de las personas adscritas a la Consejeria de
Presidencia, Administracion Publica e Interior, que han respondido a la encuesta, informan
de que se han producido innovaciones en sus centros directivos en los ultimos 5 anos. En
términos globales, el 55% de la muestra (4.799 personas) afirman que se han producido

tales innovaciones.

En términos globales en la mayoria de Consejerias, mas del 50% de las personas adscritas
indican que se han producido innovaciones. La Consejeria de Presidencia, Administracion
Publica e Interior es en la que un mayor porcentaje de personas afirma que se han
producido innovaciones, seguida muy de cerca por las Consejerias de Hacienda (63,7%) y
Educacion y Deporte (63,2%). Las consejerias en las que menor porcentaje de personas
afirma que se han producido innovaciones son las de Turismo, Regeneracién, Justicia y
Administracion Local (49%), Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion (48,9%) y Cultura y

Patrimonio Historico (44,7%).
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Tabla 85. Porcentaje de personas, por Consejeria, que indican que se ha producido una

innovacion en los ultimos 5 afos en sus centros directivos.

Porcentaje de
Consejeria innovaciones en
los ultimos 5 afos
Presidencia, Administracion Publica e Interior 64,6
Hacienda y Financiacién Europea 63,7
Educacion y Deporte 63,2
Transformacién Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades 58,2
Salud y Familias 56,1
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible 52,6
Empleo, Formacién y Trabajo Auténomo 51,5
Fomento, Infraestructuras y Administracién Territorio 50,6
Turismo, Regeneracion, Justicia y Administracion Local 49,0
Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion 48,9
Cultura y Patrimonio Histérico 447
Total 55,0
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Figura 26. Porcentaje de personas, por Consejeria, que indican que se ha producido una

innovacion en los ultimos 5 anos en sus centros directivos.
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Si tomamos en consideracién Unicamente a las 4.799 personas que sefalan que se han
producido innovaciones en sus centros, podemos determinar en qué porcentaje, por
Consejeria, dichas personas han participado directamente en las mismas. Las consejerias
en las que un mayor porcentaje de personas ha participado directamente en las
innovaciones desarrolladas en sus centros son: Educacion y Deporte (64,1%) y Presidencia,
Administracion Publica e Interior (63,7%) y Salud y Familias (62,6%). Por otra parte, las
consejerias con una menor participacién son: Fomento, Infraestructuras y Ordenacién del

Territorio (40,6%) y Hacienda y Financiacion Europea (48,7%).

Tabla 86. Porcentaje de personas que han participado directamente en las innovaciones en

sus centros directivos en los ultimos 5 afos.

Porcentaje de

Consejeria participacion directa en
innovaciones
Educacion y Deporte 64,1
Presidencia, Administracion Publica e Interior 63,7
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Salud y Familias 62,6

Transformacién Econdmica, Industria, Conocimiento y 57,6
Universidades

Turismo, Regeneracion, Justicia y Administracién Local 57,4
Empleo, Formacion y Trabajo Autonomo 54,7
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible 53,6
Cultura y Patrimonio Histérico 56,5
Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion 56,3
Hacienda y Financiacién Europea 48,7
Fomento, Infraestructuras y Ordenacion del Territorio 40,6
Total 57,4

En todas las Consejerias perduran las innovaciones implementadas por encima del 90%.
Las Consejerias de Presidencia, Administracion Publica e Interior (98,5%), Fomento,
Infraestructuras y Territorio (96,9%) y Hacienda y Financiacion Europea (96,2%), son en la
que el porcentaje de perdurabilidad es mayor, frente a Transformacién Econdmica, Industria,
Conocimiento y Universidades (94,1%) y Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo
Sostenible (93,9%), que presentan menores porcentaje. En todo caso las diferencias son
pequenas y no permite marcar diferencias significativas entre consejerias, siendo los datos

globales muy altos.

Tabla 87. Porcentaje de innovaciones que perduran por Consejeria

%
Presidencia, Administracion Publica e Interior 98,5
Fomento, Infraestructuras y Ordenacion del Territorio 96,9
Hacienda y Financiacién Europea 96,2
Turismo, Regeneracion, Justicia y Administracion Local 96,0
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Educacion y Deporte 95,3
Empleo, Formacién y Trabajo Auténomo 95,2
Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion 95,0
Cultura y Patrimonio Historico 94,7
Salud y Familias 94,3
Transformacion Econdémica, Industria, Conocimiento y Universidades 94 1
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible 93,9
Total 94,9

En términos globales, las innovaciones se centran en servicios (42,4%) y procesos y
métodos (41,8%), siendo comunicacion externa (9,8%) y productos (6%), claramente menos

frecuentes.

Las Consejerias de Hacienda y Financiacion Europea (57,7%), Igualdad, Politicas Sociales
y Conciliacién (51,9%), y Fomento, Infraestructuras y Territorio (50%) son las que mas
innovan proporcionalmente en procesos 0 métodos de organizacion, mientras que las
Consejerias de Salud y Familias (50,4%), y de Empleo, Formacion y Trabajo Auténomo

(47,0%) son las que mas innovan en servicios.

En relacion con innovaciones centradas en la comunicacion, las consejerias en las que el
porcentaje de proyectos de este tipo es mas numeroso son Turismo, Justicia y
Administracion Local (21,5%), Cultura y Patrimonio (16%) y Educacion y Deporte (14,8%).
Se trata de Consejerias con competencias claramente vinculadas a servicios destinados a
un publico muy amplio, lo cual invita a incidir en este tipo de politicas. Con todo hay otras
Consejerias como Salud y Familias (6,4%) o Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion

(6,6%) donde se podria esperar un porcentaje mas elevado dada su proyeccion social.

Finalmente, dentro de la categoria de productos, que es la que menores valores presenta
dada la naturaleza de las actividades de la Administracién, la Consejeria de Transformacion

Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades (14,1%) es la que mas innova. En

130



Consejeria de la Presidencia,
Administracién Publica e Interior

INSTITUTO ANDALUZ DE s % UNIVERSIDAD
A ADMINISTRACION PUBLICA 2% .| DEGRANADA

general, son resultados coherentes con la estructura de competencias que tiene asignada
cada consejeria.

Tabla 88. Tipos de innovaciones emprendidas por Consejerias en porcentaje.

Servicios i Productos i Procesos i Comunicacién
; y métodos externa

Agricultura [...]

Cultura y Patrimonio Historico

Educacion y Deporte

Empleo [...]

Fomento [...]

Hacienda [...]

Igualdad [...]

Presidencia [...]

Salud y Familias

Transformacion Econdémica [...]

Turismo [...]

Total 42,4 60 = 418 | 98

Nota: la suma de los porcentajes por fila suma 100%. Las celdas se han coloreado en verde de distinta
intensidad con el fin de mostrar de forma visual los porcentajes mas altos y los mas bajos. El nombre de
cada consejeria se ha abreviado indicando Unicamente la primera palabra identificativa de cada una de
ellas.

Una vez que tenemos una idea de los tipos de innovacién emprendidos por las consejerias,

pasamos a analizar los datos relacionados con los agentes que promovieron la innovacion.

La siguiente tabla indica las respuestas dadas a esta pregunta. Dado que en cada caso se
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podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del 100%, sino
que indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefalo tal opcion.

Tabla 89. Agentes promotores de la innovacién en porcentaje.

Tt P e R Kl E
| encento | asociaciones

Agricultura [...] 638 35 8 7 4 4 3
Cultura [...] 131 34 7 5 3 7 4
Educacién [...] 633 29 5 3 3 3 5
Empleo [...] 457 46 1 6 4 1 5
Fomento [...] 128 38 9 5 1 2 6
Hacienda [...] 156 44 10 5 1 1 3
Igualdad [...] 318 37 1 5 5 2 6
Presidencia [...] 201 44 11 8 3 1 4
Salud y Familias 1.801 37 5 5 6 4 6
Transformacion [...] | 85 35 7 " 1 9 5
Turismo [...] 251 40 33 19 9 2 1 4
Total 4.799 64 37 8 5 4 3 5
Nota: dado que se podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del 100%.
El dato indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefal6 tal opcion. El nombre de cada
consejeria se ha abreviado indicando Unicamente la primera palabra identificativa de cada una de ellas.
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En este sentido, los datos revelan que, para el personal de las Consejerias de
Transformacién Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades (74%), Educacion y
Deporte (73%), y Salud y Familias (69%) que ha respondido a la encuesta, el personal del
centro actua como agente promotor de las innovaciones apuntando a la existencia de una
cultura de trabajo que promueve que el conocimiento escale de abajo a arriba promoviendo

las iniciativas innovadoras de los propios trabajadores.

Cuando las innovaciones parten desde los gestores (enfoque de arriba a abajo), vemos que
las Consejerias de Empleo, Formacion y Trabajo (46%), de Presidencia, Justicia y
Administracion Local (44%), y Hacienda (44%) son las mas destacadas en este sentido.
Esto puede deberse al tipo de habilidades y conocimientos que atesoren los gestores de
dichos centros permitiéndoles ejercer este liderazgo, independientemente del tipo de

innovacién promovida (cada Consejeria destaca por un tipo de innovacion diferente).

Si nos fijamos en la ciudadania como promotora de innovaciones, los datos son bajos como
ya se apuntd previamente. En ese sentido hay mucho margen de mejora en el desarrollo de
una innovacion publica abierta. Son tres consejerias las que alcanzan mayores porcentajes
en este campo: Fomento, Infraestructuras y Territorio (6%), Igualdad, Politicas Sociales y
Conciliacion (6%), y Salud y Familias (6%). En este sentido, las politicas publicas vinculadas
a estas dos consejerias han jugado un papel muy importante en los ultimos tres afos
marcados por la pandemia de Covid-19, por lo que resulta légico que haya innovaciones

demandadas o promovidas por la ciudadania.

Las empresas privadas destacan promoviendo innovaciones en las Consejerias de
Transformacién Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades (11%), y Turismo,
Justicia y Administracion Local (9%). La primera de ella cuenta con una clara conexion con
las empresas por su ambito competencial; mientras que, en la segunda, la importancia del

turismo en Andalucia se presta a que las empresas de este sector promuevan iniciativas.

La promocién por parte de fundaciones y asociaciones civiles tiene un mayor peso en las
Consejerias de Salud y Familias (6%) e Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion (5%), lo
cual se explica por el impacto social de las competencias de ambas consejerias. Estos
datos nos indican que, en funcion de la naturaleza de la consejeria, los actores clave que
promueven iniciativas varian, existiendo en cualquier caso un déficit en la implicacion

ciudadana como promotora de innovaciones en un marco de innovacion abierta.
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Pasamos a continuacién a desglosar los motivos que llevaron a cada consejeria a
emprender una innovacion en su centro (tabla 90). De forma global, el deseo de mejora

del centro (45%) y las nuevas tecnologias (44%) son los motivos mas comunes.

En relacion con el deseo de mejora del centro, los valores mas altos se observan en las
Consejerias de Educacién y Deporte, de Presidencia, Administracién Publica e Interior, y de
Transformacion Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades, (51%), seguidas de
cerca por Salud y Familias (48%) y por Cultura y Patrimonio Historico (46%). Los datos mas
bajos los presentan Turismo, Regeneracién, Justicia y Administracion Local (26%). En
relacion con las nuevas tecnologias los datos son mas homogéneos oscilando entre la
Consejeria de Turismo, Regeneracion, Justicia y Administraciéon Local (57%), y Hacienda y

Financiacion Europea (37%).

Uno de los motivos clave a examinar es el de la pandemia de Covid-19 como motivacién
para las innovaciones. Aqui los datos divergen entre los mas altos, correspondientes a
Fomento, Infraestructuras y Ordenacion del Territorio (44%), Empleo, Formacion y Trabajo
Auténomo (41%), y Educaciéon y Deporte (40%), y los mas bajos correspondientes a
Turismo, Regeneracioén, Justicia y Administracién Local (26%), Presidencia, Administracion
Publica e Interior (26%), y Salud y Familia (29%). La pandemia, si bien se trata de una
emergencia sanitaria, tiene un impacto completamente transversal, haciendo que sea
consejerias de diverso tipo las que presentan valores mas altos, al tiempo que salud de los
mas bajos. Sin duda, las innovaciones forzadas en ambitos como la educacién o el empleo

sustentan valores tan altos como los mostrados.

Finalmente, en relacion a las demandas de la ciudadania como motor de cambio, las
consejerias con valores mas altos son: Empleo, Formacién y Trabajo Auténomo (31%),
Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion (26%), y Salud y Familias (26%). Todas ellas con

un fuerte componente social y elevado grado de interaccion con los usuarios.

El que las innovaciones se hubieran producido previamente en otros centros presenta datos
relativamente bajos, asi como la falta de recursos financieros, entendida, en este caso,

como motor para innovar con el fin de suplir dicha falta de recursos.
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Tabla 90. Motivos que llevaron a las Consejerias a emprender innovaciones en su centro.

Cumpli-

Deman- i

Agricultura [...] 638 26 13 5 15

Cultura [...] 131 26 15 4 9

Educacion [...] 633 20 19 4 6

Empleo [...] 457 11 2 14

Fomento [...] 128 16 4 13

Hacienda [...] 156 14 1 25

Igualdad [...] 318 12 2 18

Presidencia [...] 201 8 2 10

Salud y Familias 1.801 15 15 3 15

Transformacion [...] 85 | 13 7 12

Turismo [...] 251 10 2 12 26 17 26
Total 4.799 22 44 14 3 13 32 23 45

Nota: dado que se podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del 100%.
El dato indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefialé tal opcion. El nombre de cada
consejeria se ha abreviado indicando Unicamente la primera palabra identificativa de cada una de ellas.
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En la encuesta también se abordd con qué actores u organismos las consejerias
colaboran en mayor medida. En ese sentido, cuando se desarrollan proyectos con otros
centros de la Junta de Andalucia, las consejerias con un mayor grado de colaboracion son:
Hacienda (70%), Empleo, Formacién y Trabajo (69%), Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Desarrollo Sostenible (68%), Fomento, Infraestructura y Territorio (68%), Transformacién

Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades (68%).

Cuando nos centramos en la colaboracion con otros organismos locales, vemos que la
colaboracion cae en términos generales, pasa del 62% en el caso anterior al 17% en este.
Las consejerias de Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion (24%), Educacion y Deporte
(23%) y Fomento, Infraestructura y Territorio (20%), son las que mas colaboran con
organismos municipales. En el caso de la colaboracion con las diputaciones, las consejerias
de lgualdad, Politicas Sociales y Conciliacion (13%), Fomento, Infraestructura y Territorio
(12%), y Transferencia, Industria, Conocimiento y Universidades (12%), son las mas
participativas con estos organismos. En el caso del Gobierno Central, son las Consejerias
de Fomento, Infraestructura y Territorio (20%) y Turismo, Justicia y Administracion Local
(16%). En estos casos, consideramos que la causa prevalente es el marco normativo que

en determinados aspectos competenciales obliga al trabajo conjunto.

Cuando nos centramos en la colaboracién con universidades y otros centros de
investigacion vemos que las Consejerias de Transformacién Econdémica, Industria,
Conocimiento y Universidades (35%), de Cultura y Patrimonio (23%), y de Ganaderia,
Pesca y Desarrollo Sostenible (22%) son las que mantienen un nivel mas alto de trabajo
conjunto. El resto de consejeria mantienen un nivel bajo, destacando Igualdad, Politicas
Sociales y Conciliacion con solo un 1%. Si consideramos que el sistema universitario
andaluz, asi como otros centros de investigacion, cuenta con capacidades importantes de
generacion de conocimiento y transferencia del mismo, podemos afirmar que nos
encontramos ante uno de los déficits mas destacados al tiempo que en una gran
oportunidad para mejorar politicas publicas a partir de la interconexion con el sistema

universitario y de investigacién andaluz.
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Tabla 91. Actores u organismos que colaboran con las consejerias en la implementacion de

innovaciones (parte 1).

Junta investigacion
Agricultura [...] 358 8 3 9 22
Cultura [...] 7 14 4 4 23
Educacion [...] 371 23 5 5 12
Empleo [...] 281 11 2 10 8
Fomento [...] 66 20 12 20 17
Hacienda [...] 1.98 24 13 9 8
Igualdad [...] 89 9 9 8 1
Presidencia [...] 131 6 3 8 4
Salud y Familias 1.009 17 5 6 13
Transformacion [...] 60 17 12 13 35
Turismo [...] 146 12 10 16 10
Total 2.786 62 16 6 8 13
Nota: dado que se podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del 100%.
El dato indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefial6 tal opcion. El nombre de cada
consejeria se ha abreviado indicando Unicamente la primera palabra identificativa de cada una de ellas.
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La tabla 92 continta desarrollando los datos sobre actores u organismos que colaboran con
las consejerias en la implementacion de innovaciones. En el caso de colaboracion con la
ciudadania observamos que las Consejerias de Educacion y Deporte (24%), de Empleo,
Formacion y Trabajo (20%), y de Salud y Familia (19%) e Igualdad, Politicas Sociales y
Conciliacion (18%), son las mas abiertas a colaborar con los ciudadanos, lo cual coincide
con los datos anteriores sobre los motivos que alimentaron la puesta en marcha de

innovaciones (tabla 90).

