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Abstract

Public administration reform has become a universal and increasingly common
phenomenon. In that sense, there are many proposals put forward by different

authors, with very different approaches, on the elements to be reformed.

The thesis brings a different approach by addressing the problem from the
organisation theory, on the premise that the challenges that public
administrations must face in the 21st century must be addressed from

contemporary organisational models.

Among the possible models to be explored, the thesis relies on Frédéric Laloux’s
interpretative framework for organisational innovation, based on progressive
stages of development where the Evolutionary or “Teal’ Organisations represent
the most advanced state, characterised by three operating principles: Self-

management, Wholeness, and Evolutionary Purpose.

With the help of this reference framework, the purpose of the thesis is to identify
organisational elements of public administrations on which action can be taken to
improve their performance. To this end, it examines the existence and
implementation patterns of organisational innovation practices inspired by
evolutionary organizations (Teal practices) in public administrations, with
particular attention to the Spanish case. It also looks at the aspects that
characterise performance in public administrations and how it can be assessed
(leading to its own model based on four dimensions: Results, Relations, Operations
and Capacity building), and the effect that the Teal practices examined have on

this performance.

The thesis includes a comparative case study of organisational innovation in public
administrations, looking at four experiences: the Belgian Federal Public Service
for Social Security, the Municipal Music Conservatory of Barcelona, the Unit A.2
of the Executive Agency for Small and Medium-Sized Enterprises (EASME) of the
European Commission, and the European Court of Auditors. This study shows
some elements common to the four experiences: the emergence of an activating
event triggering change, the openness of leaders to new ways of working, and a

pragmatic approach to acting on aspects not covered by the rules.

The thesis also comprises the statistical analysis of the responses provided by
public employees of Spanish administrations to an online questionnaire on the

existence of Teal practices in their organisations, which includes elements to
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assess individual and organisational performance. The questionnaire was applied
to two different groups, as a generic questionnaire open to public employees from
the national, regional and local administrations, and as a specific questionnaire
for workers of the Andalusian Agency for International Cooperation for
Development (AACID), and their replies were compared to provide the Agency with
guidance in its assessment of the possible implementation of agile and humanistic

practices.

The analysis of the generic questionnaire showed a low degree of implementation
of Teal practices among Spanish public administrations, with a pattern of
implementation which, instead of complying with the three Teal principles,
corresponds better to a five-factor model: Community and values, Trust,
Hierarchy, Tasks assignment and Meetings management. Of these, structural
equations modelling found that only practices associated with Trust and Hierarchy
factors have a positive and direct influence on organisational performance, and
that those associated with Community and values also have a positive but indirect

influence through individual performance.

The results of the thesis confirm that it is possible to start the transition to more
evolved organisational paradigms in public administrations by introducing Teal
practices. In this transition, considering the starting point and effect on
performance, practices associated with the Community and values dimension

appear as the most promising ones.
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Resumen

La reforma de la Administracion se ha convertido en un fendémeno universal y cada
vez mas frecuente. En este sentido, son muchas las propuestas planteadas por

diferentes autores, con enfoques muy diversos, sobre los elementos a reformar.

La tesis aporta una aproximaciéon diferente abordando el problema desde la teoria
de la organizacion, bajo la premisa de que los retos a los que la Administracién
debe hacer frente en el siglo XXI deben abordarse desde modelos organizativos

contemporaneos.

Entre los posibles modelos a explorar, la tesis se apoya en el marco interpretativo
de la innovaciéon organizativa de Frédéric Laloux, basado en etapas progresivas de
desarrollo donde las Organizaciones Evolutivas o “Teal” representan el estado mas
avanzado, caracterizado por tres principios de funcionamiento: Autogestidn,

Plenitud y Propdsito evolutivo.

Con la ayuda de este marco de referencia, el objetivo de la tesis es identificar
elementos organizativos de la Administracion sobre los que es posible actuar para
mejorar su desempeno. Para ello, examina la existencia y las pautas de
implantacion de practicas de innovacién organizativa inspiradas en las
Organizaciones Evolutivas (practicas Teal) en la Administracién, con especial
atencion al caso espanol. Asimismo, estudia también los aspectos que caracterizan
el desempefio en la Administracién y cémo puede evaluarse (dando lugar a un
modelo propio basado en cuatro dimensiones: Resultados, Relaciones, Operaciones,
y Desarrollo de capacidades), y el efecto que tienen sobre este desempefio las

practicas Teal examinadas.

La tesis incluye un estudio comparativo de casos de innovacién organizativa en la
Administraciéon donde se examinan cuatro experiencias: el Servicio Publico Federal
de la Seguridad Social de Bélgica, el Conservatorio Municipal de Barcelona, la
unidad A.2 de la Agencia Ejecutiva para pymes de la Comisién Europea (EASME)
y el Tribunal de Cuentas Europeo. Este estudio muestra ciertos elementos comunes
a las cuatro experiencias: la apariciéon de un evento activador que desencadena el
cambio, la apertura de los lideres a nuevas formas de trabajo, y un enfoque

pragmatico para actuar sobre aspectos no cubiertos por las normas.

La tesis comprende también el analisis estadistico de las respuestas
proporcionadas por empleados publicos de las administraciones espafolas a un

cuestionario online sobre la existencia de practicas Teal en su organizacién, que
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incluye elementos para evaluar el desempeno individual y organizativo. El
cuestionario se aplicoé a dos colectivos diferentes, como cuestionario genérico
abierto a empleados publicos de las administraciones estatal, autonémica y local,
y como cuestionario especifico para los trabajadores de la Agencia Andaluza de
Cooperacion Internacional para el Desarrollo, y se compararon las respuestas de
ambos para proporcionar a la Agencia orientaciones en su valoracion de la posible

implantacion de practicas agiles y humanistas.

El analisis del cuestionario genérico mostré un bajo grado de implantacién de
practicas Teal entre las administraciones publicas espafiolas, con una pauta de
implantacién que, en lugar de ajustarse a los tres principios Teal, se corresponde
mejor con un modelo basado en cinco factores: Comunidad y valores, Confianza,
Jerarquia, Asignacion de tareas, y Gestion de reuniones. De ellos, el modelado de
ecuaciones estructurales encontré que solamente las practicas asociadas a la
Confianza y la Jerarquia influyen positiva y directamente en el desempeiio
organizativo, y que las asociadas a Comunidad y valores influyen también positiva,

pero indirectamente, a través del desempeno individual.

