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1l SIMPOSIO IBEROAMERICANO DE INNOVACION PUBLICA
"Liderazgo e Innovacién en la Gestién Publica: Retos y Soluciones"

23y 24 de septiembre de 2024, Alcala de Henares.

RELATORIA COLABORATIVA

Los dias 23 y 24 de septiembre de 2024 se llevé a cabo el Simposio Iberoamericano de
Innovacién Publica “Liderazgo e Innovacion de la Gestidbn Publica: Retos y Soluciones”
organizado por el Instituto Nacional de Administracion Publica de Espafia (INAP), el Instituto
Nacional de Administra¢ao de Portugal (INA), y el Centro Latinoamericano de Administraciéon
para el Desarrollo (CLAD).

Los objetivos del Simposio fueron:

= Abordar los retos del liderazgo publico, comprendiendo las iniciativas innovadoras que
estan poniendo en marcha las Administraciones Publicas para promover la formacion y
el desarrollo del liderazgo.

» Examinar las herramientas de innovacion de que disponen los lideres publicos para
impulsar su aplicacién y contribuir a la transformacion y mejora de sus Administraciones
Publicas.

= Habilitar un espacio de reflexidon para conocer la Comunicacion sobre la mejora del
Espacio Administrativo Europeo (ComPAct), aprobada por la Comisién Europea en
octubre de 2023, en particular sobre las medidas para ayudar a las administraciones
publicas a afrontar con mayor eficacia los retos actuales y futuros reforzando la
cooperacién, estimulando el crecimiento, garantizando la estabilidad y cumpliendo los
objetivos de las transiciones ecolégica y digital.

En el Simposio participaron representantes de Andorra, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica,
Ecuador, Espafia, Guatemala, Honduras, Panama, Paraguay, Peru, Portugal, Uruguay, y
Venezuela. También participaron funcionarios de la Comision Europea, el Observatorio para
la Innovacion del Sector Publico de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE), la Agencia Espafiola de Cooperacidn Internacional para el Desarrollo
(AECID), la Secretaria General Iberoamericana (SEGIB), y la Escuela Nacional Superior de
Administracién de Marruecos.

Esta relatoria es un documento colaborativo que recoge las ideas de los participantes en el
Simposio, a fin de promover la innovacidn, la inclusién y la generacién de valor a través de
la co-creacion. El didlogo y el intercambio de experiencias entre las personas participantes
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giré en torno a cuatro ejes articuladores: la participacion ciudadana, la innovacion, el
liderazgo y la generacion de competencias, y la colaboracion.

CONTEXTO

Las sociedades contemporaneas enfrentan asuntos de gran complejidad, caracterizados por
fuertes interdependencias entre variables y actores. Nos enfrentamos a cambios rapidos,
acelerados, lo que plantea el reto de la adaptacion permanente de las Administraciones
Publicas. Lo anterior, aunado a una crisis de las democracias actuales derivada de la
desigualdad, la polarizacion, los discursos populistas, el nacionalismo, la exclusién, y la
corrupcién, entre otros fendbmenos, que hacen que la confianza en las instituciones
disminuya considerablemente.

Por ello, es necesario que las instituciones publicas transiten de formas de gobernar
tradicionales, jerarquicas y de control, a nuevas maneras de gestionar lo publico que incluya
los puntos de vista de una ciudadania activa, comprometida y corresponsable, que se
involucra en el debate de los asuntos de interés comun. Por tanto, las politicas publicas
deben ser inclusivas y basadas en evidencia, con un enfoque en la participacién de los
ciudadanos en todo el ciclo, desde el disefio hasta la implementacién. Esto permite que las
instituciones publicas --en un esquema de gobernanza participativa-- aprovechen las
capacidades y los recursos de una diversidad de actores para lograr co-crear cursos de
accion publica que sean mas eficaces.