Cuando examinamos la colaboracion publico-privada, uno de los ejes de las politicas de
innovacion, las colaboraciones cambian en funcion del modo en que se llevan a cabo, por
contratos como proveedores o a través de otros marcos de colaboracién. En el primero de
los casos, vemos que las Consejerias de Presidencia, Justicia y Administracion Local (46%)
y de Transformacion Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades (40%) son las
que mas sobresalen. En este caso, nos estariamos refiiendo a la adquisicién de
innovaciones que se generan en el exterior, principalmente. En el segundo de los casos,
destacan las Consejerias de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible (11%) y
Transformacion Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades (10%). Aqui estamos
ante marcos de trabajo mas variados que la contratacion de unos servicios. Por ejemplo,
podriamos considerar colaboraciones en el marco de proyectos europeos o de otro nivel,

asi como otro tipo de férmulas como compra publica innovadora.

Finalmente, cuando la colaboracion se realiza con socios extranjeros, la participacion cae a
niveles muy bajos: en términos generales a un 2%. Las Consejerias de Educacion y
Deporte (4%) y Cultura y Patrimonio (4%) son las que tienen mas relacion con este tipo de
socios, sobre todo al tratarse de areas en las que los proyectos de caracter europeo son

frecuentes.
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Tabla 92. Actores u organismos que colaboran con las consejerias en la implementacion de

innovaciones (parte 2).

Empresas Empresas _
N Ciudadania Fundaciones privadas privadas . )i;crll?:ro

-contrato | -colaboracion
Agricultura [...] 358 12 10 28 1 3
Cultura [...] 77 16 19 . 8 4
Educacion [...] 371 24 14 14 5 4
Empleo [...] 281 20 12 24 9 1
Fomento [...] 66 17 3 27 5 3
Hacienda [...] 89 7 8 24 2 0
Igualdad [...] 198 18 14 26 4 1
Presidencia [...] 131 8 8 - 7 2
Salud y Familias 1.009 19 19 26 9 1
Transformacion [...] 60 8 17 - 10 2
Turismo [...] 146 14 6 23 5 2
Total 2.786 17 14 26 8 2
Nota: dado que se podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del 100%.
El dato indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefalé tal opcidon. El nombre de cada
consejeria se ha abreviado indicando Unicamente la primera palabra identificativa de cada una de ellas.
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En relacién con la financiacidon necesaria para llevar a cabo los proyectos solo el 36,8%
afirmoé que fuera preciso disponer de recursos financieros. Si nos fijamos en el origen de
dicha financiacion, los recursos propios son los mas empleados, en el 65% de los casos. En
concreto, las consejerias de Cultura y Patrimonio (80%), Fomento, Infraestructuras y
Territorio (77%), y Transformacién Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades
(77%) son las que mas emplean recursos procedentes del presupuesto del propio centro

directivo.

La participacion en convocatorias nacionales e internacionales es otra via significativa para
obtener recursos, sin embargo, en términos generales, las primeras solo se utilizan en el
12% de los casos, mientras que las segundas en un 20%. En el caso de las convocatorias
nacionales, las consejerias que mas emplean recursos con este origen son Educacién y
Deporte (16%) y Salud y Familia (16%). En el caso de las convocatorias internacionales,
fundamentalmente europeas, las consejerias de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo
Sostenible (34%) y de Fomento, Infraestructura y Territorio (34%) son las que mas acuden a

este tipo de financiacion.

Por otro lado, la Consejeria de Salud y Familias (13%) es la que mas acude a financiacion
de entidades privadas en comparacion con el resto de consejerias. Si la financiacion
procede de los actores con los que se colaboré en el proyecto, las consejerias de Turismo,
Justicia y Administracion Local (12%), Fomento, Infraestructura y Territorio (10%) y

Hacienda (10%) son las que destacan frente al resto.

Tabla 93. Financiacidén para emprender las innovaciones por Consejerias

N oy | OOV iy | Erlaes e
directivo (UE)
Agricultura [...] 257 55 1 34 7 9
Cultura [...] 54 80 4 22 2 4
Educacion [...] 217 65 16 26 4 9
Empleo [] 151 66 9 19 3 5
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Fomento [...] 41 68 10 34 0 10
Hacienda [...] 52 77 6 27 2 10
Igualdad [...] 122 69 9 17 4 9
Presidencia [...] 93 69 5 16 2 9
Salud y Familias 636 66 16 14 13 9
Transformacion [...] 44 7 5 23 5 7
Turismo [...] 101 54 13 1% 5 12
Total 1.768 65 12 20 7 9
Nota: dado que se podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del 100%.

El dato indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefal6 tal opcion. El nombre de cada consejeria
se ha abreviado indicando Unicamente la primera palabra identificativa de cada una de ellas.

El examen de los medios empleados por las consejerias para comunicar sus
innovaciones, experiencias y logros alcanzados, muestra que el canal empleado de forma
mas frecuente es la pagina web o boletin informativo institucional. Las consejerias de
Cultura y Patrimonio (67%) y de Educacion y Deporte (65%) son las que mas lo utilizan.
Igual ocurre con el empleo de redes sociales institucionales, donde estas consejerias
repiten en los primeros puestos. Frente a estos canales institucionales, los canales
personales cuentan con una importancia creciente. En este caso es importante involucrar al
personal en una estrategia que alinee sus esfuerzos individuales de comunicacién con los
institucionales, promoviendo y reconociendo estas practicas desde un estricto respeto por la

libertad de cada uno de ellos.

Los medios de comunicacién de masas (television, periddico o radio) tienen una especial
incidencia en temas “noticiables”, muy vinculados a salud, infraestructuras y empleo. Asi,
las consejerias con mayor presencia son: Salud y Familias (28%), Fomento, Infraestructura

y Territorio (25%) y Empleo, Formacion y Trabajo (24%).
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Tabla 94. Medios usados por las consejerias para comunicar sus innovaciones (parte 1).

T g = ey

Agricultura [...] 375 13 22 6 17
Cultura [...] 72 7 33
Educacion [...] 394 17 14
Empleo [...] 295 11 24
Fomento [...] 81 2 25
Hacienda [...] 93 3 6
Igualdad [...] 200 9 18
Presidencia [...] 128 6 20
Salud y Familias 1.178 12 28
Transformacion 54 6 22
[...]

Turismo [...] 150 3 11
Total 3.020 53 14 32 10 22

Las revistas cientificas y profesionales son mayormente utilizadas por las Consejerias de
Salud y Familias (17%) y de Cultura y Patrimonio (14%) para informar sobre sus
innovaciones, lo cual estd en consonancia con las practicas de dichas éareas de
conocimiento, particularmente, por ejemplo, en el sector sanitario donde son frecuentes las

publicaciones cientificas. Las conferencias, seminarios, cursos y otras acciones formativas
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son usadas de forma mas intensa por las Consejerias de Transformacion Econdmica,

Industria, Conocimiento y Universidades (44%) y de Salud y Familias (40%).

Las Consejerias de Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion (23%) y de Empleo,
Formacion y Trabajo (21%) son las que mas destacan en la comunicacién mediante el uso
de relaciones o redes profesionales de la propia persona que ha promocionado la
innovacién. De igual forma, la Consejeria de Fomento, Infraestructuras y Territorio (35%)
suele usar las actividades desarrolladas por la propia Junta de Andalucia, como es el caso
de las promovidas por el IAAP, para difundir sus logros. Estas acciones permiten comunicar
los avances alcanzados y ayudar a que otros centros directivos sean conscientes de las

ventajas y barreras que presentan los proyectos.

Finalmente, las Consejerias de Salud y Familias (20%), de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Desarrollo Sostenible (19%), de Educacién y Deporte (18%) y de Presidencia,
Administracion Publica e Interior (17%) son las que mas visitan en proporcion otros centros
directivos para dar a conocer sus proyectos e innovaciones, lo cual permite diseminar las

buenas practicas.

Tabla 95. Medios usados por las Consejerias para comunicar sus innovaciones (parte 2).

| | e, | Foiso | Ve | penes

académicas T profesionales centros Junta
Agricultura [...] 375 8 36 16 19 23
Cultura [...] 72 14 29 10 7 17
Educacion [...] 394 3 24 16 18 12
Empleo [...] 295 2 28 21 12 21
Fomento [...] 81 0 25 16 5 35
Hacienda [...] 93 0 34 17 5 27
Igualdad [...] 200 2 22 23 13 27
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Presidencia [...] 128 2 37 16 17 29
Salud y Familias 1.178 17 40 20 20 12
Transformacion [...] 54 4 44 20 13 15
Turismo [] 150 3 19 18 13 27
Total 3.020 9 33 19 16 18
Nota: dado que se podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del 100%.

El dato indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefialé tal opcién. El nombre de cada consejeria
se ha abreviado indicando unicamente la primera palabra identificativa de cada una de ellas.

Para finalizar este epigrafe, nos detenemos en las barreras que las personas
encuestadas han detectado como obstaculos para la implementacion de
innovaciones. En el caso de la resistencia al cambio, es el personal de la Consejeria de
Turismo, Justicia y Administracion Local quien detecta en mayor grado esta barrera (56%),
seguido muy de cerca por Presidencia, Administracion Publica e Interior (55%), Salud y

Familias (51%), y Empleo, Formacién y Trabajo Auténomo (51%).

Las consejerias en las que mas se identifica la existencia de silos departamentales son las
Consejerias de Cultura y Patrimonio (14%) y de Presidencia, Administracion Publica e
Interior (13%). Por otro lado, las Consejerias de Cultura y Patrimonio (26%) y de Empleo,
Formacion y Trabajo (23%) son en las que aparentemente hay una mayor falta de cultura
participativa y de colaboracion, por lo que puede dar lugar a que haya ideas y comentarios
que los propios trabajadores no transmitan, algo que puede afectar al éxito de las

innovaciones y reducir los posibles errores en sus implantaciones.

La Consejeria de Hacienda (21%) es la que mas destaca en cuanto a la presion que sufre
su personal para lograr resultados inmediatos pudiendo suponer un obstaculo a la

innovacion, practica mas sujeta a la imprevisibilidad y a la emergencia.
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Tabla 96. Barreras a la innovacion identificadas por cada Consejeria (1)

N
Agricultura [...] 638
Cultura [...] 131
Educacioén [...] 457
Empleo [...] 633
Fomento [...] 128
Hacienda [...] 156
Igualdad [...] 318
Presidencia [...] 201
Salud y Familias 1.801
Transformacion [...] 85
Turismo [...] 251
Total

4799

Resistencia
i alcambio

50

Silos Falta de Presion por Escasa
departa- cultura resultados participacion
mentales : participativa i inmediatos del personal

11 20 10 12
14 26 8 11
10 23 12 14
5 19 8 12
6 20 10 13
11 19 21 12
7 18 12 13
13 19 12 14
8 19 10 13
11 11 12 12
9 19 9 16
8 20 10 13

La falta de recursos financieros para la adopcién de innovaciones es mas destacada en las

Consejerias de Cultura y Patrimonio (31%), de Transformacion Econdmica, Industria,

Conocimiento y Universidades (28%), de Educacion y Deporte (26%), y de Salud y Familias
(26%).

Las Consejerias de Turismo, Justicia y Administracion Local (35%) y de Igualdad, Politicas

Sociales y Conciliacion (29%) son las que detectan de forma mas clara, como un obstaculo,
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la falta de formacion y capacitacion del personal, mientras que las Consejerias de Hacienda
y Financiacion Europea junto con Cultura y Patrimonio, y Turismo, Regeneracion, Justicia y
Administracion Local (12% cada una de ellas) son las que detectan la falta de liderazgo para
el impulso de la innovacion. De igual forma, en la Consejeria de Hacienda (22%) se detecta
una falta de planificacién, algo que esta relacionado con la falta de liderazgo en la

implementacion de proyectos e iniciativas innovadoras.

La falta de tiempo es identificada como una barrera por las Consejerias de Educacion y
Deporte (36%), de Transformacion Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades
(33%) y de Salud y Familias (32%); mientras que las aportacion de ideas de innovacion
poco prometedoras es considerada como un obstaculo por las Consejerias de Hacienda
junto con Turismo, Justicia y Administracion Local, y Empleo, Formacion y Trabajo (6%

cada una de ellas).

Tabla 97. Barreras a la innovacion identificadas por cada Consejeria (lI)

SN Bl Wil ol Bhacrie ¥ BN )
Agricultura [...] 638 = 20 25 9 16 27 5
Cultura [...] 131 31 24 12 16 27 4
Educacion [...] 633 26 24 5 8 36 3
Empleo [...] 457 14 24 11 14 21 6
Fomento [...] 128 17 27 5 13 27 3
Hacienda [...] 156 12 27 12 22 31 6
Igualdad [...] 318 23 29 8 16 30 5
Presidencia [...] 201 13 26 9 11 24 4
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Salud y Familias 1.801
Transformacion [...] 85
Turismo [...] 251 19
Total 4.799 23
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0’ - . 6 ..............
= ° 13 29 4

Por ultimo, las barreras tecnoldgicas son detectadas por los trabajadores encuestados en

las Consejerias de Fomento, Infraestructura y Ordenacion del Territorio junto con Cultura y

Patrimonio (34% cada una de ellas), de Hacienda (33%) y de Empleo, Formacion y Trabajo

Auténomo (32%). Por su parte, en las Consejerias de Turismo, Justicia y Administracion

Local (19%), y de Cultura y Patrimonio (18%), se subraya que hay faltas de incentivos que

imposibilitan o frenan la innovacién. La incertidumbre politica como barrera solo presenta

valores elevados en las Consejerias de Empleo, Formacion y Trabajo Autonomo (11%) y de

Transformacién Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades (8%).

Tabla 98. Barreras a la innovacion identificadas por cada Consejeria (lll)

N Incertidumbre Falta de Barreras
politica incentivos tecnolégicas
Agricultura [...] 638 6 16
Cultura [...] 131 2 18
Educacion [...] 633 5 11
Empleo [...] 457 11 13
Fomento [...] 128 4 9
Hacienda [...] 156 4 13
Igualdad [...] 318 6 15
E—

|J-

=

.
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Presidencia [...] 201

Salud y Familias 1.801

Transformacion [...] 85

Turismo [...] 251

Total 4.799 15

UNIVERSIDAD
DE GRANADA

25

ellas.

Nota: dado que se podian responder hasta 3 opciones la suma de los porcentajes en filas no es del
100%. El dato indica el porcentaje de personas de cada consejeria que sefial6 tal opcion. El nombre de
cada consejeria se ha abreviado indicando Unicamente la primera palabra identificativa de cada una de
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6.3. El objeto de innovacion publica: ¢en qué innovan las
diversas consejerias?

6.3.1. Una aproximacion global empleando mineria de texto

El cuestionario incluye una pregunta en la que se solicita a las personas encuestadas que
describan de una manera abierta en qué consistieron las innovaciones llevadas a cabo en
su centro en los ultimos 5 afios. Dado el caracter abierto de la pregunta y la gran cantidad
de respuestas validas obtenidas, su analisis requiere de herramientas de mineria de textos
(text mining) que permitan examinar de una manera sistematica el gran conjunto de datos

en formato texto obtenidos.

Estas herramientas lo que hacen es filtrar las palabras del conjunto de texto contenido en la
base, eliminando las palabras que no aportan informacién relevante como, por ejemplo, los
pronombres, articulos, adverbios, preposiciones, simbolos o numeros; y seleccionando
aquellas palabras que si que aportan un mayor significado en el lenguaje, tales como los
sustantivos, adjetivos o verbos. Ademas, estas herramientas lo que hacen es un proceso de
agrupacion de palabras derivadas, es decir, aquellas que comparten la misma raiz son
agrupadas al tener un significado relacionado. Una vez hecho esto se extraen las palabras

mas frecuentes.

Para una mejor comprension de los resultados de esta técnica, las palabras extraidas se
posicionan en un mapa de dos dimensiones jugando con la frecuencia en la que aparece
cada palabra (con distintos colores o tamafio de la fuente) y con la proximidad entre
palabras en el mapa, la cual se vincula a la frecuencia en que esas dos palabras son

mencionadas por los sujetos en sus respuestas.

En este caso, tras un proceso de depuracion de la base de datos se obtuvieron 2.735
respuestas validas a la pregunta en la que se pedia realizar una breve descripcidon

indicando en qué consistio la innovacién desarrollada en cuestion.

La aplicacién de la mineria de textos dio lugar a los resultados mostrados en la tabla 99, la
cual contiene las 100 palabras mas frecuentes sefialadas por el personal de la Junta de
Andalucia empleadas en la descripcién de las innovaciones que han tenido lugar en sus

centros de trabajo en los ultimos afios.
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Tabla 99. 100 palabras mas frecuentes.