Los resultados de la tesis confirman que es posible iniciar la transiciéon hacia
paradigmas organizativos mas evolucionados en la Administracién introduciendo
practicas Teal. En esta transicion, considerando el punto de partida y el efecto en
el desempeno, las practicas asociadas a la dimensiéon de Comunidad y valores

aparecen como las mas prometedoras.
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1. Introduccion

1.1.Justificacion y motivacion

El cuestionamiento general al que se ha visto sometida la gestion publica en las
ultimas décadas ha llevado a naciones de todo el mundo a adoptar amplias
reformas administrativas, con enfoques y resultados diferentes (Boyne, Sources of
Public Service Improvement: A Critical Review and Research Agenda., 2003;
OECD, Government at a Glance 2017, 2017; Rainey, Fernandez, & Malatesta,
2021), hasta el punto de que la reforma de la Administracién se ha convertido en

un fenémeno universal y cada vez mas frecuente (Kettl, 2015).

Aunque existen notables diferencias en cuanto a los enfoques adoptados en los
distintos paises para llevar a cabo estas reformas, parece existir un cierto consenso
en admitir que es necesario evolucionar la organizacion interna tradicional de la
Administraciéon hacia nuevos modelos mas adaptados a la realidad actual y los
desafios que presenta, modelos en los que la participaciéon de los empleados
publicos debe desempeniar un papel relevante y la gestién del conocimiento sea la

principal herramienta para hacer frente a la complejidad creciente del entorno.

En Espana, este afan reformista ha estado también presente en la accion de los
sucesivos gobiernos democraticos, si bien su relevancia y los resultados alcanzados

son claramente cuestionables (Arenilla Sdez, 2017).

Una reforma profunda de la Administracién, con la ambicién y el alcance
suficientes como para tener un efecto transformador en la sociedad espanola,
requiere actuar en aspectos muy diversos. En este sentido, son muchas las
propuestas planteadas por diferentes autores, con distintos enfoques. Asi, podemos
encontrar, entre otras, obras centradas en el analisis transversal de los principales
problemas de la Administraciéon y la propuesta de acciones especificas como
respuesta a los mismos (Arenilla Sdez, y otros, 2014), el rol de la funcién publica y
la gobernanza (Crespo Gonzalez, 2016), o el modelo de gestién de los recursos
humanos (Areses Vidal, y otros, 2017).

La presente tesis, no obstante, intenta aportar un enfoque diferente a la reforma
de la Administracién, al afrontar el problema desde el Ambito de la teoria de la

organizaciéon. Para ello, parte de la premisa de que los retos a los que la
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Administracion Pablica debe hacer frente en el siglo XXI deben abordarse desde

modelos organizativos también del siglo XXI.

Este enfoque, en realidad, supone en cierto modo una vuelta a los origenes de la
ciencia de la organizacion, ya que el estudio de los aspectos organizativos del sector
ptblico (como los trabajos de Max Weber sobre la burocracia o de Herbert Simon
sobre el comportamiento administrativo) contribuyé de manera significativa a
sentar las bases teoéricas de la disciplina. Sin embargo, conforme los estudios
organizativos se fueron centrando en las organizaciones privadas y en el mundo de
la empresa a partir de la década de los 60, se ha producido una creciente
divergencia entre la ciencia de la organizacién y la Administracion Pablica. Como
resultado, en la actualidad hay una escasa fertilizacién cruzada, en la forma de
intercambio de macos teodricos, aproximaciones metodoldgicas y resultados
empiricos entre los estudiosos de ambas comunidades (Vogel, 2014). Con la
presente tesis se busca, por tanto, acercar de nuevo la ciencia de la organizaciéon a

los estudios de la Administraciéon Publica.

Asimismo, este enfoque esta también alineado con los resultados obtenidos por
Boyne (2003) en su anélisis de las iniciativas de reforma administrativa, entre los
que encuentra que las fuentes mas probables de mejora del servicio publico son

recursos adicionales y una mejor gestion.

Como uno de los instrumentos para aplicar mejores practicas de gestion, la
innovacién organizativa puede ser un elemento clave de la reforma del sector
publico y merece ser investigada mas a fondo. En este sentido, la tesis persigue
precisamente identificar y analizar experiencias de innovacion organizativa en las
administraciones e instituciones publicas europeas, con el fin de comprender sus
caracteristicas especificas y reconocer las practicas que podrian aprovecharse para

mejorar el rendimiento del sector publico.

La aplicacién de estos modelos organizativos del siglo XXI a la Administracién, no

obstante, necesita considerar distintos elementos como son:

e Laimagen que los ciudadanos tienen de la Administracién en la actualidad,
y sus expectativas respecto al papel que debe desempenar en una sociedad
global (Schedler & Proeller, 2000). Estas expectativas estdn muy ligadas a
la evolucion de los paradigmas en la gestién publica: burocracia tradicional,
nueva gestién publica, gobernanza publica (Criado, 2016), que buscan dar
respuesta a las exigencias crecientes en cuanto al alcance y modos de

actuacion de la Administracion.
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e El caracter institucional de la Administracion, que constituye uno de sus

rasgos mas destacados (Crespo Gonzélez, 2016).

e La tension entre las dos aproximaciones en la aplicacion de la Ley ejercida

por la Administracion y sus configuraciones organizativas asociadas
(Snellen & van de Donk, 1998):

o Mediante la subordinacién de cada caso particular a las reglas

generales, aplicando directamente los procedimientos.

o Mediante la valoracién individualizada de cada caso, fundada en el
juicio experto del empleado publico, de acuerdo con los principios
expresados en las reglas y considerando los distintos intereses en

juego.

e La introduccién de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién
(TIC) en la Administracién y el desplazamiento de la aplicacién de la ley a

los programas informaticos.

e El papel de los empleados publicos como trabajadores del conocimiento
(Moreno Romero A. , 2017), y los factores que inciden en la productividad de
los trabajadores del conocimiento (Drucker, Knowledge-Worker
Productivity: The Biggest Challenge, 1999).

e Las expectativas de los ciudadanos en el contexto actual de sociedad
conectada, donde las administraciones publicas deben gestionar
interacciones con los ciudadanos (“Government-to-Citizens”, G2C), con las
empresas (“Government-to-Business”, G2B) y con otras administraciones
(“Government-to-Government”, G2G), pero también hacia su organizacién

interna (“Government-to-Employee, G2E”).

Para que la transformacion de la Administracién tenga éxito resulta necesario por
tanto adoptar un enfoque integral, capaz de dotar a la Administraciéon de
flexibilidad para evolucionar teniendo en cuenta los distintos roles que desempena
en las sociedades modernas, y de proteger al mismo tiempo su identidad singular,

sus aspectos institucionales y sus valores.