En otras palabras, los problemas complejos de las sociedades del siglo XXI no pueden ser
resueltos con instrumentos e instituciones del siglo XIX, lo que no implica alejarse de la
misién principal de las Administraciones Publicas que es el servicio a la ciudadania y el
fundamento del contrato social. Ademas de la confianza y la transparencia, la accién publica
debe cefiirse a los principios de ética, inclusion, eficienciay apertura, que son esenciales para
aumentar la legitimidad del Estado y mejorar la relaciéon entre las Administraciones Publicas
y la ciudadania.

Ademas de la idea de gobernanza participativa y las nuevas maneras en que los gobiernos
colaboran con los diferentes sectores de la sociedad, deben considerarse los avances
tecnologicos que han transformado la relacién entre las Administraciones Publicas y la
ciudadania, lo que ha resultado en cambios significativos en la prestacién de servicios, los
procesos, la identificacion de necesidades, las capacidades de los funcionarios, las
estructuras organizativas, entre otros.

Este contexto es el punto de partida para el intercambio de experiencias entre
representantes de las Administraciones Publicas de Iberoamérica sobre como enfrentan los
desafios del liderazgo y la innovacién en la gestién publica.
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PARTICIPACION CIUDADANA

La participacién ciudadana es un elemento fundamental de la innovacion en el sector
publico. Es importante asegurar que las innovaciones en el sector publico no sean sélo
iniciativas de arriba hacia abajo, sino que incluyan una participacion significativa de la
ciudadania. Dada la necesidad de transitar de visiones verticales y estrechas respecto de la
participacion ciudadana en el ciclo de las politicas publicas, la deliberacion se vuelve un
elemento crucial para la legitimidad y la eficacia de las Administraciones Publicas.

Por ello, cada vez es mas comun observar esfuerzos colaborativos e inter-organizacionales en
donde interactuan personas funcionarias publicas, sector privado, sociedad civil, academia y
diversos actores interesados en los asuntos publicos que buscan responder con mayor
efectividad a los retos que presentan las problematicas complejas de la actualidad.

Sin embargo, los procesos participativos son muy dispares en cuanto al nivel de
involucramiento y de incidencia que tienen las personas que participan, por lo que tenemos
un entendimiento diferente de la participacion. En este sentido, la participacion puede verse
como un continuo donde en uno de los extremos el objetivo es Unicamente establecer
comunicacién con la ciudadania y el nivel de incidencia es muy bajo; y en el otro extremo el
objetivo es la co-creacién y la asociacion con la ciudadania, por lo que tanto la participacion,
como la incidencia son muy altas.

La verdadera participacion debe ir mas alla de lo simbdlico, por lo que es necesario contar
con mecanismos que permitan una aportacion significativa de la ciudadania y que aseguren
la rendiciéon de cuentas. En la practica, esto se traduce en iniciativas como las reformas
constitucionales participativas (CrowdLaw), la toma de decisiones participativa en proyectos
estratégicos, el involucrar a las comunidades en la creacion de los servicios publicos,
asegurando que las soluciones desarrolladas sean relevantes y respondan a sus
necesidades, o las iniciativas de co-creaciéon, utilizando herramientas tecnoldgicas,
promovidas por paises como Portugal y Espafia, donde se abordan desafios publicos a través
de la colaboracion transnacional.

Con independencia del disefio metodolégico y de las particularidades de cada caso, lo importante
es asegurar procesos deliberativos de aprendizaje colectivo y lograr una participacion informada
con oportunidades reales de incidencia, que fomente el uso de informacion relevante, y que sea
util para la toma de decisiones.

Es fundamental que estas herramientas no se utilicen para legitimar decisiones ya tomadas
y descargar la responsabilidad de la decision en las personas que participan. Ante todo, hay
que ser muy claros desde un principio sobre el alcance de los ejercicios participativos, para
fomentar la participacion de las personas y evitar la frustracion ya que, de lo contrario, se
contribuye a la deslegitimacién de las Administraciones Publicas y de las herramientas de
deliberacion.
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INNOVACION

La innovacién en el sector publico ha estado presente en discusiones tedricas y en los
esfuerzos de reforma administrativa, pero recientemente ha tomado relevancia como
elemento para resolver los problemas complejos que enfrenta la sociedad.