Palabra N Palabra N
gestion 299 pandemia 69
implantacién 290 incorporacion 69
proyecto 266 técnicas 68
centro 263 protocolos 68
sistema 227 plataforma 65
servicio 207 profesionales 63
programa 196 personas 63
aplicacién 193 metodologia 62
innovacion 189 colaboracion 62
procedimientos 175 género 61
desarrollo 160 tratamiento 59
informatica 155 facilitar 59
atencion 141 unidad 59
creacion 126 cita 58
forma 124 adaptacion 52
usuarios 123 seguridad 52
teletrabajo 119 sanitaria 52
electronica 119 alumnado 50
equipo 116 recursos 50
pacientes 111 directivo 50
puesta 110 hospital 50
tecnologias 109 previa 49
actividades 109 paciente 49
formacion 109 administrativos 48
herramientas 107 practicas 46
participacién 101 disefno 46
salud 100 integracion 45
personal 99 telefonica 44

-y
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Palabra N Palabra N
consulta 98 implementar 44
utilizacion 98 plan 43
telematica 96 oficina 43
datos 95 educacion 43
organizacién 92 evaluacion 42
ciudadania 89 coordinacion 42
registro 88 proceso 42
comunicacion 88 acceso 41
digitalizacion 87 relaciéon 41
expedientes 87 grupo 41
documentacion 87 necesidades 41
publico 86 calidad 40
educativos 86 modelo 39
digitalizacion 86 tareas 39
cambio 84 actualizacion 38
papel 81 elaboracion 38
tramitacion 80 nivel 37
marcha 80 riesgos 37
covid 77 seguimiento 37
control 76 comunidad 36
andalucia 74 funcionamiento 36
administracion 71 ayuda 36

Entre ellas destacan en los primeros puestos: “gestion”, “implantacion

L] ”

, “proyecto”, “centro”,

” W L] L] [T ”

“sistema”, “servicio”, “programa”, “aplicacion”, “innovacién”, “procedimientos”.

Esta informacion se completa con el siguiente mapa de palabras en el que la escala de
colores de las palabras representa la frecuencia con la que aparecen. En rojo y amarillo,
distinguimos las palabras que aparecen en un alto porcentaje en las descripciones de las
personas encuestadas; en distintas tonalidades de verde, palabras que aparecen con una

frecuencia media, y, en azul, palabras que aparecen pocas veces mencionadas. Por otro
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lado, la cercania entre dos palabras significa que ambas suelen aparecer casi siempre
juntas en los comentarios, mientras que la lejania entre ellas significa justo lo contrario, que

no suelen coincidir juntas.

Figura 27. Mapa de palabras segun frecuencia de ocurrencia y similitud entre ellas.
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En nuestro caso, se pueden extraer algunas conclusiones de interés en relacion a las
innovaciones en los centros de trabajo. Parece que unas de las innovaciones mas referidas
por los empleados son las relativas a la implantacién en sus centros de tecnologias o
herramientas que van a ayudar al cambio de la organizacion. Asimismo, otras innovaciones
destacadas tienen que ver con mejoras en la gestiébn del servicio y el desarrollo de
programas en los centros. Se valora también que estas innovaciones se realizan en
proyectos conjuntos en equipo, asi como la puesta en marcha de las mismas por parte del

personal.

Otra linea de innovaciones tiene que ver con el fomento de la participaciéon de la ciudadania
y la atencion al ciudadano, la implantacién de tecnologias en torno al dato, la formacion, el
control en los centros educativos, asi como mejoras en los sistemas de comunicacion en la
Administracién andaluza. Destacan también claramente innovaciones que se han derivado
de la crisis de la Covid-19 y la atencién a los pacientes. En la figura se observa también que

las palabras teletrabajo y consulta aparecen con cierta frecuencia, si bien se posicionan en
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el mapa de palabras alejadas claramente del resto, lo que significa que cuando son
mencionadas por los encuestados lo hacen casi de manera exclusiva. Esto subraya el
hecho de que dos innovaciones adicionales implantadas en los ultimos afios en los centros

de trabajo son el teletrabajo y la gestion de consultas.

El analisis de mineria de textos permite también vincular las palabras mas frecuentes
mencionadas por los individuos a valoraciones cuantitativas al objeto de encontrar posibles
asociaciones entre palabras y dichas valoraciones. En nuestro caso, hemos incluido como
variable cuantitativa la puntuacion de satisfaccién en su centro de trabajo otorgada por el
empleado en el cuestionario. Como se ha comentado anteriormente, esta puntuacion en
una escala de 1 (nada satisfecho) a 7 (muy satisfecho) la hemos transformado en un
indicador de 3 grandes categorias de acuerdo al Net Promoter Score*, distinguiendo entre
individuos muy poco satisfechos o detractores (1-4), individuos moderadamente satisfechos
o pasivos (5) e individuos altamente satisfechos o promotores (6-7). Para este analisis nos
hemos quedado unicamente con los extremos, detractores (Dt) y promotores (Pt),
descartando del mismo los pasivos. Las figuras siguientes muestran la posicion de cada uno
de los empleados que respondieron a la pregunta abierta de la innovaciéon en el mapa de
dos dimensiones en el que se posicionaron anteriormente las palabras. No se observan
grandes diferencias entre detractores y promotores, posicionandose la gran mayoria en
torno al punto de interseccion. No obstante, en el caso de los promotores la estela de la
nube de puntos se extiende mas hacia el cuadrante inferior izquierdo y hacia el cuadrante
superior derecho. En el primer caso, tiene que ver con las innovaciones relacionadas con
los proyectos relacionados con el ambito de la salud, la Covid-19, la atencién al paciente y
las consultas. En el segundo caso, en el cuadrante superior derecho, destacan
innovaciones relacionadas con la tramitacion electronica, digitalizacion de procesos y
eliminacion de tramites en papel. En definitiva, para ese tipo de innovaciones hay una
mayor probabilidad de que los empleados que participen en las mismas sean empleados

muy satisfechos.

4 https://blog.hubspot.es/service/como-calcular-nps
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Figura 28. Mapa de promotores (individuos muy satisfechos con su centro de trabajo).
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Figura 29. Mapa de detractores (individuos muy poco satisfechos con su centro de trabajo).
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6.3.2. Un analisis por consejerias

En esta seccidén desglosamos por consejerias una muestra de algunos de los proyectos de
innovacioén resefiados por las personas encuestadas (al preguntarles por la innovacién mas
reciente desarrollada en su centro) con el objeto de ofrecer una panoramica del tipo de
proyectos desarrollados. No se trata, como ya se advirti6 anteriormente, de un censo
exhaustivo de proyectos de innovacién, sino de una muestra que nos permitiera examinar

las diversas cuestiones que hemos ido desglosando en el apartado anterior.

Consejeria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible

Las iniciativas de innovacion implementadas en esta consejeria cuentan con componentes
tecnoldgicos que ademas de ir encaminados a la mejora y digitalizaciéon de los procesos,
para que estos sean mas eficaces y eficientes, proveen de material tecnolégico puntero

necesario para el uso publico de espacios naturales.

En este sentido, se ha puesto en practica el uso de la tecnologias del tipo Sistema de
Informacion Geografica (SIG) para digitalizar informacion cartografica, uso del GPS para
tareas del Infoca y analizar la informacion obtenida por satélites, utilizandose incluso
cuadros de mandos, nanosatélites o drones. En este sentido cabe destacar el Proyecto
CILIFO (Centro Ibérico para la Investigacion y Lucha contra Incendios Forestales)®, centrado
en la preparacion contra los efectos del cambio climatico en todos los sectores, abordando
los riesgos especificos y la necesaria adaptacion frente a catastrofes, mediante el desarrollo

de sistemas para su gestion.

También cabe destacar la implantacién de un proyecto para aplicar Lean Management en
las autorizaciones ambientales unificadas, favoreciendo que la Administracion sea mas
eficaz y eficiente al reducir tiempos, evitar llevar a cabo esfuerzos innecesarios y disponer

de un mayor control de las mismas.

UNION EUROPEA
Fondo Es

uropea Agricola de Desarrollo Rural

Oficina Virtual Agraria A

ricultura, Ganaderia
Io Sostenible

INICIO LAOVA ~ SERVICIOS AYUDAS INFORMACION AGRARIA ACTUALIDAD ~

5 https://cilifo.eu/
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Uno de los encuestados pone de manifiesto las mejoras incluidas en la Oficina Virtual

Agraria® junto con el uso de energias renovables en los inmuebles, la creacion e

implantacién de herramientas de gestién de vehiculos, el establecimiento de boyas con

sensores en el litoral andaluz, la generacion de modelos de andlisis de pesqueria, y un

sistema de deteccién de especies invasoras.

Junta de Andalucia
Consejeria de Agricultura,
fa, Pesca y Desarroll

También se han emprendido iniciativas innovadoras para la
comunicacion con la ciudadania, por ejemplo, en relacion al uso de
los espacios naturales de Andalucia a través de la modernizacién
del portal web de visitantes ventanadelvisitante.es’, con la creacion
de la aplicacion informatica “Caminame” sobre senderos en
espacios naturales, asi como con el empleo de plataformas para la
tramitacion telematica de autorizaciones de senderos sometidos a
cupos, de tour virtuales con equipamientos de uso publico o de

cédigos QR en senalizacion de lugares de uso publico.

Ventana, «xg sk €spacios
DeL ViSitante °%«?€7m" A RGes

QUE PUEDES HACER @ MULTIMEDIA [(]]) PUBLICACIONES EACI’UALIDAD

Para finalizar, en esta consejeria se han llevado a cabo innovaciones que han favorecido la

mejor organizacion y comunicacion en el desarrollo de procesos internos, tales como la

herramienta digital CIRCUIT que favorece la comunicacion interna entre los trabajadores,

con la implantacion de nuevos gestores de tareas y herramientas que eliminan burocracia y

documentacién innecesaria asi como la automatizacion de ciertos procesos de calculo. En

¢ https://ws229.juntadeandalucia.es/agenciaagrariaypesquera/ova/
" https://www.juntadeandalucia.es/medioambiente/portal/web/ventanadelvisitante
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este sentido, una persona encuestada comenta que “lleva trabajando 32 afios en la misma
oficina y que la transformacion ha sido mas patente para ella que para la gente que se ha
incorporado recientemente y que esta acostumbrada a manejarse digitalmente en su vida

diaria”.

Ademas, se han desarrollado bases de datos y procesos de gestion de documentacion en
software libre que permite la automatizacién en la cumplimentacion de informes, notas,
resoluciones, etc., asi como el uso de XWiki como repositorio de documentacion actualizada

y la incorporacion de Redmine como gestor de proyectos.

Consejeria de Cultura y Patrimonio Historico

En esta consejeria, los proyectos de innovacion emprendidos contemplan un componente
digital que incide en la mejora de los procesos de gestion en los centros. Estas
innovaciones van desde la digitalizacion de procesos y servicios hasta la mejora de la

comunicacion con la ciudadania.

Muchas de las innovaciones se relacionan con la comunicacion externa, ambito en el que se
hacen referencias a actuaciones como: la incorporaciéon de una web con plataforma de
venta de entradas de una manera mas agil y controlada desde el centro o la incorporacion

de una estrategia en redes sociales.

Se hacen también inversiones como en la renovacion de luminarias con tecnologia puntera,
la renovacion de material técnico para espectaculos o la modificacién de materiales,
distribucién y mobiliario de las salas, consiguiendo un ambiente mas acogedor y atractivo

para los usuarios.

Los procesos y métodos de organizacion cuentan con un elevado interés desde el punto de
vista de la innovacion. Estos van desde el cambio en la cultura de trabajo, implementando el
trabajo en equipo, a la incorporacion de metodologias como Design Thinking, metodologias
agiles, metodologias de participacion, 1ISOs o la metodologia BIM, una metodologia de

trabajo colaborativo aplicada al sector de la construccion.

Uno de los participantes sefiala que a partir de la implementacion de la ISO 9000 “se
propone una gestion participativa, planificada en objetivos medibles y con definicion de unas
lineas estratégicas conocidas por todos”. La misma persona resalta “Aunque parezca
paraddjico, esto es completamente innovador en la Junta segun mi punto de vista. Yo no

conozco las lineas estratégicas de mis centros directivos, si las tienen."
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Otra persona apunta: "Llevo menos de 1 afo, pero ya he conseguido que se mejoren
procesos, he incidido en puntos de la metodologia agile, empezamos a incidir en la
importancia de las lecciones aprendidas, y voy a intentar que en breve trabajemos con

software libre de gestion de proyectos.”

Dentro de los enfoques participativos se menciona la creacién de la Red de agentes del
patrimonio cultural® en el afio 2020. La Red es una iniciativa de la Consejeria de Cultura y
Patrimonio Histérico, a través del Instituto Andaluz del Patrimonio Histérico, para fortalecer
la colaboracion tanto institucional como ciudadana en la produccion de la informacién sobre
patrimonio cultural. Esta colaboracion es una forma agil y directa de incorporar a los
colectivos sociales y agentes patrimoniales en la generacion de conocimiento disponible en
abierto en la Guia Digital del Patrimonio Cultural de Andalucia, de acuerdo con las
recomendaciones internacionales y la Estrategia de Innovacién de Andalucia 2020 RIS3.
Esta Red permitira, ademas de mejorar la calidad de la informacion sobre patrimonio
mueble e inmueble, facilitar la continuidad y actualizacién del Atlas del Patrimonio Inmaterial

y del Registro de Paisajes de Interés Cultural de Andalucia.

La colaboraciéon esta abierta a Administraciones competentes en materia de patrimonio,
museos, ayuntamientos, diputaciones, centros de interpretacion, universidades, centros de

investigacion, empresas, sociedad civil, asociaciones, etc.

Red de Agentes Informantes
del Patrimonio Cultural

de Andalucia

Colaboraciones

Algunas de las innovaciones en procesos se centran en la incorporacion de software de
gestion especializado como, por ejemplo: la adopcion de un médulo de subvenciones en el
ERP del centro o la conexién de este ERP con el Sistema de Gestion Integral de Recursos

Organizativos de la Administraciéon de la Junta de Andalucia (GIRO), la implementacion del

8

https://www.juntadeandalucia.es/organismos/iaph/areas/documentacion-patrimonio/red-agentes-infor
mantes.html#:~:text=La%20Red%20de%20Agentes%20Informantes,la%20informaci%C3%B3n%20s
obre%20patrimonio%20cultural.
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Registro Electronico VEAJA (Ventanilla Electronica de la Junta de Andalucia) y del Sistema

Notific@ para la notificacion de actos administrativos.

La participacion en proyectos europeos es una de las vias mas reconocidas para la
innovacién. Por ejemplo, se menciona el proyecto Erasmus Plus “Butterfly. Transforming

Arts Into Education”.

Butterfly

Aris into education

- Erasmus+

Se trata de un proyecto en el que participa la Agencia Andaluza de Instituciones Culturales.
El proyecto "Butterfly, Transforming Arts into Education" parte de la idea de que las artes
escénicas no solo deben estar presentes en los centros educativos Unicamente como
actividad de ocio extraescolar, sino también como un excelente recurso interdisciplinar para
mejorar diferentes competencias y habilidades, mostrando al alumnado una forma
totalmente colaborativa y creativa de trabajar, disfrutar y aprender juntos, en la que cada
estudiante puede encontrar su lugar independientemente de su condicién o capacidad
personal. Se constata la necesidad real de mejorar el rendimiento escolar, la motivacion de
los y las estudiantes y la inclusion social. En respuesta, el proyecto propone intercambiar y
desarrollar metodologias y experiencias innovadoras en los tres paises socios, Espafa,
Dinamarca e Italia, que se puedan implementar en otros contextos, involucrando no solo al

profesorado, artistas y estudiantes, sino a toda la comunidad educativa y social.

En el ambito de la formacion se destaca el desarrollo en 2021, desde el Instituto Andaluz del

Patrimonio Historico (IAPH), del Primer MOOC sobre Patrimonio Cultural de Andalucia® en

® https://www.juntadeandalucia.es/organismos/iaph/servicios/actualidad/noticias/detalle/254621.html
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colaboracién con el Instituto Andaluz de Administracién Publica (IAAP). Se trata de una
iniciativa dirigida a la ciudadania en general interesada en el patrimonio cultural de
Andalucia, personas sensibles hacia su conocimiento y conservacion, como agentes

asociativos o docentes, por ejemplo.

Entre mayo y junio de 2022 se desarrolla una nueva edicion del curso'™.

Consejeria de Educacién y Deporte

Los proyectos e iniciativas innovadoras emprendidas en esta consejeria giran alrededor de
cambios en los procesos y metodologias docentes, buscando una mejor y mas eficiente
prestaciéon de servicios a la ciudadania a través de la mejora de la comunicaciéon con
familias y alumnado. Todo ello sin dejar de lado la inclusién de nuevas tecnologias para
favorecer procesos mas eficaces y eficientes, asi como una mejor organizaciéon de los

mismos.

Las innovaciones docentes son las que gozan de mayor protagonismo habiendo reunido un
gran volumen de esfuerzos, particularmente durante la pandemia, a través de la utilizacién
de plataformas digitales de aprendizaje. Durante los dos afos de pandemia con mayores
restricciones el personal de esta consejeria destaca que se ha procedido a una
transformacion digital intensa a través de uso e implementacién de nuevas tecnologias tales
como GSuite, Classroom, Moodle, Plataforma Educativas, Kahoot, Genially o Canva. De
igual forma, se han puesto en practica metodologias activas para la ensefianza de la
lengua, asi como se ha aplicado la gamificacion para la educacion, el método ABN para
ensefiar matematicas, programas de habitos de vida saludable, radio escolar, huerto
escolar, entre otras acciones. También se destaca la implementacion de cuatro ciclos de

Formacion Profesional al 100% dual.

Se pone de relevancia el desarrollo de la pagina web de Séneca para la evaluacion y
actividad docente, incluyendo la educacion presencial y semipresencial o el aula virtual del

profesorado, entre otras funciones.