Entre los posibles modelos organizativos a explorar, la tesis se apoya en el
paradigma de las Organizaciones Evolutivas o “Teal” de Frédéric Laloux (Laloux,
2014) como modelo para superar las limitaciones de los esquemas conceptuales

tradicionales y hacer frente a la complejidad creciente que amenaza con atenazar
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el funcionamiento de las organizaciones. En este sentido, se debe hacer notar que
el avance hacia estructuras organizativas mas flexibles, mas proximas al
paradigma de las Organizaciones Teal, se ha sugerido como una de las lineas de
actuacion para hacer frente a los retos a los que se enfrentan las administraciones

publicas espafolas (Jiménez Asensio, 2021).

La eleccion del modelo de las Organizaciones Teal se basa, por una parte, en la
1mportancia que otorga al sentido de propdsito, rasgo que se asemeja en cierta
medida al caracter institucional de la Administracién y guarda una estrecha
relaciéon con la motivaciéon por el servicio publico, y por otra, en su caracter
integrador de los estadios de desarrollo organizativo, ya que de acuerdo con el
paradigma Teal los nuevos estadios no rechazan los estadios anteriores, sino que
construyen sobre ellos trascendiéndolos. Este caracter integrador es esencial en el
caso de la Administracién, que debe operar al mismo tiempo de acuerdo con los
distintos estadios evolutivos de los paradigmas de gestién publica: como burocracia
basada en la racionalidad y el cumplimiento de la ley, como prestadora de servicios
publicos con calidad y eficiencia, y como dinamizadora de redes de participacion y

colaboracion entre actores publicos y privados.

Segun el modelo de Laloux, las Organizaciones Teal actian como seres vivos,
adaptandose a su entorno gracias a las capacidades de sus miembros para
autoorganizarse y autogestionarse en la consecucién de los fines que constituyen
su razon de ser. Para ello, las estructuras tradicionales de planificacion y control
se sustituyen por grupos pequenos de trabajadores que asumen las funciones de
gestion, capaces de adoptar diferentes roles en funcién de las necesidades. Las
decisiones se toman mediante procesos de consulta con la participaciéon de los
involucrados (en linea con el concepto de inteligencia distribuida que se ha
incorporado en la sociedad de forma natural con el desarrollo de Internet), y la
coordinacién se logra no a través de la jerarquia tradicional sino a través de la
comunicaciéon frecuente con los companeros, el intercambio de conocimiento, y el

compromiso de los empleados con la misién y los valores.

Entre los resultados de la investigacion realizada por Laloux sobre organizaciones
que estan operando de acuerdo con los principios del paradigma evolutivo Teal,
destaca el hecho de que estan consiguiendo no solamente crear entornos de trabajo
que generan una gran satisfacciéon entre sus miembros, sino también mantener los
avances obtenidos en la aplicacion de esos principios, lo que mejora tanto la calidad
de los objetivos como los resultados alcanzados. De esta forma las organizaciones

pioneras en procesos de transformacion al modelo Teal consiguen a lo largo de todo
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su recorrido un desempeno al menos igual, y con frecuencia superior, al de
organizaciones similares de su sector, evidenciando asi su elevada capacidad de

resiliencia para adaptarse a los cambios experimentados en su entorno.

Aunque pueda parecer que las practicas Teal se orientan a pequenas
organizaciones, y por lo tanto resultan inapropiadas para entidades de la
dimensién de las administraciones publicas, lo cierto que la investigaciéon de
Laloux identifica varios casos de éxito en empresas con miles de trabajadores en
plantilla: AES (40.000 empleados), BSO/Origin (10.000 empleados), Buurtzorg
(7.000 empleados), lo que evidencia que los conceptos Teal pueden aplicarse a

organizaciones de cualquier tamano.

Con objeto de determinar el potencial efecto que las innovaciones organizativas
basadas en el paradigma de las Organizaciones Teal podrian tener en la reforma
de la Administracién, la tesis examina las relaciones entre la aplicaciéon de esas
mnovaciones y el desempeno organizativo. Para ello, desarrolla un modelo de
evaluacion del desempeno de la Administracion que tiene en cuenta sus
especificidades e integra sus distintas dimensiones. Se ha elegido el concepto de
desempeno dado su caracter amplio, que permite considerar aspectos no solamente
de eficiencia, productividad y calidad de los servicios publicos, sino también de
eficacia y efectividad, en el sentido de ajuste de los resultados de la actividad de la
Administraciéon a las expectativas que se tienen sobre su actuacion, incluyendo
aspectos institucionales vinculados al respeto de los valores sociales compartidos y

de los principios de funcionamiento acordados democraticamente.

Al constituir un enfoque relativamente novedoso, hay muy pocas referencias al
marco de las Organizaciones Teal en la literatura académica (Wyrzykowska, 2019),
estando los articulos que tratan de ellas enfocados principalmente en el sector
privado y la investigacién cualitativa (Pisarska & Iwko, 2021; Kurki & Wilenius,
2016; Rosinski, 2018; Ziétkowska, 2021; de Gennaro, Mormile, Piscopo, & Adinolfi,
2023). Unos pocos estudios utilizan métodos cuantitativos, analizando las
caracteristicas de las Organizaciones Teal en microempresas y pymes de diferentes
industrias (Borowiecki, Olesinski, Rzepka, & Hys, 2021; Rzepka, 2021), y en
empresas operando en el sector de la energia (Miskiewicz, Rzepka, Borowiecki, &
Olesinki, 2021). Frente a estos estudios, la presente tesis se centra en el sector
publico y combina el enfoque cualitativo con el cuantitativo, lo que constituye una
novedad en este campo. Una de sus principales aportaciones es el desarrollo de una
herramienta para medir el grado de implantacion de un conjunto de practicas de

innovacion organizativa inspiradas en las Organizaciones Teal, herramienta que
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puede ser utilizada en otros contextos para continuar proporcionando informacién

acerca de la innovacién organizativa.

Finalmente, en un sentido mas general, la tesis aspira a contribuir al estudio de la
innovacién en el sector publico, donde los esfuerzos para examinar la innovacién
desde una perspectiva integral atn son escasos (Vigoda-Gadot, Shoham,
Schwabsky, & Ruvio, 2008; Cienfuegos & Vera, 2019).

Como han evidenciado los resultados logrados por algunas de las iniciativas
pioneras de transformacion, la evoluciéon hacia modelos organizativos mas actuales
presenta numerosas dificultades. El cambio supone un desafio organizativo de
gran magnitud, como se expondra a lo largo de la tesis, por los retos a los que tienen
que dar respuesta tanto la propia estructura organizativa, cuya flexibilidad se pone
a prueba, como el personal que trabaja en la Administracion, limitado por la
disponibilidad de recursos. No obstante, también se expondra como es posible
avanzar, con el apoyo de muchos profesionales comprometidos con la funcién
publica y el servicio a los ciudadanos, y con resultados positivos a lo largo del
proceso, en una transformacion evolutiva hacia modelos de organizaciones mas

avanzados.