Es importante tomar en cuenta cinco aspectos de la innovacién. El primero es que la
innovacién debe ser una novedad en el contexto en el que se introduce, es decir, no
necesariamente tiene que ser algo completamente nuevo, sino que provoque cambios
significativos con respecto a las practicas adoptadas hasta ese momento. Por ello, la
colaboracion y el intercambio de conocimiento y experiencias son cruciales para fomentar
la innovacion.

El segundo aspecto es que una innovacién debe ser implementada, por lo que no se limita
a tener una idea, sino que debe llevarse a cabo en la practica. Por tanto, los esfuerzos por
innovar deben enfocarse en hacer las cosas, es decir, en trasladar la innovacion a los
procesos, los servicios y las politicas.

Como tercer aspecto, una innovacion debe generar impactos, con mejoras en términos de
eficiencia, efectividad o calidad en la entrega, que resulte en la satisfaccion de los ciudadanos
y en la generacion de valor publico. Es decir, el objetivo no debe ser innovar por innovar y
privilegiar el solucionismo tecnolégico, sino que lo verdaderamente importante es lograr
innovacion con sentido, que logre resultados que mejoren la calidad de vida de las personas.

En cuarto lugar, la innovacién debe ser abierta y, por tanto, es fundamental la colaboracion
entre personas, instituciones, sectores y paises. Para ello se requiere fomentar espacios
eficaces para el intercambio de conocimientos y experiencias.

Por ultimo, la innovacién debe ir mas alla de las mejoras en la gestidn, vinculandose con
cambios politicos mas amplios e involucrando a la sociedad con mecanismos que logren una
participacion significativa.

¢Cudles son las prioridades clave de innovacién para que los gobiernos, las administraciones
y las escuelas publicas construyan respuestas adaptadas a las necesidades reales de la
sociedad?

Las prioridades de innovacion identificadas por las personas que participaron en el Simposio
incluyen la gobernanza, la transformacion digital, el gobierno abierto, y la participacidon
ciudadana. También se consideraron como prioridad la Agenda 2030, la resiliencia, la
experimentacion, la contribucion de los laboratorios de innovacion, la transicion digital (que
supone primero la simplificacion y después la automatizacion de tramites y servicios) y la
transicion ecolégica para lograr la sostenibilidad ambiental. Estas prioridades reflejan la
necesidad de adoptar enfoques inclusivos y efectivos en la formulacion de politicas publicas
basadas en evidencia.
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A fin de poder construir respuestas que se adapten mejor a las necesidades reales de la
sociedad, debe considerarse la innovaciéon bottom-up que se enfoca en la co-creaciéon con
las personas en el nivel mas micro, para después pasar a un nivel mas macro e ir
acumulando conocimientos, experiencias e innovacion.

Ademas, es necesario realizar un buen acompafiamiento y generacion de capacidades no
solo de las personas funcionarias, sino también de la ciudadania y de las empresas para que
cuenten con la informacion y con las competencias necesarias para incorporar la innovacion
en sus procesos y potenciar la colaboracion entre los sectores de la sociedad. También hay
que sefalar que una metacompetencia que es importante que se desarrolle en las personas
funcionarias publicas es la generacion de confianza en la ciudadania.

(A qué retos se enfrentan las administraciones publicas a la hora de promover la innovacion
cientifica y abierta y adoptar soluciones innovadoras en la aplicaciéon de distintos tipos de
politicas publicas?

Las Administraciones Publicas se enfrentan a diferentes retos al promover la innovacién
cientifica y abierta, entre los que se encuentran: la falta de voluntad politica, la resistencia al
cambio, y los procesos internos burocraticos que impiden el desarrollo de soluciones
innovadoras.