10 https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/mooc/enrol/index.php?id=80
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Junto al portal Séneca, cabe resaltar la creacion de aulas de tecnologia aplicada,
denominadas como “aula Ateca”, en Formacion Profesional, una iniciativa que contribuye a

la incorporacién de la digitalizacion, la innovacion y el emprendimiento en este nivel

educativo.
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En cuanto a la prestacion de servicios por parte de esta consejeria, las innovaciones
emprendidas han ido encaminadas a facilitar los procesos de matriculacion del alumnado a
través de la pagina web del centro sin necesidad de desplazarse y a modernizar los
sistemas informaticos aplicados en la gestion administrativa. Todos estos procesos también
han facilitado la comunicacion con la ciudadania (familias y alumnado) prestando una

atencioén telematica, usando para ellos las redes sociales y plataformas de podcasts.
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Finalmente, se han desarrollado procesos innovadores de caracter interno que han tenido
como objetivo aspectos organizacionales, incorporando el trabajo por proyectos,
implementando tecnologias para digitalizar el trabajo, o eliminando el papel de muchos

procesos, por ejemplo, a través de la digitalizacion de entradas y salidas del personal.

Consejeria de Empleo, Formacion y Trabajo Autdonomo

En este caso, las iniciativas y proyectos implementados por esta consejeria estan
relacionados con la digitalizacién e innovacién de los procesos internos y organizativos, asi
como la comunicacién con la ciudadania, pasando por formaciéon y capacitacion de los

trabajadores con la colaboracion con empresas y otras instituciones.

En el caso de las innovaciones internas, la tecnologia ha tenido un protagonismo clave,
dado que se han digitalizado expedientes administrativos, lo que supone la desaparicion del
papel y la mecanizacion de tramitaciones y procedimientos. Se ha habilitado la firma
electronica para la realizacidn de este tipo de procesos, permitiendo que las empresas
puedan tramitar los expedientes digitalmente. De igual forma, se han emprendido procesos
de reorganizacion para ser mas operativos, pasando de la especializacion individual al

establecimiento de equipos por competencias.

Junto con la innovacion de procesos y organizacion interna, las innovaciones en esta

consejeria han ido encaminadas a mejorar y favorecer la comunicacion con la ciudadania.

SAE. Servicio Andaluz de Empleo

Junta de Andalucia Empresa * Ak kd - 2684 4

E PEGI3

X FEsta aplicacion no esta disponible para tu dispositivo

SAE ‘ Anadir a |a lista de deseos

Para ello se ha llevado a cabo la implementacion y difusion de la aplicacion informatica del
Servicio Andaluz de Empleo, con la intencion de facilitar a las personas usuarias la
realizacion de las acciones mas habituales relacionadas con la gestion de la demanda de
empleo a través de cualquier dispositivo mévil. También se ha procedido a implantar un
tabléon de anuncios de la Oficinas de Empleo a través de la aplicacion de Google Drive,

facilitando a los usuarios del servicio un enlace para que puedan consultarlo mediante movil
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o cualquier otro dispositivo electronico, sustituyendo al tablén presencial que se encontraba

en las oficinas.

Para que la tramitacion y gestién de peticiones realizadas por la ciudadania sea mas agil y
personalizada, se han implementado procedimientos de administracion electrénica como la

solicitud de cita previa.

Ofvo

Servicio Andaluz de Empleo
Consejeria de Empleo, Formacién Tudemandade  Ofertas de Serviciosa  Mastemas Laagencia Servicios
y Trabajo Auténomo empleo empleo empresas.

Contacto Mapaweb |

(7 4

<En qué podemos ayudarte?

{ Anular cita

e N

En este sentido, se ha procedido a emprender innovaciones tendentes a la deteccion de
necesidades formativas para la Formacion Profesional (FP). La innovacién en la formacion,
capacitacion y preparacion de los usuarios para su reciclaje
ocupa un lugar importante entre las iniciativas emprendidas;

INIA_L de ahi que se hayan puesto en marcha proyectos de
nforme::;:aulzl:c?: orientacion integrada entre las consejerias de empleo y

RES PASOS+ SKILLS

en Formacién Profesional

educacién en colaboracion con institutos de educacién
secundaria (Proyecto Tres Pasos + Skill). Relacionado con
este proyecto se han realizado talleres que pretendian

familiarizar al alumnado de Formacion Profesional con el

ojo]id erouauadxy

mercado laboral. La propuesta pretendia que el alumnado
participara en un proceso de seleccion simulado de un
anuncio de empleo publicado en la web del Servicio Andaluz
de Empleo y gestionado por un agente de empresa. De esta

forma, se buscaba que los alumnos vivieran los pasos que
conforman un proceso de seleccion: ver la oferta de trabajo a través de un anuncio de

empleo, presentar un curriculum vitae, preparar la entrevista y enfrentarse a ella.

~ -~ - g ~
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agregae
De igual forma, con la Delegacion de Educacion de

Ventanas desde el confinamiento

Granada se esta colaborando para la prevencion del
abandono escolar y la promocion de la titulacién de
la Educacién Secundaria Obligatoria con el Proyecto
Ventanas. En concreto, este proyecto Ventanas tiene
como objetivo elaborar material educativo digital
creado con eXelLearning que surge de la situacion

que se vivio con el confinamiento. Este objetivo

digital educativo (ODE), dirigido al alumnado de 3° de
la ESO dentro de la materia de Lengua Castellana y
Literatura, es una invitacion a trabajar con la tipologia textual, a conocer su estructura y
organizacién, asi como sus rasgos linglisticos. Su finalidad es la creacion de diferentes
tipos de textos. Con ello, se quiere dar prioridad a los procedimientos de comprension y

produccion textual, siendo parte fundamental en la evaluacion del alumnado.

Consejeria de Fomento, Infraestructuras y Ordenacién del Territorio

Las innovaciones emprendidas en esta consejeria versan principalmente, de acuerdo con lo
indicado por el personal que ha completado el cuestionario, sobre la digitalizacion de
documentos de registro, la tramitacion electrénica para las licitaciones, la comunicacion y
notificacion de los expedientes a los ciudadanos y la implementacion del sistema de pago

del transporte publico a través del movil.

Consejeria de Hacienda y Financiacion Europea

De forma similar a otras consejerias, las innovaciones principales han ido encaminadas a la
digitalizacion de la documentacion y registros, junto con una reforma integral del portal
Intranet para mejorar el canal informativo interno. También se han llevado a cabo
innovaciones que tratan de mejorar la comunicacién y relaciéon con la ciudadania, como es
la atencion telefonica en la confeccion de autoliquidaciones de tributos y la presentacién

telematica de garantia para su constitucion y de registro telematico para su devolucion.
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De igual forma, las personas encuestadas comentan que esta consejeria esta trabajando en
futuras innovaciones. Una de las mencionadas seria la de recopilar anualmente, y de forma
mas automatica, la informacion de los mediadores de seguros, procedente de una
comunicacion que hacen cada ejercicio para rastrear las incoherencias que puedan

producirse en el registro.

Junto a la anterior, se esta trabajando en la aplicacién de modelos mas inteligentes para los
formularios que tienen que incluirse en la ventanilla electrénica, utilizando desplegables,
para mostrar informacion util, de modo que los ciudadanos sélo tengan que completar lo
que necesitan, obviando el resto. Esto supondria una automatizacién del registro, una

prestacién de servicios mas eficiente y una comunicacion mas fluida con la ciudadania.

De igual forma, un encuestado comenta: “Se esta trabajando con nuevas funcionalidades en
la gestidn de proyectos de este servicio y ha supuesto un gran cambio en el trabajo diario,
para nosotros y para los destinatarios de nuestras actuaciones”. Se trata de aplicaciones
informaticas que se han implementado en un momento de mucha intensidad y carga de
trabajo, poniendo de manifiesto una eficiencia en el desarrollo del trabajo, ya que antes se
necesitaban siete personas para ello y ahora sélo hacen falta tres personas, como sigue

apuntando.

Consejeria de Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion

Esta consejeria, al igual que las anteriores, ha emprendido innovaciones que suponen la
implementacién de componentes tecnoldgicos que facilitan la digitalizaciéon de los registros y
de documentacién en general, evitando el uso de papel mediante el uso del registro
electrénico. Se destaca la implementacion de la cita previa y el uso de certificados digitales.
Asimismo, se ha buscado canalizar la informacion generada en un departamento
determinado, para que esta pueda ser aprovechada por los demas departamentos de forma

automatica, evitando duplicidades y aprovechando sinergias.

Se ha participado en el desarrollo de un sistema informatico que agiliza procesos en la
gestién de la valoracion de la situacién de dependencia y en un proyecto piloto para probar
un nuevo procedimiento de valoracién de la situacion de la dependencia y acceso a
recursos del Sistema para la Autonomia y Atencidén a la Dependencia. Las tecnologias

juegan un papel importante en el desarrollo de proyectos e iniciativas innovadoras, también
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en esta consejeria, de ahi que, por ejemplo, se hayan desarrollado aplicaciones para la

gestién de subvenciones.

Igualmente, se han llevado a cabo proyectos e iniciativas que tratan de prestar servicios
mas eficientes y personalizados, por ejemplo mediante la implementacion de un
procedimiento de actuacion ante situaciones de riesgo y desamparo de la infancia y
adolescencia en Andalucia (SIMIA), asi como un proceso de robotizacién del procedimiento
de Control Anual de Pensiones no Contributivas. Junto a estos proyectos, se ha participado
en la revision y puesta en marcha del Programa Nayfa dirigido a la intervencién en
relaciones familiares en conflicto, que trata de promover entre los nifos, nifias y
adolescentes las competencias personales que faciliten su adaptacién y bienestar dentro de
su familia y entorno social; fortalecer y desarrollar en las figuras parentales las
competencias para responder ante situaciones de dificultad derivadas de problemas de
comportamiento de los menores; promover un funcionamiento familiar que posibilite el
desarrollo y bienestar de todos los miembros de la familia; y crear un espacio de encuentro
entre las familias. Relacionado con este ambito, se ha realizado una revision del Manual del

Programa de Tratamiento a Familias con hijos Menores en situacion de riesgo (ETFs).

Finalmente, con la intencién de favorecer y agilizar la comunicacion con la ciudadania se ha
implementado un tablon de anuncios interactivo y el teléfono de asistencia para mayores
(TAM) que incluye geolocalizacién. Este es un servicio gratuito cuyo objetivo es facilitar la
autonomia personal de este colectivo y contribuir a la prevencién de posibles situaciones de
riesgo que puedan sufrir. Todo ello permite recoger quejas sobre el funcionamiento de los
centros de atencidén especializada, detectar situaciones de riesgo o maltrato que puedan
sufrir las personas mayores y atender de manera personalizada cualquier demanda que

puedan tener.

Consejeria de Presidencia, Administracion Publica e Interior

En esta consejeria la innovacién ha venido marcada por la implementacion de nuevas
tecnologias en el desarrollo de procesos y en la organizacion del trabajo. En este sentido, al
igual que en casos previos, se ha digitalizado los documentos y registros, dejando de lado el
uso de papel. Cabe destacar la implementacion del Infolex y el papel 0 en el Gabinete
Juridico. Igualmente, se ha implantado el uso de la cita previa, la facturacién electrénica, y

el teletrabajo con motivo de la pandemia.
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En el caso de la reestructuracion y organizaciéon del trabajo, se ha incorporado la gestién
por objetivos y se ha renovado el servicio de desarrollo de aplicacién mévil, web adaptable y
herramienta de ticketing. También se ha implantado la plataforma de integracion continua
Openshift y la migracion de diversas aplicaciones a la misma. Uno de los encuestados
comenta en este sentido que “el portal de la Junta ha sido la primera, pero vienen muchas

mas”. Finalmente, hay que destacar el programa de gestion de emergencias Dispatcher.

Consejeria de Salud y Familias

En el area de salud es donde encontramos las mayores innovaciones y la puesta en
practica de proyectos e iniciativas con un alto componente tecnoldgico, en la busqueda de

dar respuesta a las nuevas demandas de los pacientes, sobre todo en época de pandemia.

Al igual que en otras consejerias, es coincidente la implementaciéon de tecnologias con la
intencion de digitalizar todos los registros y documentos. De forma mas particular se ha
trabajado en una automatizacion de procesos logisticos, la digitalizacion de las historias
clinicas y pruebas diagnésticas (como los electrocardiogramas), procedimientos de
verificacion de tratamiento radioterapico de paciente (VNAT/IMRT), y nuevas herramientas
para el control de datos sanitarios sobre los pacientes, entre otras iniciativas y proyectos

innovadores.

De igual forma, se han llevado a cabo cambios para una reestructuracién o reorganizacion
del trabajo, unificando el trabajo en equipo mediante el uso de tecnologias colaborativas, el
cada vez mayor uso del correo corporativo, y el desarrollo de AGESCON - Autogestion de
contrasefa, un servicio que permite la autogestion de la cuenta de los profesionales, tanto

para el cambio de la contrasefia como para la recuperacién de la misma.
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‘ Q 'AGESCON - Autogestion de contrasena A

Junta de Andalucia

Proceso de unificacién y sincronizacién de Usuario y Contrasefia ﬂ
Introduzca su usuario:
Ejemplos:
& Usuario
€© MAcCoO (Diraya):andaluz001 Esorb
€ pMsAS: apellidonombre34L seriba su usuaro
0 Correo Corp.: nombre.apellido.sspa 8 Contrasefia

Més info. Escriba su contrasefia

Iniciar sesién

¢ Olvidé o bloqued su contrasefia?

También es un area que requiere una formacion y capacitacién continta, por lo que se han
ido trasladando cursos, ciclos, conferencias, reuniones cientificas o talleres a un formato
digital, no s6lo en el periodo de confinamiento sino también en los posteriores meses de
restricciones, con el fin de que los profesionales continuaran con la formacion necesaria

para su reciclaje y actualizacion continta de conocimientos.

En el caso de la prestacién se servicios, se han producido cambios y adaptaciones para
que los servicios sanitarios se continuaran desarrollando. Por mencionar algunos, se han
introducido técnicas de Radioterapia Estereotaxica Extracraneal (SBRT), se ha aplicado
terapia celular CAR-T, se ha realizado un banco de video-ejercicios para la asistencia de
fisioterapia por via telematica, se ha adoptado la telemedicina, o la terapia canina en
oncopediatria y sala de extracciones, entre otros. En este sentido, los encuestados
resaltan el proyecto emprendido por el Hospital Virgen de las Nieves, denominado
“Operacion Quiro”, un cuento y un peluche para recorrer el quiréfano. Se trata de hacer
que los menores que van a ser intervenidos vayan acompanados por un peluche,
protagonista de un cuento en el que se les explica todo el proceso quirirgico de forma
divulgativa para mejorar conocimientos, permitir la expresion de emociones y reducir la

ansiedad preoperatoria en pacientes pediatricos.

A todo lo mencionado hasta ahora, cabe afadir que se ha adquirido material y

equipamiento innovador para realizar las nuevas terapias, diagnésticos, procedimientos,
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etc. Es el caso de los robots Opentron para laboratorios o la creaciéon de unidades de

telecuidados.

Finalmente, para mejorar la comunicacién y/o atencién a los pacientes, se han facilitado
recursos para garantizar el proceso comunicativo adecuado con las personas sordas
durante las 24 horas del dia (video-interpretacion). También se ha recopilado informacion
para conocer la opinion de los pacientes a través de encuestas, asi como la implantacion
del Plan Andaluz de Enfermedades Reumaticas y Musculoesqueléticas. A este ultimo plan
se le ha dedicado tiempo, esfuerzo y recursos, ya que este tipo de enfermedades
representan un problema de salud de gran impacto sanitario y social, tanto por su alta
prevalencia en la poblacion, su tendencia frecuente a la cronicidad, como también por su

potencial para ocasionar discapacidad.

Consejeria de Transformacién Econdmica, Industria, Conocimiento y Universidades

En esta consejeria se han implementado tecnologias que han favorecido la tramitacion
automatica de ayudas, por ejemplo mediante el empleo de un robot. De igual forma, se ha
disefiado una aplicacion para la gestion de expedientes de pozos, o se han empleado
técnicas de Web Scraping, tomando datos de internet de manera automatizada, para

completar informacion incompleta

Uno de los encuestados comenta que se han dado nuevos usos a herramientas
tecnoldgicas con las que ya contaban y que, aunque no es una innovacioén desarrollada
desde cero en el centro directivo, si ha supuesto un cambio. En concreto, comenta que
cuando aun se utilizaba el ECO, no se realizaba el registro @ries desde la propia
plataforma, sino que lo utilizaba desde @aries y se sellaba a mano. Se trata de un proceso
que se hacia de forma comun en otros servicios y que estaba disponible desde hace
tiempo, pero que no se habia usado nunca en el suyo. Gracias a los comentarios de
compafieros de otros servicios, se dieron cuenta que esta herramienta ahorraba pasos

innecesarios para hacer un simple registro de salida.