1.2.ODbjetivos y preguntas de investigacion

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, el objetivo principal de la tesis es
identificar, desde una perspectiva de innovaciéon organizativa y utilizando el
paradigma de las Organizaciones Evolutivas (Organizaciones Teal), elementos
organizativos de la Administracion Publica sobre los que es posible actuar para

mejorar su desempeno.
Para ello, busca responder a las siguientes preguntas de investigacion:

1. /Cual es el marco tedrico que sustenta el paradigma de las Organizaciones
Evolutivas, en un contexto mas general de innovacion organizativa? /Se puede

aplicar ese paradigma a la Administraciéon Pablica?

2. (Existen practicas de innovaciéon organizativa inspiradas en las Organizaciones
Evolutivas en la Administraciéon Publica, y en particular, en la Administracion

Pubica espanola?

3. En caso afirmativo, ;cudles son sus pautas de implantacion? ;Existen

diferencias entre la administracién estatal, regional y local?
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4. (Cuales son los aspectos que caracterizan el desempeno de la Administracion
Pablica frente a otro tipo de organizaciones, y como se puede medir ese

desempeno?

Aunque el foco de la investigacion se ha puesto en la Administracién espanola en
sus diferentes niveles de organizacién territorial (estatal, regional y local), el
alcance del estudio se ha extendido a otras administraciones, incluyendo las

instituciones de la Unién Europea.

Como se expondra posteriormente, una parte relevante del estudio ha incluido el
analisis de las respuestas de empleados publicos a un cuestionario en linea sobre
el grado de implantacion, en las organizaciones para las que trabajan, de algunas
de las practicas organizativas propias las Organizaciones Teal. Estas practicas se
han relacionado con las tres innovaciones principales que segun Laloux
caracterizan a las Organizaciones Teal: Autogestién (sobre el funcionamiento de la
organizacién), Plenitud (sobre cémo se desarrollan los miembros de la organizacién
y se relacionan entre si) y Propésito evolutivo (sobre cémo se establece la direccién

de la organizacién y se logra el alineamiento).

El cuestionario en linea incluye también una evaluaciéon del desempeno
organizativo, utilizando como input la percepcién que los trabajadores de las
administraciones publicas tienen del mismo, dada su relevancia en su doble
condicion de miembros de alguna de las organizaciones que integran la
Administracién y beneficiarios, como ciudadanos, de las actividades de estas

organizaciones.

Estando la investigacion encuadrada en el Grupo de Investigacion en
Organizaciones Sostenibles (GIOS) de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros
Industriales de la Universidad Politécnica de Madrid, la investigaciéon no podia
dejar de lado este crucial aspecto. Por este motivo, otro de los objetivos de la
investigacion ha sido el de explorar, desde una perspectiva tedrica, la relacién de

la Administracién Publica y las Organizaciones Teal con la sostenibilidad.

1.3.Estructura de la tesis

La tesis se estructura en torno a 6 capitulos, incluyendo este primer capitulo de
introduccién, acompanados de un apartado de bibliografia y anexos con

informacién complementaria.
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El capitulo 2 expone el marco tedrico dentro del cual se han llevado a cabo las
investigaciones que han dado lugar a la tesis doctoral. En este sentido, examina en
primer lugar los rasgos caracteristicos de las administraciones publicas que las
diferencian de otro tipo de organizaciones, incluyendo sus principales desafios,
pasando después a explorar la relevancia de la gestién del conocimiento y de las
teorias de la complejidad, dos elementos con notables conexiones con las

Organizaciones Teal, en el estudio de las administraciones publicas.

Seguidamente, presenta un conjunto de paradigmas recientes de innovacion
organizativa centrados en las personas que comparten rasgos comunes con las
Organizaciones Teal, para centrarse después en exponer en detalle este marco de
referencia. Finalmente, aborda la evaluacién del desempefio organizativo en el

sector publico, examinando distintos marcos conceptuales.

El capitulo 3 presenta el modelo conceptual, elaborado a partir del marco tedrico,
que ha servido de guia para la investigacion, exponiendo sus distintos elementos y
relaciones. Dicho modelo incluye también una exploracién de la aplicabilidad del
marco de referencia de las Organizaciones Teal a las administraciones publicas

espanolas.

El capitulo 4 aborda los aspectos metodologicos de la investigacion, presentando el
enfoque metodolégico, las etapas e hipdtesis de investigacion y los dos
instrumentos de investigacion utilizados: el estudio de casos y la encuesta a
empleados publicos, en sus dos modalidades, la genérica (para empleados publicos
de organizaciones diferentes) y la especifica (adaptada a una organizacién en
particular, la AACID).

El capitulo 5 esta dedicado a la presentaciéon y discusiéon de los resultados del
estudio de casos y de los diferentes analisis estadisticos realizados sobre las
respuestas a la encuesta a empleados publicos, interpretandolos y conectandolos

con los elementos descritos en el marco tedrico y el modelo conceptual.

Finalmente, el capitulo 6 presenta las principales conclusiones de la investigacion,
destacando sus contribuciones e implicaciones practicas, y senalando sus
limitaciones y algunas futuras lineas de investigaciéon que se pueden abordar a

partir de sus resultados.
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2. Marco teérico

2.1.Las Administraciones Pablicas y sus retos

2.1.1. La Administracion Pablica

Habitualmente se entiende por Administracion Pablica el aparato organizativo del
poder ejecutivo, esto es, el instrumento mediante el cual las decisiones politicas se
llevan a la practica. En una definicién clasica de Otto Mayer, citado por Cassese,
“la Administracion es la actividad del Estado destinada al cumplimiento de sus
fines”. En este sentido, el concepto de Administracion Publica esta ligado a la
evolucién de los Estados modernos y al principio de separaciéon de poderes, y
especialmente al desarrollo juridico de la actividad del ejecutivo mediante el
Derecho Administrativo, que nace en Francia por efecto de la Revoluciéon francesa

y del Imperio napoleénico (Cassese, 2014).

No obstante, en un sentido amplio (Sdnchez Gonzalez, 2007), la préctica de la
administraciéon vinculada a la accion estatal ha existido desde los tiempos mas
remotos: las antiguas civilizaciones mesopotamicas, Egipto, Persia y Roma, por
citar algunos ejemplos, aplicaron con éxito las practicas administrativas en la
gestion de los asuntos politicos, sociales y econémicos, mientras que algunos de los
principios fundamentales de las burocracias modernas, como la meritocracia,
fueron introducidos hace mas de dos mil afnos en el aparato administrativo de la

Antigua China.