Es importante que el liderazgo politico no sblo ponga énfasis en la relevancia de la
innovacion, sino que también proporcione las condiciones para que las cosas sucedan, por
medio de destinar los recursos econdmicos y humanos para que los procesos de innovacion
se lleven a cabo, adaptar las estructuras para hacerlas mas flexibles, generar capacidades
para la innovacion, para el uso de tecnologias y la co-creaciéon con las comunidades, y
fomentar el uso de la evidencia en la toma de decisiones.

Ademas, hay que considerar dos factores. El primero es que debe existir una articulacion de
la innovacion en los territorios, para que no esté confinada a la Administraciéon Publica
Central. El segundo es la gestion del conocimiento, a través de la construccion de
comunidades de saber y practica, y de la transmision de conocimiento ante el cambio
intergeneracional que consiste en transferir, de manera adecuada, la pericia y el
conocimiento de las personas funcionarias que se jubilan o que cambian de puesto a las 'y
los nuevos funcionarios.

Por ultimo, a fin de contribuir a la confianza y credibilidad de la ciudadania en el aparato
estatal y en sus administraciones, se deben establecer indicadores para dar seguimiento y
evaluar la innovacién, lo que contribuye también a la rendicion de cuentas y a la
transparencia.
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(Qué tipo de instrumentos de innovacidon existen y se aplican en las distintas
Administraciones Publicas y cuales son los resultados?

Existen varias iniciativas que fomentan la innovacion en el sector publico, como las
plataformas electrénicas; la digitalizacion de tramites y servicios; el uso de metodologias
agiles y que fomentan la centralidad en el ciudadano, por ejemplo el design thinking o las
ciencias del comportamiento; el uso de datos abiertos; el uso de la Inteligencia Artificial; y
los Laboratorios de Innovacion, que destacan por ser espacios dedicados a experimentar
para encontrar soluciones a los problemas publicos.

A pesar de que la utilidad de estas herramientas es aceptada y reconocida, se considera que
no son suficientemente explotadas porque las personas funcionarias publicas no las
conocen y, por tanto, no saben las posibilidades que tienen a su disposicion. Por ello, es
necesario promocionarlas y darlas a conocer lo mejor posible, no sé6lo entre las personas
funcionarias, sino para que las y los ciudadanos las conozcan y sean capaces de aplicarlas, y
que no se conviertan en algo intimidante. Esto contribuira a lograr mas eficiencia, mas
transparencia, y una mayor aceptacion por parte de la ciudadania que se beneficie de sus
resultados.

LIDERAZGO Y DESARROLLO DE COMPETENCIAS

El contexto de las Administraciones Publicas obliga a re-pensar la manera en que las
instituciones publicas deben capacitar a las y los lideres publicos para enfrentar los desafios
presentes y futuros, con énfasis en la formacion continua y en la necesidad de un modelo
integral de trabajo por competencias.

La capacitacién del liderazgo publico en materia de innovacion y en la utilizacion de
metodologias y herramientas novedosas es fundamental ya que favorecen la inclusiéon de la
innovacién al interior de las Administraciones Publicas, pueden ser sus principales
promotores, y, sobre todo, para que hagan uso de los resultados de los procesos de
innovaciéon y participacién ciudadana en la practica del gobierno y las Administraciones
Publicas.

¢Cémo definen los gobiernos y las Administraciones Publicas el estatuto o el modelo de
gestion del personal directivo?

En general, no hay modelos o estatutos de gestion del personal directivo, lo que
encontramos son marcos juridico-regulatorios que establecen las condiciones laborales y
los derechos de las personas que trabajan en el sector publico, pero que no definen un perfil
basico del talento publico.
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En general, el liderazgo publico ingresa por concurso o por designacion politica. Los
concursos siguen diferentes modelos que, en algunos casos, han ido evolucionando para
complementar los examenes de oposicidon con entrevistas y otras consideraciones.