Consejeria de Turismo, Regeneracion, Justicia y Administracion Local

En esta consejeria, al igual que en las anteriores, hay elementos en comun derivados del

empleo de tecnologia para la digitalizacion de documentos, eliminando el uso del papel,
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tramitando los expedientes electronicamente y potenciando el uso de la firma electrénica.
Por tanto, se da la posibilidad de presentar demandas y escritos via telematica, sin
necesidad de presentarlos de forma impresa. También se actualizaron programas y
servicios informaticos, entre los que se puede destacar el sistema LexNet para las

notificaciones.

Para finalizar, cabe destacar la implementacién del Portal Web de la consejeria, que recibe
el nombre de @Adriano™. A través del cual se ofrecen los servicios a la ciudadania
correspondientes a esta consejeria, acceso a la sede electronica, la concertacién de cita

previa, pasando por acciones de formacion y mediacion.
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7. Un analisis de tipologias de innovadores
publicos

A partir de los datos recopilados se ha desarrollado un analisis que permite identificar
tipologias de personas innovadoras en el ambito publico entre el personal de la Junta de
Andalucia, permitiendo conocer sus caracteristicas, percepciones y opiniones, de modo que
sirvan de orientacién a los gestores publicos para conseguir una mayor participacion e

implicacion del personal hacia la innovacién publica.

7.1. Metodologia e identificacion de tipologias

Existen diversas técnicas de clasificacion cuya aplicacion depende de los objetivos que se
pretendan llevar a cabo y de la tipologia de los datos. Las mas comunes son las técnicas de
clustering; estos son algoritmos muy robustos y eficientes, si bien exigen que los datos sean
de tipo métrico y que no existan valores perdidos en la muestra. En cambio, cuando los
datos no son todos de tipo métrico sino que se combinan con otros de caracter ordinal o
categorico una buena alternativa es el analisis de clases latentes (LCA, en inglés), que en
lugar de trabajar en términos de distancias entre variables opera en términos de
probabilidades de pertenencia a la clase, lo que permite utilizar bases de datos con valores
perdidos. Los datos que manejamos, relativos a variables que se refieren a la percepcion o
comportamiento de innovacion por parte de los participantes, son de tipo categdrico, por lo

que el analisis de clases latentes constituye la aproximacion mas adecuada.

Para identificar las diferentes tipologias de innovadores publicos entre el personal de la
Junta de Andalucia hemos aplicado el analisis LCA a una seleccién de variables, que, en
algunos casos, hemos tenido que transformar previamente para facilitar la comprension de

los resultados:
1. Sexo: (1) Hombre - (2) Mujer
2. Generacion: (1) Boomers - (2) Generacion X - (3) Millennials
3. Anos de experiencia en el centro de trabajo: Ordinal (Poca a Mucha)

4. Anos de experiencia en la Junta de Andalucia.: Ordinal (Poca a Mucha)
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5. Autonomia en el trabajo que desempefa: (1) Si - (2) No

6. Participacién en cursos, seminarios y actividades de innovacioén del IAAP: (1) Si - (2)
No

7. Participacién en acciones de Innovanda: (1) Si — (2) No

8. Percepcién de la Junta de Andalucia como institucién innovadora: Ordinal (Poco

innovadora a Muy innovadora)
9. Innovaciones en el centro de trabajo en los ultimos 5 afios: (1) Si— (2) No
10. Participacion en las innovaciones del centro en los ultimos 5 afos: (1) Si— (2) No
11. Puesta en marcha de alguna innovacién en el puesto de trabajo: (1) Si — (2) No

12. Grado de satisfaccion en el puesto de trabajo (Net Promoter Score): (1) Detractores

— (2) Pasivos — (3) Promotores

La aplicacion del analisis LCA nos va a proporcionar un conjunto de grupos o segmentos de
personal (denominados clases latentes) y la probabilidad de que los individuos de ese
segmento posean alguna de las variables objeto de estudio. La interpretacion se realiza
comparando para cada clase o segmento las probabilidades mas altas (azul) y mas bajas

(rojo) de cada categoria de cada una de las variables objeto de estudio.

Tabla 100. Variables y clases en el analisis de clases latentes.

Variables Clase 1 i Clase 2 | Clase 3 i Clase 4 i Clase 5
(18,0%) i (16,8%) i (13,7%) i (19,9%) | (31,6%)
Sexo Hombre 36,5% | 50,3% | 52,1% : 41,3% | 44,2%
Mujer 63,5% : 49,7%  47,9% : 58,7% : 55,8%
Generacion Boomers 5,0% 33,6% : 67,0% i 3,4% 9,3%
Gen X 69,4%  66,4% : 33,0% : 51,6% : 81,0%
Millennials 25,6% i 0,0% 0,0% { 450% i 9,7%
AfRos de experiencia | (Poca a 29.6%  80,7%  81,4% i 42% i 53,6%
en el centro directivo i Mucha)
AfRos de experiencia | (Poca a 31,6%  77,9% : 956% | 3,1% : 50,9%
en la Junta de Mucha)
Andalucia
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ARos de experiencia | Si 79,3% : 62,5% : 38,9% : 85,8% | 72,5%
| i ivad
en el sectorprivado o 207% | 375% | 611% | 14.2% @ 27.5%
Grado de autonomia : Baja 56,9% : 61,8% : 3,9% 5,2% 5,3%
| trabaj
en el frabajo Alta 431% | 38.2% | 96.1% | 94.8% = 94,7%
Participacién en Si 21,5% | 26,4% i 31,4% i 33,9% i 36,9%
actividades de
innovacion del IAAP No 78,5% i 73,6% : 68,6% : 66,1% i 63,1%
Participacion en Si 2,8% 5,5% 7,1% 4,5% 9,3%
| d
nnovanda No 97.2% | 945% @ 92.9% | 955% @ 90,7%
Percepcién de la (Poca a 24.2% | 23,7% i 52,3% i 54,0% i 52,8%
innovacioén en la Mucha)
Junta
Reportan existencia Si 29,3% i 41,3% : 68,0% : 52,5% : 72,9%
de innovaciones en el
centro directivo (en No 70,7% i 58,7% i 32,0% : 47,5% i 27,1%
los ultimos 5 anos)
Participacion directa | Si 40,0% : 62,2% i 68,8% : 29,8% | 71,4%
en la innovacion
desarrollada en el No 60,0% : 37,8% : 31,2% : 70,2% : 28,6%
centro directivo
Iniciativas personales : Si 27,5% : 42,8% : 49,9% : 23,3% : 49,9%
de promocioén de
innovacion en el No 725% i 57,2% | 50,1% : 76,7% : 50,1%
centro directivo
Satisfaccion en el Detractores 64,7% i 66,6% 7,0% 6,2% 8,8%
esto de trabajo

pu J Pasivos 19,9% | 19.0% | 202% | 17.1% | 20.9%
(Net Promoter Score)

Promotores 15,4% : 14,4% : 72,8% : 76,7% | 70,3%

De acuerdo a los resultados de la tabla se identifican 5 segmentos o clases diferentes de
empleados publicos de acuerdo a sus afos de experiencia en la Administracion publica y en
el sector privado, su participacion en cursos y actividades de innovacién publica, la
generacion de edad a la que pertenece o la satisfaccion que manifiesta en su puesto de

trabajo.

A continuacién caracterizamos cada una de las clases identificadas.
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Clase 1. Personal perteneciente a la Generacion X y Millennials con baja experiencia

en el sector publico y muy poco propensos a la innovacion publica.

Representan el 18% del personal de la Administracion andaluza. Cuentan con una baja
probabilidad de ser individuos con muchos anos de experiencia en la Junta de Andaluciay,
por tanto, en sus actuales centros de trabajo actuales, aunque si que es probable que
hayan tenido otras experiencias en el sector privado. Destacan junto a la clase 2 por percibir
gue tienen una baja autonomia en su puesto de trabajo, por ser los que participan en menor
medida en los cursos, seminarios y actividades que organiza el IAAP y en acciones de
Innovanda. Junto a la clase 2 son los individuos que presentan una menor probabilidad de
percibir a la Junta de Andalucia como una institucion innovadora. Es el segmento que
considera que ha habido menos innovaciones en su centro de trabajo y que es muy poco
probable que hayan participado en una innovacion de su centro. Asimismo, es uno de los
grupos que presenta una menor tendencia a plantear innovaciones en su centro de trabajo.
Finalmente, cabe destacar que es uno de los grupos que presenta un mayor porcentaje de
empleados muy poco satisfechos (detractores) y un muy bajo porcentaje de muy satisfechos

(promotores).

Clase 2. Personal perteneciente a la Generacién X y Boomers con alta experiencia en

el sector publico y propension media hacia la innovacién publica.

Este segmento engloba al 16,8% del total del personal de la Administracién de la Junta de
Andalucia. Son, junto a la clase 3, los individuos que tienen mas anos de experiencia en su
puesto de trabajo en el sector publico y de los que menos experiencia tienen en el sector
privado. Al igual que los individuos de la clase 1, mayoritariamente, piensan que tienen poca
autonomia en su puesto de trabajo. Al igual que el resto de grupos en un alto porcentaje no
participan en las actividades y cursos de innovacién del IAAP ni en Innovanda. Es el
segmento con una probabilidad mas baja de que consideren a la Junta como una entidad
innovadora. Es el segundo segmento con una mayor proporcion de individuos que
consideran que en su centro no se hacen innovaciones. Con respecto a su participacion o
promocion personal de actividades de innovacién en el centro directivo presentan una
probabilidad media. Cabe destacar que es la clase formada por una mayor proporcion de
los individuos mas insatisfechos (detractores) y menor de los empleados muy satisfechos

(promotores).
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Clase 3. Personal de mayor edad (Boomers) con gran experiencia en el sector publico

y propensos a la innovacion publica.

Este segmento esta formado por un 13,7% del total de individuos de la muestra. Cuenta con
un mayor porcentaje de personas con edades superiores a los 58 afos (Boomers) (67%) y
el menor porcentaje de individuos de la Generacién X y Millennials. Son los que tienen una
mayor experiencia en la Junta y en sus centros de trabajo, a la vez que son los que menos
anos de experiencia tienen en el sector privado. En un porcentaje muy elevado (96,1%)
consideran que tienen una alta autonomia en sus puestos de trabajo, si bien presentan un
patrén de comportamiento similar respecto al resto de grupos en relacién a la participacion
en cursos, seminarios y actividades de innovacion del IAAP. En un alto porcentaje perciben
a la Junta como una institucion innovadora, al igual que las clases 4 y 5. Asimismo, es uno
de los grupos con personal mas proclive a participar activamente y liderar innovaciones
publicas en sus centros de trabajo. Por otro lado, al contrario que los individuos de los
grupos anteriores, en un porcentaje muy elevado estan muy satisfechos con su puesto de

trabajo.

Clase 4. Personal de edad baja y media con alta experiencia en el sector privado y

poco propensos a la innovacion publica.

Este segmento esta formado por un 19,9% del total del personal de la Administracién
publica de la Junta. Es con diferencia el grupo que incluye mas personal joven (Millennials),
con un 45%, y menos mayores (Boomers) con solo un 3,4%. Relacionado con lo anterior,
son, con diferencia, el grupo de individuos que cuenta con una menor experiencia en sus
centros de trabajo de la Junta, si bien por el contrario es el grupo que incluye un mayor
porcentaje de empleados con experiencia en el sector privado (85,8%). Al igual que el grupo
3, consideran que tienen una alta autonomia en sus puestos de trabajo, participando en un
porcentaje bajo en las actividades de innovacién del IAAP. De hecho, son el grupo con el
segundo porcentaje mas bajo de individuos que han participado en Innovanda. No obstante,
tienen en su mayoria una percepcién elevada de la Junta de Andalucia. como una
institucion innovadora y representan un alto porcentaje de promotores en términos de
satisfaccién en su puesto de trabajo. Son ademas el grupo cuyos empleados tienen la
mayor probabilidad de no participar en innovaciones en sus centros ni de promoverlas por si

mismos.

177



>, UNIVERSIDAD
¢ DEGRANADA

INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,
Administracién Plblica e Interior

Clase 5. Personal de mediana edad con experiencia moderada en el sector publico y

propensos a la innovacion publica.

Se trata del grupo mas mayoritario del personal, casi un tercio del total. Este grupo esta
compuesto muy mayoritariamente por individuos pertenecientes a la generacion X (81%).
Presentan una experiencia media en la Administracion andaluza respecto al resto de
grupos, si bien son individuos con una alta probabilidad de experiencia en el sector privado.
Son el grupo de empleados con un mayor porcentaje de participacion en Innovanda (9,3%).
Asimismo, son el grupo de empleados con una mayor probabilidad de participacion activa
en las innovaciones de su centro y de promover personalmente innovaciones. Sienten en un
alto porcentaje que tienen autonomia en su puesto de trabajo y el 70% se consideran muy
satisfechos en su puesto de trabajo. También es muy probable que estos individuos

consideren a la Junta como una institucion muy innovadora.

7.2. Analisis de posicionamiento de las tipologias de

innovadores publicos

Una vez identificadas las diferentes tipologias de innovadores publicos es posible realizar
un analisis de posicionamiento, mediante un andlisis factorial de correspondencias, de
dichas tipologias segun otras variables consideradas en el cuestionario. Esto nos permitira
identificar de una manera gréfica la proporcién de cada segmento de empleados que hay en
categorias elaboradas en funcién de esas otras variables (por ejemplo, la Consejeria en la
gue desempefa su trabajo, la provincia en la que esta situado su puesto de trabajo, el tipo

de relacion laboral o el cuerpo administrativo al que pertenece).

7.2.1. Tipologia de innovadores por consejeria

La tabla 101 muestra el porcentaje de personas de cada tipologia de innovadores para cada
una de las Consejerias (porcentaje por filas). La figura 30 muestra en un mapa de dos
dimensiones el posicionamiento de los puntos fila (consejerias) y los puntos columna
(tipologias de innovadores) de acuerdo a los resultados del andlisis factorial de
correspondencias llevado a cabo. Este mapa resume en dos dimensiones un porcentaje

elevado de toda la informacién contenida en la tabla (77,6%) y permite sacar conclusiones
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visuales, de manera muy intuitiva, sobre qué tipos de personal innovador es mas habitual en

cada Consejeria, simplemente por la cercania entre el punto fila y el punto columna.

De esta manera, podemos concluir que el segmento 1, compuesto por personal mas joven
con baja experiencia en el sector publico y muy poco propensos a la innovacion publica,
predomina principalmente en las Consejerias de Empleo, Formacion y Trabajo; Turismo,

Regeneracion, Justicia y Administracion Local; y Cultura y Patrimonio.

El segmento 2, personal con alta experiencia en el sector publico y propensién media hacia
la innovacién publica, predomina en Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible;

Turismo, Justicia y Administracion Local; y Cultura y Patrimonio.

El personal del segmento 3, de mayor edad, con gran experiencia en el sector publico y
propensos a la innovacién publica, estan presentes en mayor medida en la Consejeria de
Salud y Familias y también, en cierta medida, en la de Presidencia, Administracién Publica e

Interior.

El segmento 4, compuesto de personal con alta experiencia en el sector privado pero poco
propenso a la innovacion publica, se encuentra en mayor medida en Educacion y Deporte y

en Transformacién Econdémica, Industria, Conocimiento y Universidades.

Finalmente, los individuos del grupo 5, los mas propensos a la innovacion publica,
predominan principalmente en la Consejeria de Hacienda y Financiacion Europea;
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Desarrollo Sostenible; y Presidencia, Administracion

Publica e Interior.
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Tabla 101. Tipologia de personas innovadoras por Consejeria (porcentaje por filas).

>, UNIVERSIDAD
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Tipologia de innovadores

Consejeria
1 2 3 4 5 Totales
Agricultura, 155% = 19,8% = 11,5% = 18,6% & 346%  100%
Ganaderia, Pesca y
Desarrollo Sostenible  (188)  (240)  (139)  (226)  (420)  (1213)
Culturay Patrimonio . 20,8% = 256% @ 9,6% = 164% | 276% = 100%
Historico (61) (75) (28) (48) (81) (293)
Educacién y Deporte | 14,1% | 10,0% = 10,5% : 26,0% = 39,5% = 100%
(141) (100) | (105) = (260) = (395) (1001)
Empleo, Formaciény | 24,8% @ 151% 5,1% 19,4% @ 35,6% 100%
Trabajo Autonomo (200) = (134) (45) (172) = (316) (887)
Fomento,
Infraestructuras y 12,6%  13,8% = 123% = 435% 17,8% = 100%
Ordenacion del (32) (35) (31) (110) (45) (253)
Territorio
Hacienda y 200% @ 16,7% @ 11,8% 23,7% 27,8% = 100%
Financiacion
Europea (49) (41) (29) (58) (689 (245)
Igualdad, Polticas 242%  11.2% @ 94%  242% @ 311% = 100%
Sociales y
Conciliacién (157) (739 (61) (157) = (202) (650)
Presidencia, 13,8% = 154% 151% 17.4%  38,3% = 100%
Administracion
Publica e Interior (43) (48) (47) (54) (119) (311)
Salud y Familias 145% @ 17,3% = 19,0%  17,8% : 314% = 100%
(467) (555) @ (611) = (572) @ (1007) @ (3212)
Transformacion 16,4% 11,0% 7.5% 32,2%  32,9% 100%
Economica [...] (24) (16) (11) (47) (48) (146)
Turismo [...] 229% @ 195%  11,3% @ 191%  271% = 100%
(117) (100) = (58) (98) (139) (512)
Totales 1499 © 1417 = 1165 @ 1.802 = 2.840 8.723
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Figura 30. Tipologia de innovadores por consejeria.
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7.2.2. Tipologia de innovadores por provincia

Aplicado el mismo analisis factorial de correspondencias a las provincias podemos concluir
que en la provincia de Sevilla predominan principalmente empleados pertenecientes a los
segmentos 1y 2 que corresponden a individuos con una baja y moderada propensién a la

innovacion publica.