En la actualidad, la complejidad de las sociedades modernas, el nimero creciente
de areas en el que existe intervencién estatal, y el amplio rango de necesidades que
los poderes publicos deben satisfacer, han dado lugar a una gran diversidad en las
actividades realizadas por las administraciones publicas, entre las que cabe
destacar las siguientes (obtenidas a partir de las descripciones competenciales de

diversas administraciones):

e Implementaciéon de politicas publicas: Como se ha mencionado
anteriormente, las administraciones publicas llevan a la practica las
decisiones tomadas por los gobiernos, traduciendo los objetivos politicos en

acciones y programas concretos.
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e Provision de servicios publicos: Las administraciones publicas proveen
varios servicios publicos a los ciudadanos, como sanidad, educacién,

servicios sociales, o infraestructuras.

e Regulaciéon y cumplimiento de la ley: Las administraciones publicas
elaboran normas que desarrollan las leyes aprobadas por el poder

legislativo, y aseguran su cumplimiento.

e Recaudacion y gestion del presupuesto: Las administraciones publicas
recaudan impuestos, tasas y otros ingresos publicos, y gestionan las finanzas

publicas para financiar los programas y servicios gubernamentales.

e Desarrollo econémico: Las administraciones publicas promueven el
desarrollo econémico, mediante politicas que atraen las inversiones y

apoyan el crecimiento de las empresas.

e Gestiéon de infraestructuras publicas: Las administraciones publicas
construyen, mantienen y gestionan infraestructuras publicas como

carreteras, puentes o puertos, asi como sistemas publicos de transporte.

e Proteccion social: Las administraciones publicas proveen servicios y
programas de proteccion social, como prestaciones por desempleo, pensiones

y asistencia social, para proteger a poblaciones vulnerables.

e Proteccion medioambiental: Las administraciones publicas protegen el
medioambiente, conservan los recursos naturales y promueven un

desarrollo sostenible.

e Seguridad publica: Las administraciones publicas mantienen el orden
publico, impiden el crimen, y garantizan la seguridad a través de las fuerzas

y cuerpos de seguridad.

e Salud Pablica y Sanidad: Las administraciones publicas promueven la salud
publica, previniendo enfermedades y garantizando los estandares sanitarios

y de higiene.

e Respuesta ante catastrofes: Las administraciones publicas responden a
desastres naturales, emergencias y crisis con el despliegue de medios

propios, y coordinan los esfuerzos de asistencia y recuperacion.

e Involucracién y participacion ciudadana: Las administraciones publicas
interactiian con los ciudadanos y los involucran en los procesos de toma de

decisiones, y los informan de las politicas y programas gubernamentales.
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En la Espana actual, el marco politico, legal e institucional de la Administracion
Publica se encuentra definido en la Constitucion de 1978 en la que, ademas de
reconocerse la pluralidad de Administraciones Publicas, de acuerdo con el modelo
de organizacién territorial definido en su titulo VIII, se establecen, en su articulo
103.1, los principios generales de actuacion: “La Administracion Publica sirve con
objetividad los intereses generales y actia de acuerdo con los principios de eficacia,
jerarquia, descentralizacion, desconcentracion y coordinacion, con sometimiento

pleno a la ley y al Derecho.”

En este punto resulta relevante senalar la distinciéon que existe entre sector publico
y Administracién Publica, puesto que frecuentemente se usan, erroneamente, como
intercambiables. Esta distincién se encuentra recogida en la Ley 40/2015, de 2 de
octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico (LRJSP), que completa el marco
constitucional basico de la Administracion, y que en su articulo 2.3 determina las
entidades que deben considerarse Administraciones Publicas: la Administracion
General del Estado, las Administraciones de las Comunidades Auténomas, las
Entidades que integran la Administracion Local, y los organismos publicos y

entidades de derecho publico vinculados o dependientes de las Administraciones

Publicas.

2.1.2. Caracteristicas de las Administraciones Publicas

2.1.2.1. Régimen de derecho publico

Asi pues, lo que caracteriza a las Administraciones Publicas espafnolas frente al
resto del sector publico es el régimen de derecho publico que les aplica, destinado
a establecer un conjunto de limites y garantias para el ejercicio de las potestades
especiales frente a las personas juridicas de naturaleza privada que, en aras de

satisfacer el interés general, tienen atribuidas.

Esto conduce en la practica a la existencia de una gran pluralidad de
administraciones con personalidad juridica propia, dotadas de capacidad de auto
organizacién, aunque siempre respetando los principios de actuacién y
funcionamiento de la LRJSP. Para el cumplimiento de sus fines, estas
administraciones cuentan con un conjunto de recursos econémicos cuya gestion
esta sometida a las normas dictadas por los poderes legislativos y ejecutivos

correspondientes, y con sus propios recursos humanos, cuya regulaciéon comun se
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encuentra en el Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP) de 2007 y sus

revisiones.

2.1.2.2. Dualidad en las relaciones laborales

En relacién con las personas que prestan sus servicios en la Administracion es
relevante también senalar, por las diferencias en cuanto a derechos y obligaciones
que producen, y su materializacién en los procesos de gestiéon de recursos humanos,
los dos regimenes juridicos que regulan las relaciones laborales de los empleados
publicos: el régimen general del derecho laboral aplicable a todos los trabajadores,
al que esta sujeto el personal laboral de la Administracion, y el régimen especifico
del derecho administrativo, al que esta sujeto el personal funcionario, régimen
juridico especial que obedece precisamente al caracter institucional de la
Administracion y a la necesidad de preservar los valores que representa, como la

imparcialidad, la transparencia y la objetividad (Crespo Gonzélez, 2016).

2.1.2.8. Caracter institucional

Este caracter institucional de la Administracién constituye uno de sus rasgos mas
destacados, y merece especial mencién. De acuerdo con las teorias de analisis
institucional (Crespo Gonzdlez, 2016), instituciones y organizaciones conforman la
realidad social, aunque en planos diferentes. Mientras que las organizaciones
estan orientadas a fines concretos ligados a intereses especificos, y su estructura y
funcionamiento tienen un caracter contingente que se puede planificar, adaptado
a los objetivos y el entorno, las instituciones se orientan hacia el interés general de
forma abstracta, materializando valores compartidos, con un caracter estructural,
fruto de un largo proceso de aprendizaje social, y con vocaciéon de permanencia.
Segun este enfoque, la Administraciéon actia simultaneamente en los dos planos:
persiguiendo objetivos particulares vinculados a las politicas definidas por el
Gobierno, pero siempre respetando los principios institucionales que la

fundamentan. En este sentido, el como lo hace es tan importante como el qué hace.