Para los cambios o ascensos del personal directivo, no existe un modelo Unico de gestion y
cada uno de los paises tiene métodos alternativos, pero si se utiliza un modelo por
competencias.

¢Cuales son las competencias clave para el liderazgo publico del futuro?
Entre las competencias clave para el liderazgo publico se encuentran:

Gestion del cambio

Trabajo en equipo

Adaptabilidad

Etica

Innovacién

Prospectiva

Resolucién de problemas complejos

Comunicacion efectiva, tanto al interior de la organizacién, como hacia los
ciudadanos

Articulacion con el entorno, colaboracion y apertura con los sectores de la sociedad
Liderazgo

Responsabilidad

Vocacion de servicio

Empatia

Orientacién a resultados

Visién estratégica

Seguimiento

Evaluaciéon

Transicién ecologica

Transicién digital

Resolucién de conflictos

Gestion de la violencia

Toma de decisiones

Escucha

Agilidad, desde el punto de vista de la creatividad y desde el punto de vista de la
utilizacién digital.

Es importante sefialar que no es necesario que los directivos publicos conozcan a fondo
todas las tecnologias y las herramientas disponibles, pero si tienen que saber que existeny
lo que se puede hacer con ellas.
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También se mencioné la importancia de tener en mente el cambio generacional en materia
de desarrollo de competencias, ya que dada la situacién demografica de los distintos paises,
puede ser una necesidad acuciante.

¢Qué papel desempefian las escuelas publicas en el liderazgo publico?

Las escuelas publicas juegan un papel crucial en el proceso de formacién del liderazgo
publico. En algunos casos, las escuelas publicas ofrecen formacién obligatoria y continua,
pero esto no ocurre de la misma manera en todos los paises. A pesar de que no todos los
paises cuentan con escuelas especificas para la formacion de servidores publicos y que
tampoco existe un grado para los directivos publicos, si existen programas especificos, que
se ofrecen en colaboracién con las universidades y otras instituciones, que cubren las
necesidades de formacion de cada pais.

Los programas para los lideres del sector publico deben responder a la generacion de
capacidades para responder a los desafios que presenta el contexto que es muy cambiante,
pero también deben adaptarse mejor a sus necesidades. Los programas deben tener un
sentido mas pragmatico (/earning by doing), orientarse a la resolucién de problemas
concretos, a la experimentacion, o al aprendizaje experiencial, como los bootcamps, los
laboratorios itinerantes, o programas que incluyen la elaboracién de proyectos, como es el
caso del proyecto digital de la Escuela Nacional Superior de Administracién de Marruecos.

Existe consenso en la necesidad de establecer alianzas con otras escuelas publicas de
administracion, con la academia, con programas tecnoldgicos, con plataformas de
formacion como Coursera, entre otros, para mejorar la oferta de capacitacién para los
lideres del sector publico.

COOPERACION INTERNACIONAL E INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTOS

Un tema que estuvo presente en el didlogo entre las personas que participaron en el
Simposio es la importancia de la cooperacion internacional y el intercambio de
conocimientos y experiencias para fomentar la innovacién, ya que permiten a las
Administraciones Publicas acceder a conocimientos actualizados, a herramientas
novedosas, y a tecnologias emergentes como la Inteligencia Artificial.

El intercambio de experiencias exitosas y la evaluacién continua de los resultados de las
politicas publicas son cruciales para asegurar que los esfuerzos de innovaciéon sean
sostenibles y tengan un impacto duradero. Sin embargo, es importante destacar que la
colaboracion y el intercambio de conocimientos deben ocurrir no sélo entre las
Administraciones Publicas de los paises, sino que debe abarcar también a los organismos
internacionales, las escuelas publicas, las universidades, los proveedores tecnolégicos, y
otros actores relevantes.
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Existe una tendencia creciente, tanto en Europa como en América Latina, a generar
proyectos colaborativos que reunen a distintos gobiernos, organizaciones internacionales,
el sector privado, la academia, y la sociedad civil para compartir mejores practicas y
desarrollar soluciones conjuntas a desafios comunes.