El segmento 4, empleados con alta experiencia en el sector privado pero poco propensos a
la innovacién publica, predominan especialmente en la provincia de Almeria y algo menos

en Huelva y Cordoba.
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El segmento 3, de mayor edad con gran experiencia en el sector publico y propensos a la

innovacion, no se encuentra claramente asociado a ninguna provincia, teniendo un reparto

mas 0 menos homogéneo en todas, aunque menor en Almeria y Sevilla.

Finalmente, el segmento 5, que son los mas propensos a la innovacion publica, se asocia

principalmente con los centros de trabajo localizados en las provincias de Granada, Malaga

y Cadiz.
Tabla 102. Tipologia de innovadores por provincias (% por filas)
Tipologia de innovadores
Provincias
1 2 3 4 5 Totales

Almeria 17,3% 16,2% 13,6% 23,2% 29,7% 543
(94) (88) (74) (126) (161)

Cadiz 18,5% 16,0% 13,7% 17,6% 34,3% 974
(180) (156) (133) (171) (334)

Cordoba 16,4% 16,5% 13,2% 21,2% 32,8% 916
(150) (151) (121) (194) (300)

Granada 16,8% 16,6% 15,6% 19,6% 31,4% 991
(166) (165) (155) (194) (311)

Huelva 15,6% 16,2% 14,7% 21,7% 31,8% 531
(83) (86) (78) (115) (169)

Jaén 13,3% 12,0% 16,3% 24,5% 34,0% 830
(110) (100) (135) (203) (282)

Malaga 16,6% 17,4% 11,9% 18,9% 35,2% 1.161
(193) (202) (138) (219) (409)

Sevilla 18,8% 16,9% 11,9% 20,9% 31,5% 2777
(523) (469) (331) (580) (874)

Totales 1.499 1.417 1.165 1.802 2.840 8.723
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Figura 31. Tipologia de innovadores por provincias
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7.2.3. Tipologia de innovadores por tipo de relacion laboral

Siguiendo el mismo enfoque, en este caso se ha cruzado la tipologia de innovadores con la
relacion laboral. De la tabla 103 y de la figura 32 se pueden extraer las siguientes

conclusiones.

La figura de funcionario se vincula principalmente con los segmentos 3 y 5, que se
corresponden a empleados con alta experiencia en la Administracion de la Junta de

Andalucia. con propensioén hacia la innovacion media y alta.

Es el personal laboral fijo y otro personal empleado publico fijo el mas préximo al segmento

5 que son los mas propensos a la innovacion en los centros de trabajo.
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El segmento 4 compuesto por empleados de baja y media edad con alta experiencia en el
sector privado y poco propensos a la innovacion publica se identifica principalmente con

funcionarios interinos y personal laboral temporal.

El segmento 1 no se identifica claramente con ningun tipo de relacion laboral, al igual que el
personal alto cargo o de confianza. Esto ultimo puede deberse al hecho de que es un

colectivo poco representado en la muestra.

Tabla 103. Tipologia de innovadores por tipo de relacion laboral (porcentaje por filas).

Tipo de relacion Tipologia de innovadores
laboral 1 2 3 4 5  Totales
Funcionario 174% = 219%  18,4% 9,1% 33,2% 3.302
(573) (722) (609) (302) (1096)
Funcionario interino 18,7% 3,2% 3,7% 53,5% @ 21,0% 1.449
(271) (46) (53) (775) (304)
Laboral - otro fijo 14,1%  232% = 18,6% 3,0% 41,1% 0593
(366) (602) (483) (77) (1065)
Laboral - otro temporal .| 21,6% 3,3% 0,9% 47,5% 26,7% 1997
(280) (43) (12) (616) (346)
Alto cargo - Confianza @ 11,0% 4,9% 9,8% 39,0% @ 35,4% 82
(9) (4) (8) (32) (29)
Totales 1.499 1.417 1.165 1.802 2.840 8.723
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Figura 32. Tipologia de innovadores por tipo de relacién laboral.
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7.2.4. Tipologia de innovadores por cuerpo administrativo

Es interesante también conocer como se asocia la tipologia de personas innovadoras con el
cuerpo administrativo al que pertenece el trabajador. Los resultados se muestran en la tabla
104 y en la figura 33.

El segmento 1 compuesto por personal mas joven con baja experiencia en la Administracion
y muy poco propensos a la innovacién se asocia principalmente con el grupo C11, A21 y
algo menos con A22 y C21.

Los segmentos 2 y 3 que corresponde a empleados con una propension media-alta a la

innovacion publica se identifican principalmente con el grupo C12 y A22.
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El segmento 4 con muy baja propensién a la innovacién y con una alta experiencia en el

sector privado se asocia principalmente con los grupos A11y E.

Finalmente, el segmento 5, que corresponde a los mas innovadores, se asocia claramente
con los grupos C11, A22, C21 y A12.

Tabla 104. Tipologia de innovadores por cuerpo administrativo (% por filas).

Tipologia de innovadores
Cuerpo administrativo
1 2 3 4 5 Totales
A11 - Superior de 17,7% : 101% | 9,4%  33,8% | 29,0% 690
administradores (122) (70) (65) (233) (200)
_ ) 15,6% : 18,4% : 14,4% : 20,3% : 31,3%
A12 - Superior facultativo 1407
(220) (259) (203) (285) (440)
A21 - Gestién 217% : 16,4%  142% : 142% : 33,5% 373
administrativa (81) (61) (53) (53) (125)
A22 - Técnicos de grado 18,3% 15,9% 14,0% 22,7% 29,1% 715
medio (131) (114) (100) (162) (208)
C11 - General de 20,0% 16,5% 14,2% 22,2% 27,1% 927
administrativos (185) (153) (132) (206) 251)
o 14,8% : 32,2% : 14,8% : 12,2% : 26,1%
C12 - Ayudantes técnicos 115
(17) (37) (17) (14) (30)
C21 - Auxiliares 18,2% : 12,8% : 159% : 24,6% :@ 28,4% 499
administrativos (77) (54) (67) (104) (120)
- . 95% : 23,8% : 31,7% : 12,7% : 22,2%
C22 - Auxiliares técnicos 63
(6) (15) (20) (8) (14)
12,8% @ 12,8% : 12,8% : 30,8% : 30,8%
E - Subalterno 39
(5) (5) (5) (12) (12)
Totales 844 768 662 1.077 1.400 4.751
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7.3. Segmentacion jerarquica de promotores de innovacion
publica

El cuestionario incluye una cuestion relacionada especificamente con la promocion personal
por parte del personal de alguna innovacion en el puesto de trabajo. Es interesante
profundizar mas en el analisis de este aspecto tratando de conocer qué caracteristicas
personales determinan una mayor propensién a promover innovaciones. Para ello se va a
utilizar la herramienta de segmentacién jerarquica que permite explicar una variable
dependiente, en nuestro caso la promocidén de innovacién, segun un conjunto de variables
independientes: posicion laboral del empleado, puesto de trabajo que ocupa, generacion a
la que pertenece, experiencia previa en la Junta, nivel de estudios, participacién en

actividades y cursos de innovacion de la Junta o participacion en Innovanda.

La figura 34 muestra el arbol de segmentacion resultante con un poder explicativo del 67%.
El primer nodo representa a toda la muestra en la que el 39,4% de los empleados
encuestados manifiestan haber promovido la puesta en marcha de innovaciones en su
puesto de trabajo, frente al 60,6% que no lo han hecho. Este primer nodo se divide en tres
grandes segmentos de acuerdo con la variable “Posicion laboral del encuestado” que es la
variable dependiente mas explicativa del comportamiento de innovacién. El personal base
presenta un porcentaje de innovacion por debajo de la media de la muestra (33%), mientras
que tanto el personal directivo (69,8%) como los mandos intermedios (54,4%) poseen
porcentajes de innovacion superiores a la media. Entre el personal directivo se observan
diferencias segun la generacién a la que pertenecen. Asi, son los directivos de mayor edad
pertenecientes a la generacion de los Boomers los que tienen un porcentaje mas alto de
innovacién en su puesto de trabajo con el 79,6%, frente al 65,8% del resto de generaciones
mas jovenes (Generacion X y Millennials). En este ultimo grupo, a su vez se observan
diferencias segun el nivel de estudios, siendo los mas propensos a generar innovaciones los

que tienen estudios de posgrado o FP (72,2%) frente a los graduados (60,5%).

En el segmento de mandos intermedios, se observan también diferencias en funcion al tipo
de puesto de trabajo que desempenan. Asi, los técnicos son los que tienen un porcentaje
mas elevado de innovacion (61,6%) frente al resto, administrativos y otros (42,3%).
Asimismo, se observa que el hecho de haber participado previamente en cursos y
actividades de innovacion organizados por el IAAP aumenta significativamente el porcentaje
de empleados que posteriormente innovan en sus centros. Otros resultados que se pueden
extraer del arbol de segmentacién es que, a mayor experiencia en la Junta, mayor es el

porcentaje de individuos que promueven innovaciones, especialmente en el caso de los
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técnicos. Asimismo, haber participado en Innovanda también incrementa de manera

significativa el porcentaje de innovadores, especialmente entre los administrativos.

A modo de resumen, los segmentos que se caracterizan por tener un alto porcentaje de

promotores de innovaciones en sus centros de trabajo son:

e Personal directivo boomers: 79,6%.

e Personal directivo pertenecientes a la generacion X y Millennials con nivel de
estudios de posgrado y formacion profesional: 72,2%.

e Mandos intermedios, técnicos que han participado en cursos y actividades de
innovacion del IAAP: 72%.

e Personal directivo pertenecientes a la generacion X y Millennials con nivel de

estudios de grado: 60,5%.
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Figura 34. Segmentacion jerarquica de promotores de innovacién publica.
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8. El impacto de la pandemia en la innovacion
publica

En este apartado recogemos las opiniones de las personas encuestadas sobre la influencia
e impacto en la innovacién de la pandemia de Covid-19. En este sentido, hay una opinion
muy favorable (5,31 en una escala de 1 a 7) sobre la capacidad de innovacién de la Junta
como aspecto clave para aprovechar los fondos de recuperacion para el progreso de
Andalucia. El personal de la Junta también considera que la introduccién de innovaciones
en el sector publico ha cambiado positivamente durante la pandemia (4,5). El resto de
cuestiones se sitlan en el 4,3: incremento de las innovaciones en el centro directivo,

continuidad de las innovaciones una vez pase la pandemia, y cambio en la orientacion

institucional a la introduccion de innovaciones en el sector publico.

Tabla 105. Percepcion del impacto de la pandemia en la innovacién en la Junta de

Andalucia.

. Desviacion
Media ,
tipica

La pandemia ha supuesto un incremento en las
innovaciones que se desarrollaban en mi centro 4,26 2,01
directivo
Las innovaciones desarrolladas durante la pandemia
van a continuar una vez pase la situacion de 4,25 1,96

emergencia

Mi actitud personal sobre la introduccién de
innovaciones en el sector publico ha cambiado 447 1,90
positivamente durante la pandemia

La orientacion institucional a la introduccion de
innovaciones en el sector publico ha cambiado 4,30 1,88
positivamente durante la pandemia

La capacidad de innovacién de la Junta es clave para
aprovechar los fondos de recuperacion para el progreso 5,31 1,80
de Andalucia
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De entre las diversas variables que hemos empleado a lo largo del informe como referentes
para establecer diferencias, de nuevo la autonomia percibida en el centro directivo por parte
del personal es clave para explicar diferencias en las valoraciones. En términos generales,
la valoracién supera el 4,5 cuando el personal percibe autonomia en su centro directivo para
emprender, participar o promover proyectos e iniciativas innovadoras, no superando el 3,5

cuando este personal no percibe esta autonomia, tal y como se muestra en la tabla 106.

Tabla 106. Opinion sobre el impacto de la pandemia en la innovacién en funcioén de la

autonomia percibida en su centro de trabajo.

Autonomia N Media Des’w_amon
tipica

La pandemia ha supuesto un Baja 1.699 3,37 2,06
incremento en las innovaciones que se
desarrollaban en mi centro directivo*** Alta 5.795 458 193
Las innovaciones desarrolladas Baja 1.699 3,30 2,01
durante la pandemia van a continuar
una vez pase la situacion de Alta 5795 460 187
emergencia***
Mi actitud personal sobre la Baja 1.699 3,63 1,98
introduccion de innovaciones en el
sector publico ha cambiado Alta 5795 478 1.80
positivamente durante la pandemia*** ’ ’
La orientacién institucional a la Baja 1.699 3,37 1,91
introduccion de innovaciones en el
sector publico ha cambiado Alta 5.795 4.64 178
positivamente durante la pandemia***
La capacidad de innovacion de la Baja 1.699 4,80 2,16
Junta es clave para aprovechar los
fondos de recuperacion para el Alta 5795 552 163
progreso de Andalucia***
***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1
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Si examinamos los datos en funcion del sexo y de la edad, se constatan diferencias
estadisticamente significativas pero muy reducidas hasta el punto de no ser relevantes para
una lectura comprensiva de los datos. En relacién a las generaciones cabe sefialar que en
todas las preguntas los Millennials, la generacion mas joven presenta valoraciones

ligeramente mas altas que las otras generaciones, siendo los Boomers los menos positivos.

La posicion laboral de la persona encuestada influye en la percepcion de las cuestiones de
este apartado. El personal directivo tiene una percepcion mas positiva del impacto en la
innovacién debido a la pandemia en comparacion con los mandos intermedios v,
especialmente, con el personal de base. Especialmente acusadas son las diferencias en la
percepcién sobre el incremento de innovaciones (5,14 frente a 4,16), la continuidad de
dichas innovaciones (5,27 frente a 4,10) o el cambio de orientacion institucional (5,05 frente
a 4,20).

Tabla 112. Opinion sobre el impacto de la pandemia en la innovacién en funcién de la

posicién laboral.

) Desviacion
Posicion laboral N Media "
tipica

La pandemia ha supuesto un Personal directivo 567 5,14 1,86
incremento en las innovaciones
que se desarrollaban en mi Mando intermedio 1.653 4,39 1,98
centro directivo***

Personal base 6.503 4,16 2,02
Las innovaciones desarrolladas | Personal directivo 567 5,27 1,77
durante la pandemia van a
continuar una vez pase la Mando intermedio 1.653 4,48 1,94
situacion de emergencia*™*

Personal base 6.503 4,10 1,95
Mi actitud personal sobre la Personal directivo 567 4,99 1,79
introduccion de innovaciones en
el sector publico ha cambiado Mando intermedio 1.653 4,54 1,86
positivamente durante la
pandemia™* Personal base 6.503 4,41 1,91
La orientacion institucional a la Personal directivo 567 5,05 1,75
introduccion de innovaciones en
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el sector publico ha cambiado Mando intermedio 1.653 443 1,82
positivamente durante la
pandemia*** Personal base 6.503 4,20 1,89
La capacidad de innovacion de la : Personal directivo 567 5,96 1,44
Junta es clave para aprovechar
los fondos de recuperacion para : Mando intermedio 1.653 5,50 1,67
el progreso de Andalucia***

Personal base 6.503 5,21 1,84

**%<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Si analizamos los datos teniendo en cuenta si el personal ha participado o no en actividades

de innovacion organizadas por el IAAP (Tabla 107), la opinidn es claramente mas positiva

(superando el 4,5 sobre 7) cuando si se ha producido dicha participacién. Si bien las

diferencias frente a los que no no son muy acusadas, se mantiene una tendencia clara,

evidenciada anteriormente, a que cuanto mas cercania al ecosistema de innovacion publica

de la Junta de Andalucia, mejores son las percepciones existentes sobre dichas

capacidades.

Tabla 107. Opinion sobre el impacto de la pandemia en la innovacién en funcion de la

participacién en actividades de innovacion del IAAP.

Participacion N Media : Desviacion
en actividades tipica
de innovacion

del IAAP

La pandemia ha supuesto un incremento : No 6.019 417 2,01
en las innovaciones que se desarrollaban

en mi centro directivo*** Si 2704 4.47 200
Las innovaciones desarrolladas durante No 6.019 4,16 1,97
la pandemia van a continuar una vez

pase la situacion de emergencia*** Si 2704 4.46 195
Mi actitud personal sobre la introduccion : No 6.019 4,39 1,90

196




INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,
Administracién Publica e Interior

>, UNIVERSIDAD
{ DEGRANADA

de innovaciones en el sector publico ha Si 2704 467 1,88
cambiado positivamente durante la

pandemia***

La orientacion institucional a la No 6.019 4,21 1,88
introduccion de innovaciones en el sector

publico ha cambiado positivamente Si 2 704 4,49 1.87
durante la pandemia***

La capacidad de innovacion de la Junta No 6.019 5,25 1,81
es clave para aprovechar los fondos de

recuperacion para el progreso de Si 2 704 5,45 175
Andalucia***

**%0<0,001; **p<0,05; *p<0, 1

De igual forma ocurre en relacion con la participacion en Innovanda (tabla 108), el personal

que ha participado en Innovanda o que simplemente la conoce también cuenta con una

mejor opinion frente a los no saben qué es. El personal que ha participado en Innovanda

considera de forma mas positiva la capacidad de innovacion de la Junta como aspecto clave

para aprovechar los fondos de recuperacion para el progreso de Andalucia (si 5,6 frente a

no 5,2).