2.1.2.4. Caracter universalista y operacion como monopolio sin criterios de

mercado

Por ultimo, para completar los rasgos que caracterizan a las administraciones
publicas, y que ayudan a situar el contexto en el que su transformacién debe tener
lugar, podemos citar los siguientes (Nalda Garcia, 2013): su caracter universalista,

tanto en lo que se refiere a los beneficiarios de su actuacién (todos los ciudadanos,
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sin discriminaciéon por cualquier motivacion o caracteristica singular de naturaleza
ideolégica, social o econémica) como a las materias objeto de la misma (puesto que
la accién del ejecutivo abarca todos los sectores de la sociedad); la dificultad e
incluso imposibilidad en ocasiones de utilizar criterios de mercado en la gestion de
aquellos bienes y servicios publicos ligados a los derechos universales (Marin
Quemada & Garcia-Verdugo Sales, 2003); y su operacién en régimen de monopolio

para la prestacion de los servicios que tiene constitucionalmente encomendados.

2.1.3. Las expectativas sobre el papel de la Administracion y los

paradigmas en la gestion pablica

La necesidad de transformar las administraciones publicas del siglo XXI viene
determinada en gran medida por la imagen que los ciudadanos tienen de las
mismas en la actualidad, y sus expectativas respecto al papel que deben
desempenar en una sociedad global (Schedler & Proeller, 2000). En este sentido,
resulta especialmente util realizar un recorrido por los diferentes paradigmas en
la gestién publica (Criado, 2016), y observar cémo las exigencias crecientes en
cuanto a su alcance y modos de actuacién han ido tensionando los modelos de
organizacion de las administraciones publicas, creando un desajuste entre los retos
a los que los ciudadanos esperan que hagan frente y lo que sus capacidades

organizativas permiten.

2.1.3.1. Administracién Pdblica Tradicional

El primer paradigma, la Administracién Pablica Tradicional, se corresponde con
el modelo burocratico, en el que la racionalidad y el cumplimiento estricto de la ley
constituyen los principios esenciales. En este paradigma se busca
fundamentalmente garantizar la igualdad de los ciudadanos y evitar la
discrecionalidad de los poderes publicos. Bajo este enfoque la organizacién se basa
en la jerarquia, dando lugar a estructuras compactas y actuaciones completamente
procedimentadas. La Administraciéon adquiere su legitimidad en la medida en que
ejecuta y garantiza la aplicaciéon de las leyes aprobadas por los representantes
democraticos de pueblo (Ponce Solé, 2014).

2.1.3.2. Nueva Gestién Publica

Con el desarrollo del Estado del bienestar, la Administracion pasa a convertirse en
prestador de servicios publicos. Con este nuevo cometido, su legitimidad ya no

descansa unicamente en su rol de garante de la ley, sino también en proporcionar
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a los ciudadanos los servicios que estos esperan. Las normas que programan la
actuacién administrativa segin el modelo burocratico resultan insuficientes para
gestionar la complejidad asociada a la prestacion de servicios, lo que da lugar a un
aumento de los espacios discrecionales de decision por parte de los gestores
publicos. Surge asi el denominado paradigma de la Nueva Gestiéon Publica que
busca introducir enfoques y herramientas procedentes del sector privado, con el
objeto de mejorar la calidad y eficiencia de la Administracién (Osborne & Gaebler,
1992). La prestacién de servicios tradicionalmente en manos del sector ptblico se
transfiere al sector privado, y la organizaciéon administrativa se distribuye
mediante la creaciéon de agencias dotadas de un alto grado de autonomia, que

operan incorporando criterios de gestion empresarial.

2.1.3.3. Gobernanza Publica

En paralelo con la Nueva Gestion Publica comienza a desarrollarse un nuevo
paradigma que busca dar respuestas diferentes a los mismos problemas derivados
de la sostenibilidad del Estado del Bienestar, la Gobernanza Publica. Frente al
enfoque economicista inspirado en el sector privado de la Nueva Gestién Publica,
la Gobernanza Publica incide en el papel del entorno y en la necesidad de establecer
redes de colaboraciéon con diferentes actores publicos y privados para dar respuesta
a los desafios sociales. Segun este enfoque la Administracion actuaria como
dinamizadora de esas redes, desde una posicién mas de influencia que de jerarquia
y control, fundamentandose su legitimidad en la calidad de la interaccién entre los
diferentes actores. Esta dinamizaciéon puede ser de muy distinto alcance, desde
favorecer la participacion activa de los ciudadanos en la mejora y disefo de los
servicios publicos, por ejemplo, a través de redes sociales (Reddick, Chatfield, &
Ojo, 2017; Bonsén, Royo, & Raktai, 2015), a acciones especificas en determinados
servicios al ciudadano, por ejemplo, en servicios de atencién directa (Giesbrecht,
Scholl, & Schwabe, 2016) entre otras.

Algunos autores (Criado, 2016) distinguen aqui un nuevo paradigma emergente,
la Gestion Publica Inteligente, ligada a la innovacion tecnolégica de los ultimos
afios (web 2.0, redes sociales digitales, innovacién abierta, economia colaborativa
en red) y que se estd materializando en el concepto de gobierno abierto, basado en
los pilares de transparencia, participacién y colaboracién (Comisién Europea,
2013). Vinculada con el gobierno abierto se abre paso la idea de “gobierno como
plataforma” (Lathrop & Ruma, 2010), donde la Administracién cataliza el flujo de

la informacién producida por y para los ciudadanos, y proporciona, ademas, las
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infraestructuras digitales esenciales para que se construyan sobre ella los servicios
destinados a satisfacer las demandas ciudadanas, provistos por el sector publico o

privado segin sea mas oportuno.

Es importante senalar que los paradigmas anteriores no deben verse como
excluyentes, ya que inciden en diferentes aspectos de la actuacion administrativa.
Aunque la Administracion promueva redes de cooperacién para abordar los
problemas sociales, no podra obviar los criterios de calidad y eficiencia en la
provision de servicios publicos, y debera seguir desempenando su papel de garante

de la ley.

2.1.4. La complejidad del entorno de operaciéon de la Administracion

La necesidad que tiene la Administraciéon de operar al mismo tiempo como
burocracia basada en la racionalidad y el cumplimiento de la ley, como prestadora
de servicios publicos con calidad y eficiencia, y como dinamizadora de redes de
participacién y colaboraciéon entre actores publicos y privados, introduce una
enorme complejidad a la hora de configurar las estructuras administrativas, pues
cada uno de estos roles plantea diferentes exigencias sobre las competencias
organizacionales. A ello se une la enorme diversidad de las areas de actividad en
las que interviene, lo que motiva que en la practica sea tal vez mas adecuado hablar
de una federacién de organizaciones, que comparten objetivos y principios

comunes, que de una tnica organizacién (Arenilla Sdez, y otros, 2014).