Algunos ejemplos de cooperacién internacional para enfrentar desafios relacionados con la
innovacion, la transformacién digital y la participaciéon ciudadana, son: el Programa
Intercoonecta de la AECID, los laboratorios itinerantes de la SEGIB, los bootcamps, y las
sesiones de co-creacion organizadas bajo el Instrumento de Apoyo Técnico de la Unidn
Europea. Estas iniciativas buscan asegurar que las lecciones aprendidas de un pais puedan
adaptarse y aplicarse en otros, asegurando un impacto mas amplio en el sector publico.

DESAFIOS Y DIRECCIONES FUTURAS

A través de la innovacion, la formacion de lideres, la participacion ciudadana, la
transformacion digital, y la cooperacién internacional, los gobiernos estan trabajando para
satisfacer las necesidades cambiantes de sus poblaciones. Existe una vision compartida para
que el sector publico sea mas innovador, inclusivo y eficiente.

Sin embargo, los desafios relacionados con la pérdida de confianza en las instituciones
publicas, la resistencia al cambio, y las limitaciones financieras siguen siendo barreras
importantes que deberan superarse para implementar y escalar soluciones innovadoras y
lograr un impacto duradero en las reformas del sector publico. Existen muchos ejemplos de
reformas en el sector publico que comienzan con gran potencial pero que no logran
mantenerse debido a la falta de financiamiento o apoyo politico.

Otro desafio que enfrentan las Administraciones Publicas consiste en crear una cultura de
la innovacion para que se convierta en parte central del quehacer publico, en lugar de un
proyecto aislado, y generar ambientes propicios para la concepcién de ideas innovadoras,
su desarrollo y materializacién. Se trata de que las Administraciones Publicas tengan
procesos y capacidades que les permitan incorporar los analisis, los diagndsticos, los
consensos y las prospectivas resultado de los procesos innovadores y de participacion
ciudadana a la toma de decisiones, de manera que sean insumos para mejorar sus politicas
y la calidad de sus servicios.

También estd el desafio de asegurar que las personas funcionarias publicas, en particular
aquéllas en posiciones de liderazgo, estén adecuadamente capacitadas para manejar
nuevas tecnologias y procesos innovadores. Al mismo tiempo, se deben generar
capacidades en la ciudadania para asegurar que las innovaciones tengan un impacto
positivo y duradero.

Ligado a lo anterior, se suman dos retos importantes: el primero consiste en buscar nuevas
formas de generar capacidades que se enfoquen mas en lo practico, como los bootcamps
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para resolver problemas, y que se adapten mejor a las necesidades del talento publico. El
segundo se refiere a que los programas de formaciéon logren crear un sentido de
pertenencia, y mantengan, aun después de que las personas terminen el programa, una
dinamica continua de aprendizaje entre pares, tal como ocurre en Chile y Brasil con la Red
de Innovadores Publicos, la Escuela de Innovacion Publica y LideraGOV.

Conrespecto ala colaboraciény el intercambio de conocimientos y experiencias, a diferencia
de lo que ocurre con los paises miembros de la Unidn Europea, en Iberoamérica no existe
un nodo articulador que establezca estandares y hojas de ruta comunes, por lo que existe
el desafio de desarrollar y consolidar un ecosistema de innovacién iberoamericano. Por
tanto, resulta estratégico conocer los actores, los recursos, las redes y las dinamicas que
forman el ecosistema de innovacién de la regién, no s6lo para aprovechar las oportunidades
y potenciar las sinergias, sino para establecer nodos articuladores y espacios de
colaboracion efectivos.
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