Tabla 108. Opinion sobre el impacto de la pandemia en la innovacién en funcioén de la

participacién en Innovanda.

Participacion en N Media Des’w.amon
Innovanda tipica

La pandemia ha supuesto No sé qué es 5.148 4,16 2,01
un incremento en las
Inhovaciones que S_e No, aunque lo conozco 3.033 4,39 2,00
desarrollaban en mi centro
directivo™

Si 542 4,54 2,04
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Las innovaciones No sé qué es 5.148 414 1,96
desarrolladas durante la
pandemia van a c.ontm.lfar No, aunque lo conozco 3.033 4.4 1,96
una vez pase la situacion
de emergencia***

Si 542 4,48 2,01
Mi actitud personal sobre la i No sé qué es 5.148 4,35 1,90
introduccion de
|n’noya0|ones en.el sector No, aunque lo conozco 3.033 4,64 1,88
publico ha cambiado
positivamente durante la
pandemia*** Si 542 473 1,92
La orientacion institucional No sé qué es 5.148 4,16 1,88
a la introduccién de
mpoyamones en.el sector No, aunque lo conozco 3.033 4 51 1,85
publico ha cambiado
positivamente durante la
pandemia*** Si 542 45 1,94
La capacidad de innovacion : No sé qué es 5.148 52 1,84
de la Junta es clave para
aprovecha.r' los fondos de No, aunque lo conozco 3.033 5,47 1,72
recuperacion para el
progreso de Andalucia***

Si 542 5,57 1,71

***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1




9. Propuestas para la
mejora de la
ilnnovacion publica en
' la Junta '

i —-\
-




s G
RS ay

INSTITUTO ANDALUZ DE Mg  UNIVERSIDAD
ADMINISTRACION PUBLICA * % DEGRANADA
Consejeria de la Presidencia, KRN
Administracién Publica e Interior




>, UNIVERSIDAD
. 5#: ° DEGRANADA

INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,
Administracién Publica e Interior

9. Propuestas del personal para la mejora de la
innovacion publica en la Junta

En este apartado recogemos lo mas significativo de las aportaciones de mas de 4.000
personas que han dejado sus propuestas sobre como mejorar la innovacion publica en la
Junta de Andalucia. Tras realizar un analisis de las mismas se han identificado una serie de
grandes tematicas sobre las que giran la mayor parte de sugerencias. Estos grandes
bloques se refieren a: financiacion, formacion, recursos humanos, comunicacion vy

colaboracién, organizacién y tecnologia. Las examinamos en los siguientes apartados.

9.1. Propuestas sobre financiacion

Son frecuentes las demandas de una mayor financiacion para fomentar la innovacién en la
Administracién publica. También las llamadas a que estos mayores recursos financieros se
liguen a un modelo de colaboracion publico-privada. Asi, uno de los participantes apunta la

siguiente bateria de acciones:

“1. Mas fondos publicos para el apoyo a la innovacién que permitan incrementar el

montante de proyectos a financiar y la cuantia por proyecto.

2. Facilitar la intensificacion singular (con financiacion privada) no necesariamente
vinculada a un proyecto competitivo activo: reduccién de los requisitos-embudo para

fomentar el incremento de proyectos activos.

3. Facilitar la transferencia de fondos privados a los proyectos/equipos innovadores”.
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Se propone una mayor financiacion para el personal investigador con el fin de mejorar la
innovacién, lo cual enlaza con las propuestas que reclaman un reforzamiento de la
colaboracién con las universidades y centros de investigacion, o el aprovechamiento de la

innovacion que estas generan en las diversas areas de conocimiento.

En la misma linea se propone la creacion de becas y premios que apoyen a los proyectos
innovadores y los promuevan, asi como un incremento en las inversiones en I+D+i. Varias
personas concluyen que este incremento del gasto debe ir en relacion con los incentivos
para innovar. Las propuestas relativas a incentivos las trataremos en profundidad en el

bloque dedicado a recursos humanos.

Es recurrente la demanda de una mayor inversion en recursos materiales y humanos. Una
de las personas que propone esta idea indica literalmente: “La innovacion se debe
prospectar, evaluar y acufar; para ello hay que invertir’. Por otro lado, también hay
propuestas que ponen el acento en propiciar un mayor ahorro de recursos gracias a la

innovacion. Una persona del sector sanitario apunta:

“En el ambito sanitario hay mucha tecnologia para incorporar que reduciria gastos
de recursos varios. Por ejemplo, la firma digital de consentimientos, envio digital de
informes notificaciones, reduccion de gasto imprenta, folios toner, sobres, correo

postal’.

Esto apunta en la linea que una estrategia de restructuracion del gasto puede tener para

incrementar las innovaciones mejorando procesos que resultan ineficientes.

9.2. Propuestas sobre formacién

El fomento de la innovacion se liga estrechamente a la formacién, en todos los niveles,
desde el personal de base hasta el personal directivo, pasando incluso por la formacion de
la propia ciudadania para participar en acciones de innovacién con la Administracion

publica.
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En relacién al personal directivo se reclama una formacion que les capacite para liderar la
innovacién y para ser receptivos ante las novedades que plantea el resto de su equipo de
trabajo. Se demanda mas escucha y, con ello, espacios para el encuentro y para compartir

ideas.

En cuanto al personal de base, demanda una mayor formacion dentro de su jornada laboral,
asi como una mejor escucha y puesta en valor de sus ideas. La capacitacion en tecnologias
es una demanda muy repetida. Entre las personas que reclaman mas formacion para la
mejora de la innovacién se hace referencia al IAAP y a la comunidad Innovanda. Una

persona encuestada sefiala:

“Que el grupo de Innovanda haga reuniones o jornadas presenciales en los
diferentes centros directivos explicando la existencia del grupo, cémo se puede

participar en él y que existe la InnoGuia como ayuda y guia en la innovaciéon”.

En este sentido, varias personas reclaman que toda la Junta de Andalucia tenga acceso a

formaciones por parte del IAAP.

La formacién que se demanda es continua a lo largo de la vida y, en algunos casos, de
naturaleza obligatoria. Se pone de relieve la motivacion o incentivos para realizar estas
formaciones, subrayando la importancia del reconocimiento que se otorga por parte de la

Junta de Andalucia. En este sentido una persona apunta:
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“Valorar formacion en tecnologias innovadoras. Por ejemplo, tengo certificaciones en
Prince2, Scrum, Java Profesional, ITILv3 e ITILv4... Todas tienen un reconocimiento
a nivel mundial, en cambio ninguna me cuenta puntos para el concurso de meéritos.
Este hecho desmotiva para seguir sacando nuevas certificaciones. En mi opinion
este tipo de certificaciones requiere de un mayor esfuerzo de estudio y compromiso
y considero que es donde mas se aprende para gestionar mejor los proyectos

innovadores”.

La falta de incentivos puede desmotivar a aquellas personas con intereses de formacién a lo

largo de su vida profesional.

Por ultimo, se apunta que, para que la innovacion tenga sentido, es necesario formar a la
ciudadania en el aprovechamiento de las innovaciones que se implementan, en especial,
mediante la capacitacion en tecnologias, haciendo un especial hincapié en colectivos
vulnerables y en las diversas formas que puede adoptar la brecha digital. En este sentido,

una persona afirma:

“Es necesario realizar campanas de formacion para la ciudadania. No sirve de nada

innovar en los procedimientos si los ciudadanos no saben usarlos’.

Que la innovacion genere dudas o excluya a los potenciales usuarios es una de las
frustraciones del personal de la Junta implicado en proyectos de este tipo. En algunos
casos, estas preocupaciones se derivan por ejemplo de la falta de adaptacion de
determinados sectores de la poblacion a hacer uso de sistemas digitales, tales como

solicitar citas de forma telematica, en especial tras la Covid-19.

Otra propuesta resefiable es la creacién de un programa de mentoria que guie, supervise y

encauce la innovacion, liderado por personal con experiencia y formacion en esta materia.

9.3. Propuestas sobre recursos humanos

Otro bloque de propuestas se refiere de forma general a los recursos humanos, con
demandas que se centran en solicitar un aumento en el personal de la Junta y en dotarlo de

mayor autonomia, mas tiempo y mas incentivos para la innovacion.

204



% UNIVERSIDAD
7 DEGRANADA

INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,
Administracién Publica e Interior

“Favorecer que haya tiempo especificamente dirigido a la innovacién”, reclama una
persona. Para ello es preciso liberar de tareas al personal de base e intermedio. Se reclama

una mayor automatizacion de los procesos y una menor burocratizacion.

Existe un consenso en la necesidad de dotar de
autonomia a los profesionales con el fin de que
puedan innovar, algo que se evidencia con los
datos desgranados en los apartados anteriores
en los que justamente se preguntaba al personal
de la Junta por esta cuestion. Asi, el
empoderamiento del personal se relaciona con

una mayor autonomia técnica, con la

disminucion de la carga burocratica de
procedimientos, y con un incremento de

capacidad para tomar decisiones.

K
c,mm
n

Algunas personas apuntan a que la Administracién es tan rigida que impide cambios en su
funcionamiento, siendo preciso, por el contrario, adoptar enfoques aplicados al sector
privado donde se procure aprovechar el conocimiento y las aptitudes de todos los niveles de

la organizacion.

En cuanto a la motivacion e incentivos, muchas personas proponen que estos no sean solo
de caracter econdémico, sino, sobre todo, que contribuyan a la promocién interna, con una

puntuacion especifica y bien valorada en el baremo de oposiciones/concurso de traslados.
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9.4. Propuestas sobre comunicacion y colaboracion

Un buen numero de propuestas hacen referencia a la mejora de la comunicacién externa,
principalmente orientada hacia la ciudadania, e interna, entre los propios centros directivos

de la Junta de Andalucia. Un encuestado por ejemplo indica:

“Llegando a mas personal mediante pildoras informativas en las redes sociales y
pildoras formativas breves. Ir creando la necesidad en el personal funcionario e
interino. Lideres que estén participando en proyectos de innovacién en las
Delegaciones, en contacto estrecho con los demas lideres de otras delegaciones o

servicios centrales (estrategias comunes e implicacion)”.

ﬂ

«an A

De manera externa, se resalta la importancia de una mayor comunicacion con las personas

usuarias a través de nuevos canales:

“Mayor cobertura de servicios en horario de tarde al ciudadano andaluz. Ofrecer una
app tipo videollamada y corporativa como alternativa real a apps de terceros como
Telegram o Whatsapp. Todos estos servicios deben estar en una app para facilitar

todo al ciudadano”.

Otra parte importante de los que proponen la comunicacion como mejora hablan de la
divulgacion de acciones que ya se llevan a cabo, tanto por redes como en foros, seminarios,

etc.
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Entre los apartados a destacar se encuentra el compartir buenas practicas o mejorar la
participacién. En esta linea se subraya la puesta en practica de consultas participativas al
personal de la Junta de Andalucia para obtener nuevas ideas innovadoras o la realizacién
de foros participativos y bancos de buenas practicas. Se pide una mayor colaboracion con
el sector privado o la implementacién de practicas innovadoras que se llevan a cabo en este

sector.

Con respecto a estas colaboraciones también se destaca el fomento de la investigacion asi
como una mayor colaboracién Universidad - Administracién. En este sentido, una persona

sugiere:

“Mejorando la relacion Universidad-Empresa-Junta de Andalucia mediante cauces
simplificados de gestién de proyectos conjuntos y mejora de la financiacion de estos

proyectos”.

De hecho, hay personas que nos dan ejemplos concretos en este sentido: “La
implementacion del Certification Happiness Management que desarrolla la Universidad de
Cadiz’. Se trata de un proyecto que aborda la formacion del personal publico y combina los
ultimos resultados cientificos de la neurociencia y la psicologia positiva con modernas
practicas de liderazgo. Con esta propuesta podemos poner el foco en aprovechar los
avances innovadores y el conocimiento académico que se produce desde las universidades

andaluzas y otros centros de investigacion.

9.5. Propuestas sobre la organizacion

Con respecto a las formas de organizacion, las propuestas son multiples y variadas. Entre
las mas repetidas: eliminar duplicidades, simplificar la burocracia o establecer nuevas
metodologias como benchmarking, redes de innovacion, networking o sistemas de

mentorizacion. En este sentido una persona afirma:

“Fomentar la coordinacion entre consejerias y otras Administraciones respecto a la
informacién disponible, para optimizar los tiempos y la respuesta a la ciudadania, asi
como poder eliminar tramites burocraticos al usuario (no pedirle que vaya a por
papeles que la administracion ya dispone, pero en otro

departamento/consejeria/administracion distinta)”.

Desde la organizacion se pone en relieve el trabajo en equipo, la escucha de las

necesidades del personal de base y la designacién de lideres capacitados y con experiencia
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en innovacion. En este sentido, varias personas apuntan a un cambio estructural con una

bateria de propuestas:

1. “Organizacion del trabajo mediante equipos multidisciplinares por proyectos, no por

servicios dedicados.
2. Eliminacion de jerarquias de tantos niveles, aplanar la piramide de dependencia.

3. Eliminacién de puestos fijos, fomento del teletrabajo y puestos moéviles/rotacionales

segun necesidad existiendo puestos dedicados solo a innovar’.

Por otro lado, también se sefala la necesidad de
crear espacios de encuentro para la co-creacion,
donde la ciudadania pueda participar de los

cambios y la innovacion.

Si hablamos de aspectos organizativos, uno de los
que mas se destaca es la resistencia al cambio,
advirtiendo sobre la necesidad de un cambio en la

cultura organizacional. Algunas personas

comentan:

“La innovacién comienza por una formacién y
difusion de cultura de innovacion, puesta en marcha de programas y proyectos con
reconocimiento a los profesionales innovadores, a veces es frustrante la
desmotivacion que se percibe ante la puesta en marcha de un proyecto, seria muy

positivo un programa de mentorizacion para innovadores”.

Vemos de manera recurrente, al igual que en el bloque dedicado a la formacién, cémo se
reclaman mas programas de mentoria. La importancia de un cambio en la cultura de la
organizacién, que se pone de manifiesto en diversas propuestas, debe ir hacia una mayor

aceptacion del cambio y la asuncion de riesgos:

“Mejorando la cultura de aceptacion de la novedad. Es frecuente que, cuando las
personas de otros centros intentan implementar lo que en otros centros funciona y a
nosotros nos falta, se encuentren con un muro y gran resistencia del personal que le

rodea. Basicamente se intenta anular a esas personas con capacidad e iniciativa. Es
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vital que los directivos conozcan esas situaciones y protejan a los innovadores.

Ademas de impulsar una cultura de la innovacion’.

Se sefala que esta transformacién cultural tiene que venir acompanada de la mitigacion del
miedo al fracaso, es decir, hay que ser capaces de generar modelos de gestion que

permitan cierto grado de experimentacion.

Se apunta la idea de crear unidades de innovacion en los diferentes centros directivos, de
manera similar a las unidades de igualdad o de transparencia ya existentes. No solo a nivel
de Consejerias, sino de delegaciones provinciales/territoriales, agencias y otros centros
directivos. Todo ello bajo el auspicio y direccion de la consejeria con competencias en la

materia.

Se subraya la necesidad de una mayor coordinacion interdepartamental. Asi, una persona

propone:

“Establecer bases de datos relacionales basadas en el NIF/CIF del ciudadano/
empresa juridica, que incluya toda la informacién del mismo, parecido a la carpeta
ciudadana, pero hecho desde el punto de vista de la Administracion, de manera que
si se consulta un nif, puedo ver el historial completo de ese ciudadano respecto a la
Junta de Andalucia evitando que el ciudadano notifique a que Admistracion/Servicio

ha elevado tal o cual documento”.

También se apuesta por fomentar esta comunicacion a través de mesas de trabajo

interadministrativas.

Otra propuesta apunta a la creacion de Observatorios de Innovacion que permitan detectar
de forma &gil los avances que se dan en investigacion, en otros organismos o en el

desarrollo empresarial e incorporar aquellos que sean de interés para la Junta de Andalucia.
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9.6. Propuestas sobre tecnologia

Existe cierto consenso acerca de que la pandemia ha supuesto un auge para la innovacion,
en especial, en innovaciones tecnolégicas; sin embargo, existe la preocupacién de que no
perduren en el tiempo. Las mejoras tecnoldgicas ofrecen un gran respaldo, apareciendo en
la mayoria de propuestas de manera directa o transversal. Por ejemplo, se apuesta por un
incremento en la formaciéon en nuevas tecnologias o la redistribucion de la carga de trabajo

a través de la automatizacion de procesos.