Esta federacion de organizaciones que se configura debe operar en un entorno
politico, social y econémico que es cada vez mas impredecible, complejo y que se
extiende méas alla de las fronteras nacionales (OECD, Government at a Glance
2017, 2017). El envejecimiento de la poblacién, el alto desempleo juvenil y los
elevados niveles de deuda publica, en el plano nacional, y el cambio climatico, el
fraude fiscal y el terrorismo, problemas globales que exigen una actuacién
internacional concertada, condicionan fuertemente la accién politica y la

asignacion de recursos.

Como respuesta al impacto de la globalizacion, contestada por amplios segmentos
de la poblacidn, los ciudadanos esperan que los gobiernos sean capaces de reactivar
el crecimiento econémico y asegurar que los frutos del mismo, tanto en términos
de empleo como de beneficios, se distribuyan de manera mas igualitaria. La
ciudadania también espera de sus gobiernos que sean capaces de dar una respuesta

a los efectos disruptivos del cambio tecnolégico - entre ellos, el impacto sobre el
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empleo del aumento de las tareas susceptibles de automatizacion con el desarrollo
de la robética y la inteligencia artificial (McKinsey Global Institute, 2017) -

preservando los derechos y libertades y los sistemas de proteccion social.

Por otra parte, los ciudadanos también valoran los beneficios del progreso cientifico
y técnico y pueden experimentar muchas de sus ventajas en su vida diaria gracias
a la innovacién tecnoldgica, especialmente en el ambito digital. En este sentido,
esperan que esas ventajas se trasladen a su relacién con la Administracion, por lo
que la necesidad de llevar a cabo la transformacién digital de la Administracién en
su interaccion con los servicios que facilita a los ciudadanos es percibida como una
respuesta natural a un entorno cambiante (Welch, Hinnant, & Moon, 2005; Tolbert
& Mossberger, 2006).

Asimismo, la insatisfacciéon de la ciudadania de los paises desarrollados con
muchas de las respuestas que sus gobiernos estan dando a estos problemas esta
conduciendo a la desconfianza en las instituciones publicas y a la polarizaciéon de
la opinién publica en cuestiones sociales como las politicas para combatir el cambio
climético y el control de los flujos migratorios (Comisién Europea, 2021), lo que

también condiciona la capacidad de actuacion de la Administracion.

2.1.5. La Administraciéon Pablica como impulsora de la sostenibilidad

Dentro de los retos de las administraciones publicas, merece especial interés la
sostenibilidad, ya que los ambitos de la sostenibilidad y la Administraciéon Pablica
estan estrechamente interrelacionados. Por una parte, la idea de la sostenibilidad
encaja bien con otros valores fundamentales de la Administracién Publica (Bartle
& Leuenberger, 2006) y puede orientar la toma de decisiones y la actuacién a todas
las escalas de gobernanza y en todos los sectores de politicas publicas (Fiorino,
2010). En el caso de Espaiia, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), a través
del Plan de accién para la implementacién de la Agenda 2030 (Gobierno de Espaiia,
2018), y la Estrategia de Desarrollo Sostenible 2030 (Gobierno de Espana, 2021),
sirven de referencia para todos los niveles de gobierno y estan claramente

presentes en sus actividades (Sisto, y otros, 2020).

Por otra parte, las administraciones publicas ocupan un lugar central en el sistema
que favorece el desarrollo sostenible (Pinzaru, Saniutd, & Saligeanu, 2022) y
desempenan un papel clave en la configuracién de las transformaciones hacia la
sostenibilidad (Jacob, Paulick-Thiel, Teebken, Veit, & Singer-Brodowski, 2021),

elaborando politicas para el desarrollo sostenible pero también predicando con el
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ejemplo y desarrollando capacidades para gestionar estas transformaciones
(Heinrichs & Laws, 2021), lo que ha dado lugar a una presién creciente para que
el sector publico evalie su desempefio en materia de sostenibilidad (Ramos, y otros,
2021).

El papel clave de las administraciones publicas para la consecucién de la Agenda
de Sostenibilidad 2030, que ocupa un lugar central en las politicas de la UE, esta
ampliamente reconocido en Europa, y la calidad de la Administraciéon Publica se
ha convertido en un medio crucial para dirigir, orientar y estimular la consecucion
de los ODS (Meuleman, 2021).

Al considerar como las reformas de la Administraciéon Publica pueden apoyar mejor
los esfuerzos de desarrollo sostenible, las investigaciones sugieren que deben
centrarse en la perspectiva organizativa (Soberén, Sanchez-Chaparro, Urquijo, &
Pereira, 2020), incluidas las competencias organizativas (Jacob, Paulick-Thiel,
Teebken, Veit, & Singer-Brodowski, 2021) y la naturaleza y propésito de la
organizacién (Lozano, 2018), asi como en medidas estructurales (Behr, Oertzen, &
Dienst, 2021) y el uso de la innovacién como instrumento de sostenibilidad

(Pinzaru, Saniutd, & Saligeanu, 2022).

Por lo tanto, la innovacién organizativa, ademas de constituir un elemento clave
de la reforma general del sector publico en general, puede verse como una de las
palancas para que las administraciones publicas favorezcan de manera mas

efectiva las transformaciones en materia de sostenibilidad.

En este contexto, varias investigaciones muestran un alto nivel de alineamiento
entre la consecucién de los objetivos de sostenibilidad y los principios de las
Organizaciones Teal, cuyo marco conceptual se ha utilizado para el analisis de las
innovaciones organizativas objeto de la presente tesis y (Propfe, Jenna McNeil, &
Schwarzin, 2015; Pisarska & Iwko, 2021).

2.2.La gestion del conocimiento como capacidad adaptativa de

la Administracion

En los afios 90, Peter Drucker (Drucker, 1992) destacé la importancia del
conocimiento como factor para la creacion de riqueza, argumentando que ha
llegado a convertirse en el principal recurso econdomico de las sociedades
postindustriales actuales. Algunas décadas antes, este autor propuso el concepto

de “trabajador del conocimiento” (Drucker, 1959) para caracterizar a aquellos
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trabajadores que, principalmente, utilizan y producen informacién y conocimiento

para desempenar su trabajo.

A pesar de no existir una definicibn cominmente aceptada del concepto de
conocimiento, una aproximacién frecuente a su significado es la basada en la
“jerarquia DIKW” (Rowley, 2007), donde se sitiia el conocimiento en relacién con
los datos, la informacién, y la sabiduria. Segtun este modelo, los datos, que nacen
de la observacion, se estructuran para crear informacioén, que es interpretada por
las personas, en el contexto de una aplicacion determinada, para crear
conocimiento. La sabiduria permite entonces, a la luz de principios y valores,
enjuiciar la aplicacion del conocimiento acumulado. Asi entendido, el conocimiento
tiene siempre un caracter practico, orientado a la resolucién de problemas, la toma

de decisiones y en ultima instancia a la accion.