Una propuesta recurrente es la del establecimiento del teletrabajo como alternativa de forma
permanente. Al margen, algunas personas han dejado propuestas concretas entre las que

destacan:

e EIl aprovechamiento de la Agencia Digital de Andalucia, como Organismo al que
compete el impulso de acciones para la innovacion tecnolégica en Andalucia, para
analizar las necesidades de los centros directivos y colaborar en el disefio de los

desarrollos para lograr una interoperabilidad total entre Administraciones.

e La implantacion definitiva de la plataforma SINTAGMA en el Cuerpo de Agentes de
Medio Ambiente. Se trata de un proyecto innovador que se desarrollé6 hace varios
afos pero que, definitivamente, se dejé aparcado cuando ya estaba en fase de
prueba. Este proyecto implicaba la digitalizacién integral del trabajo de los Agentes
de Medio Ambiente.
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e Una mayor digitalizacién de los procesos judiciales, tomando el ejemplo del Servicio

Andaluz de Salud (SAS) como referencia que trasladar al resto de la Administracion.

e El establecimiento de la figura de un experto/a para la transformacion digital en los
centros educativos. Algunos educadores subrayan que, por el momento, esta labor
la desarrolla un docente con una reduccion de tres horas, lo que seria insuficiente

para desempefiar su labor con éxito.

e La inversidbn en un mejor software y hardware, en especial mejorando el sistema

ofimatico y actualizando los equipos obsoletos.

e |a automatizacion de procesos que permita liberar tiempo y recursos.

Finalmente, una parte importante de las personas que han respondido a esta parte del
cuestionario senala que la encuesta les parece un avance significativo: “Debo felicitarles,
porque por primera vez en 10 afios, me han ofrecido formacion para desemperfiar mejor mi
trabajo y también porque este cuestionario supone un cambio, creo que en la direccion
correcta”, y otros tantos sefialan que las encuestas pueden ser un buen medio para medir

qué innovaciones necesita la ciudadania y los usuarios de los servicios publicos.

211



s G
RS ay

INSTITUTO ANDALUZ DE Mg  UNIVERSIDAD
ADMINISTRACION PUBLICA * % DEGRANADA
Consejeria de la Presidencia, KRN
Administracién Publica e Interior




10. Principales
recomendaCIones




s G
RS ay

INSTITUTO ANDALUZ DE Mg  UNIVERSIDAD
ADMINISTRACION PUBLICA * % DEGRANADA
Consejeria de la Presidencia, KRN
Administracién Publica e Interior




% UNIVERSIDAD
7 DEGRANADA

INSTITUTO ANDALUZ DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Consejeria de la Presidencia,
Administracién Plblica e Interior

10. Principales recomendaciones

El presente informe es el resultado de la encuesta mas ambiciosa realizada hasta el
momento para examinar el estado de la innovacién publica en la Junta de Andalucia: un
total de 8.723 personas han respondido al cuestionario, proporcionando nuevas evidencias
que han permitido confirmar ideas ya existentes asi como dibujar nuevas lineas no
contempladas previamente. Los datos y su andlisis nos invitan a sentar los cimientos para el
desarrollo en el tiempo de un Barémetro de Innovacion Publica consistente que sirva para
medir la evolucion de la Junta de Andalucia en el desempefio de una de las principales
misiones de la gestion publica en nuestro tiempo: ser capaces de innovar en la gestién para

ofrecer unos servicios mejores, mas eficaces y mas eficientes.

Sin lugar a dudas, la lectura de las paginas previas ayudara a suscitar preguntas y a arrojar
conclusiones de muy diverso tipo, no siempre coincidentes. La generacion de un sano
debate sobre la innovacién publica es uno de los objetivos que nos proponemos:
concienciar de la importancia de la innovacion como instrumento para mejorar los servicios

que proporcionamos a la ciudadania.

A continuacién proponemos un conjunto de recomendaciones sustentadas en las evidencias

expuestas y en nuestra interpretacion de los datos.

Promover una narrativa coherente y consistente sobre innovacion

publica en la Junta de Andalucia

Las percepciones del personal acerca de la Junta
de Andalucia como administracion innovadora
son relativamente negativas. Es posible que las

percepciones de la ciudadania en general no

difieran en exceso de las que expresa su
personal. Ello reclama construir una narrativa de [>

una Junta de Andalucia innovadora capaz de

asumir riesgos y experimentar con el fin de

mejorar la gestion. Asi se podra mejorar la

opinibn de la ciudadania hacia lo publico,
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alimentando al mismo tiempo sus demandas de innovacion y elevando el nivel de exigencia

hacia la Administracion en este sentido.

La construccién de esta narrativa no debe ser un acto de propaganda sino que ha de
responder a un ejercicio de transparencia de las acciones politicas puestas en marcha para
fortalecer el ecosistema de innovacion publica de la Junta, tal y como se expone a

continuacion.

Las condiciones para hacerlo invitan al optimismo, particularmente si atendemos a las
autopercepciones del personal vinculadas a la innovacion, todas ellas con valoraciones
positivas. Entre los diversos items, por ejemplo, destaca la predisposicién al trabajo con las
personas usuarias de los servicios lo cual es un aliciente para trabajar hacia modelos de
innovacioén abierta basados en la colaboracion con los usuarios finales. Existe también una
valoracion alta sobre la capacidad de trabajar con tecnologias y de emplear datos para el

desarrollo de innovaciones, cuestiones clave en el panorama de gestion actual.

Potenciar el ecosistema de innovacion publica en la Junta de

Andalucia

Los datos muestran que las percepciones sobre la
innovacién y sus condiciones examinadas en los
diversos niveles de analisis (Junta de Andalucia en su
conjunto, centros directivos, individuos) mejoran en
funcion de si las personas han participado en

actividades de innovacion del IAAP o si han participado

en la comunidad Innovanda, incluso en este con el E
simple conocimiento de la existencia de la comunidad. I |
Esto es indicativo de la importancia de los ecosistemas i -

de innovacién en la Administraciéon publica, entornos
que permiten integrar a los diversos actores
involucrados en la innovacién de modo que se puedan
generar sinergias, intercambiar experiencias, realizar formacion, identificar buenas
practicas, compartir metodologias, etc. Es por ello que potenciar el ecosistema de
innovaciéon de la Junta de Andalucia puede proporcionar resultados muy positivos en las

diversas consejerias y centros directivos.
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Las medidas que se pueden adoptar son de muy diverso signo, desde el establecimiento de
un sistema de incentivos para el personal hasta la creaciéon de redes y espacios para
transferir experiencias de innovacion, pasando por el disefio de programas formativos para

todo el personal directivo de la Junta.

El principal activo del que dispone la Junta es la labor que realiza el IAAP, con una
contrastada experiencia en este ambito, asi como la propia comunidad Innovanda, formada
por personal de la Junta que, de forma voluntaria, se compromete con actividades de
innovacion. El trabajo en red a través de estas iniciativas puede potenciarse con unidades
en las diversas consejerias o entidades autonomas. Mas alla de la propia institucién, la
Junta de Andalucia podria liderar politicas de innovacion publica convirtiéndose en referente

para otras autonomias, a nivel estatal y en el contexto internacional.

El objetivo deberia ser que el mayor numero de personas pudiera entrar en contacto con
proyectos innovadores en sus centros directivos, en sus consejerias. Los datos nos
muestran que el mero hecho de que se hayan realizado proyectos de innovacién aunque no
se haya participado en ellos, mejora las percepciones sobre innovacién de las personas
encuestadas. Mas aun, facilitando las condiciones para innovar en el puesto de trabajo,
podemos convertir la innovacién en un habito, en una forma de afrontar la funcién publica,
siempre atentos a la mejora continua y abiertos a la experimentacion y a la asuncion de

riesgos.

Promover una mayor innovacién abierta

Potenciar un ecosistema de innovacion publica debe .
hacerse sobre la base de un concepto de innovacién
abierta que permita integrar en los diversos procesos
a todos los potenciales agentes interesados en los
mismos, de forma particular, a los usuarios finales de

los servicios.

Por un lado, ya se desarrolla ampliamente la

colaboraciéon con otros centros directivos de la Junta
de Andalucia y con las empresas en tanto que

proveedoras de servicios; sin embargo, por otro lado, aun hay un amplio camino que
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recorrer en cuanto a la integracién en los procesos de la ciudadania o de universidades y
centros de investigacion (a ellos nos referiremos a continuacién). Dentro de un modelo de
innovacion abierta, la participacién con otros actores en convocatorias de proyectos, tanto
nacionales como europeas, permite abrir la Administracion a modelos de innovacion
colaborativos. Con el fin de aprovechar este tipo de oportunidades es conveniente
proporcionar flexibilidad al personal para disponer de horas en la preparacién de solicitudes
y en su ejecucion, asi como contar con marcos de contratacion adecuados para aprovechar
los fondos obtenidos. Las asociaciones publico-privadas, alianzas estratégicas e incluso,
equipos interorganizacionales multidisciplinarios, son cada vez mas empleados para

generar valor publico.

Promover la innovacién publica de la mano de las universidades y

de los centros de investigacion

Los datos muestran que el nivel de

colaboracion con universidades y centros de E

investigacion es relativamente bajo. Si

consideramos que estas instituciones .

constituyen el sistema de generacion de

conocimiento principal del sistema publico,

H
8|

podemos colegir que se estan

desaprovechando prometedoras sinergias.
La promocion de la innovacion publica desde
las universidades es uno de los caminos que debemos explorar. Para ello, la Junta de
Andalucia deberia promover acciones para que las colaboraciones entre estas instituciones
sean mas sencillas, incentivando el que las acciones de investigacion se volcaran en
abordar los retos publicos que afectan a la sociedad en su conjunto y, de forma particular,

las propias practicas de gestion que de ellos se derivan en la Junta de Andalucia.

Las propias universidades pueden actuar como intermediarios para una innovacién publica
abierta, facilitando el desarrollo de las tareas y actividades que suponen un proceso de

innovacion.
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Desarrollar un sistema de incentivos para la innovacion adaptado a

las diversas etapas profesionales y generaciones

Es preciso acomodar las politicas de fomento de
la innovacién a los momentos vitales del personal,
que en funciéon de la etapa laboral en que se
encuentre y a sus caracteristicas generacionales,
es sensible a diversos tipos de estimulos e
incentivos como muestra el analisis de

motivaciones.

En términos generales, se constata que los
motivos intrinsecos o extrinsecos, pero altamente .
autorregulados  (tales como  Mejorar las

competencias como profesional y Prepararse

mejor para la carrera profesional elegida), son los que mayor peso presentan.

Sin embargo, si atendemos a la edad, son los mas jévenes (Millennials) los que presentan
un nivel mas alto en los motivos relacionados con la carrera profesional, bien a través de la
regulacion externa (ascensos, promociones, etc.) o bien a través de la identificada (mejora
de la capacitacién profesional). Por el contrario, son las personas de mayor edad aquellas
para las que los motivos externos tienen significativamente menor relevancia. Ello responde
a una logica de la progresion profesional en la Administracion, pero es algo que un sistema
de incentivos deberia poder modular, sobre todo si cruzamos estos datos con los que
muestran que esta generacion de Millennials es la mas proclive al emprendimiento en las
organizaciones, en cada una de sus tres dimensiones: asuncion de riesgos, propension a la

innovacion y proactividad.

En tanto que las personas con mas propension a la innovacion son las mas jovenes, seria
aconsejable articular sistemas para generar equipos mixtos con personas de mayor edad y
experiencia, asi como proporcionar canales para que los mas jovenes puedan promover

acciones de innovacion o actuar como agentes facilitadores de las mismas.
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Potenciar la comunicacion de las innovaciones en un marco de
gobierno abierto

La comunicacion de las innovaciones se puede enmarcar en un programa de gobierno
abierto que promueve la transparencia y la colaboracién. Sin comunicacién es imposible
desarrollar el ecosistema de innovacion, una medida interna clave para potenciar la
innovacion publica; pero, mas aun, también es muy dificil contribuir a construir una narrativa

de innovacion que permita revalorizar lo publico entre la ciudadania, como apuntamos
anteriormente.

Un modelo de comunicacién, que siente las bases para una mejor colaboracion, debe
contemplar no solo medios institucionales formales sino también promover los canales
informales del personal como medios para alcanzar a personas en la organizacion y a
ciudadania a la que de otra forma seria muy complicado acceder. Una forma de potenciar
estas acciones puede ser a través de un reconocimiento formal o premios a las personas
que desempefien una labor de difusién de la innovacién publica.

En cuanto a la aproximacién mas institucional, es preciso contar con una estrategia de
comunicacion potente que permita desarrollar canales propios y promover la difusion a

través de canales tradicionales, como los que suponen los medios de comunicacion.

Por ultimo, se deben alentar los proyectos de innovacion publica centrados en la
comunicacion externa, los cuales actualmente solo representan cerca del 10% de los
proyectos identificados en la encuesta.
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Promover la autonomia del personal en sus puestos de trabajo

La percepcion de autonomia en el puesto de trabajo es una variable esencial a la hora de
explicar las diferencias en los datos. Las personas que perciben niveles altos de autonomia
muestran sistematicamente valoraciones superiores a las que no en todos los aspectos
analizados: orientacion emprendedora individual e institucional, percepciones sobre la Junta

de Andalucia, condiciones que facilitan la innovacion, etc.

-

La autonomia en el puesto de trabajo es fundamental para que las personas sientan que
tienen capacidad para transformar y mejorar las condiciones de su propio trabajo. Esta
autonomia ha de combinarse con una coordinacidn general que permita escalar las
iniciativas exitosas garantizando siempre el cumplimiento de los objetivos de los centros
directivos; para ello, la capacidad de comunicar de forma mas horizontal con el personal de
direccion es clave, asi como entrenar su capacidad de escucha y de asuncién de las
posibles mejoras que se planteen. La autonomia en el trabajo permite empoderar al
personal y le devuelve la capacidad de responsabilizarse de los problemas a los que pueda

enfrentarse en su trabajo.
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Establecer procedimientos de evaluacidn de las innovaciones

publicas

La evidencia muestra que si bien una buena parte de
los proyectos de innovacion se estan evaluando, aun
guedan muchos otros para los que incluso no se prevé .

hacerlo. La evaluacion y seguimiento de los proyectos

v 4
es una pieza clave para el exitoso desarrollo de las V
innovaciones, por lo que recomendamos una
estrategia a nivel de la Junta de Andalucia que x
proporcione recursos metodolégicos y asistencia «
especializada para realizar estos analisis que
contribuirdn a consolidar las mejores innovaciones
publicas implementadas y a trasladarlas a otros

centros directivos.

Los modelos de evaluacion deben ser abiertos, incorporando en la medida de lo posible a la
ciudadania. Actualmente solo interviene en el 29,2% de los proyectos evaluados. Se trata
de un porcentaje que apunta a una intencion por parte de la Junta y de sus centros hacia la

apertura en favor de un modelo que incorpore al usuario final de sus politicas.

Aprovechar el impulso a la innovaciéon durante la pandemia para

consolidar las capacidades innovadoras

La pandemia de la Covid-19 ha demandado una
respuesta urgente por parte de las Administraciones
publicas, obligando a desarrollar iniciativas innovadoras
como reaccidbn a la emergencia acontecida. La
Administracién cuenta actualmente con una oportunidad
para que las competencias y capacidades desarrolladas

puedan reconducirse en el periodo post-pandemia para

alimentar un ecosistema de innovacion publica mas

potente y dinamico.
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Se trata de hacer aflorar las experiencias de innovacién desarrolladas, evaluarlas,
consolidarlas, reconocer el esfuerzo y la creatividad manifestada por el personal que las ha
desarrollado, transformar el impulso reactivo frente a las circunstancias adversas en
proactividad para detectar oportunidades de mejora pasando de una innovacion por

necesidad a la innovacion por oportunidad.

En definitiva, se trata de una oportunidad inmejorable para avanzar en convertir la
innovacion en un habito en la Administracién, en una respuesta automatica ante los

problemas y retos que el dia a dia presenta a la gestion publica.

Reforzar el papel de la tecnologia en la innovaciéon garantizando la
inclusion

Indiscutiblemente la transformacion digital es
uno de los ejes principales de la innovacion en
nuestro tiempo tal y como ha puesto de
manifiesto la pandemia y todos los programas
de recuperacion actualmente en vigor. A pesar
de ello, un 25% de las personas encuestadas
apunta a barreras de este tipo como una de las

principales causas que dificultan la innovacion.

Toda organizacién debe prestar especial atencion a potenciales brechas tecnoldgicas entre
su personal, cuestion que, ademas, se acentua cuando trasladamos las innovaciones a los
usuarios finales, pudiendo poner en peligro la viabilidad de los esfuerzos de innovacién. La
inclusion tecnoldgica de todos los colectivos es determinante para conseguir una innovacion

mas justa e igualitaria.
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Mantener un sistema de observacion y analisis de la innovacién

publica

La presente encuesta sienta las bases de lo que deberia ser un sistema de medicion de la
innovacion publica que examine la evolucion en el tiempo de las personas, la organizacion y
los proyectos que se desarrollan. El mantenimiento de una estructura coherente con la
actual para poder generar datos comparables es fundamental, realizando analisis

perioddicos.

Es también aconsejable trabajar en un censo actualizado de proyectos de innovacion
publica en la Junta, a modo de banco de proyectos de innovacion de referencia que permita
visibilizar los esfuerzos de los diversos centros directivos y ayudar a la evaluacion final de
los mismos. Igualmente, son recomendables aproximaciones mas cualitativas en torno a

proyectos concretos o en torno a la innovacion realizada en centros directivos o consejerias.

e
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