2.2.1. Los trabajadores del conocimiento y su productividad

A diferencia de los trabajadores en la industria tradicional que realizan un trabajo
fisico, los trabajadores del conocimiento utilizan sus habilidades mentales para
resolver problemas complejos y tomar decisiones. Estos trabajadores tienen un alto
grado de capacitacién y de autonomia, apenas requieren supervision y son capaces
de organizar su trabajo de manera independiente. Para tener éxito en su trabajo,
necesitan ser creativos e innovadores, pero también flexibles y capaces de
reaccionar rapidamente ante los cambios ya que a menudo deben hacer frente a

situaciones no previstas.

Estas caracteristicas diferenciales motivan que la productividad de los
trabajadores del conocimiento no siga el mismo patrén que la de los trabajadores
de la industria tradicional. El propio Peter Drucker exploré este fenémeno y en un
articulo clasico (Drucker, Knowledge-Worker Productivity: The Biggest Challenge,
1999) expuso su visién de los factores que inciden en la productividad de los
trabajadores del conocimiento, comparandolos con los factores que determinan la

productividad de lo que él denomina por oposicién trabajadores manuales.

La productividad de los trabajadores manuales estaria determinada por la
aplicacion de las técnicas clasicas de organizacion industrial, es decir, el analisis
de la tarea descomponiéndola en sus partes elementales; su optimizacion,
eliminando todo aquello que no aporta valor, y reestructurando la secuencia de
operaciones para lograr la maxima eficiencia; y su estandarizacion, en el sentido

de que todos los trabajadores encargados de la ejecuciéon de esa tarea estan
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obligados a realizarla de acuerdo con el estandar. Se trata, en definitiva, de la

forma de proceder habitual de la organizacién maquinal.

La productividad de los trabajadores del conocimiento, en cambio, estaria
determinada por factores totalmente distintos, y en muchos casos, en oposicién con

los factores que incrementan la productividad del trabajador manual.

El trabajador del conocimiento necesita tener autonomia para definir su propia
tarea, asi como el modo de ejecucion, frente a la tarea perfectamente definida de
manera externa al trabajador manual. La innovacién es responsabilidad del propio
trabajador del conocimiento, para lo cual necesita un aprendizaje continuo.
(Moreno, Mataix, & Mahou, 2011). En el caso del trabajador manual, se asume que
son otros (la tecnoestructura) los que innovan y los que determinan la formacién
que el trabajador debe recibir. En el caso del trabajador del conocimiento, la
calidad, dificil de determinar, es al menos tan importante como la cantidad, siendo
aquella habitualmente la esencia del resultado (p.ej. la docencia); en el caso del
trabajador manual, el objetivo es esencialmente cuantitativo, dentro de los
parametros de calidad minima exigida. Finalmente, frente al enfoque del
trabajador manual como “coste” de produccidon, fruto de la consideracion de que los
trabajadores manuales son esencialmente intercambiables, el trabajador del
conocimiento, que lleva los medios de produccién consigo (su conocimiento), exige

que sea considerado como un “activo” que hay que cuidar y desarrollar.

Esta oposicion entre los factores que promueven la productividad en la
organizaciéon maquinal y en la organizacion basada en el conocimiento genera
evidentes tensiones en aquellas organizaciones como la Administracion que deben
operar de acuerdo con los dos modelos: como burocracia clasica, segun
procedimientos perfectamente reglados, pero sin renunciar a recurrir a los
conocimientos expertos del empleado publico para hacer frente a las situaciones
complejas no previstas en las normas. A ello se une, como se ha expuesto
anteriormente, la necesidad de que la Administraciéon se abra mas a la sociedad
adoptando papeles de impulso y dinamizacién de redes de gobernanza, lo que sin
duda incide también en la configuracion organizativa que debe adoptar la

Administracién frente a esta demanda.

2.2.2, La gestion del conocimiento en las organizaciones

La concepcién del conocimiento como recurso econémico condujo a un creciente

interés sobre las posibles maneras de gestionarlo dentro de las organizaciones,
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dando lugar, a finales de los 90, a una nueva disciplina, la gestién del conocimiento.
El objetivo de esta disciplina es el de disenar e implementar sistemas para
1dentificar, capturar y compartir de manera sistematica el conocimiento existente
en una organizacién, de forma que genere valor para la misma (Pérez-Montoro,
2016).

Los conceptos fundamentales de la gestiéon del conocimiento se basan en dos obras
principales que reflejan a su vez dos formas distintas de entender el conocimiento
(Pérez-Montoro, 2016):

e Los trabajos de Nonaka y Takeuchi (Nonaka & Takeuchi, 1995), que
entienden el conocimiento como un proceso psicologico, relacionado con la

experiencia, y donde la socializacion desempena un papel fundamental.

e Los trabajos de Davenport y Prusak (Davenport & Prusak, 1998), que
entienden el conocimiento como un objeto, poniendo el foco en los sistemas

de gestion de la informacién.

En el contexto de la presente tesis, que se apoya en el paradigma de las
Organizaciones Evolutivas donde las necesidades psicosociales de los miembros de
la organizacién y las relaciones que se establecen entre ellos son particularmente
relevantes, la aproximacion de Nonaka y Takeuchi presenta un mayor interés,
dada la importancia que concede a los aspectos psicolégicos y sociales. Por este
motivo se expondra brevemente a continuaciéon el marco de referencia que
proponen, con su distinciéon entre conocimiento tacito y explicito y su modelo para

describir la emergencia del conocimiento en la organizacion.

Segun estos autores, el conocimiento tacito tiene una naturaleza subjetiva y
experiencial, y no se puede expresar verbalmente o con simbolos. Es también
especifico del contexto, y esta asociado a las habilidades técnicas y cognitivas que
poseen los individuos. En contraste, el conocimiento explicito es objetivo y racional,
se puede expresar claramente y tiende ser a independiente del contexto en el que
se considera. Ejemplos de conocimiento explicito son entonces los conceptos, las

teorias, los métodos, los manuales y las bases de datos.

A partir de esta distincion, los autores proponen un proceso de conversion, basado
en cuatro dimensiones, a partir del cual el conocimiento emerge en la organizacion.
La primera de ellas es la socializacion, mediante la cual se genera conocimiento
tacito a partir de la comparticion de experiencias directas en el seno de una

comunidad de individuos. La segunda es la externalizaciéon, en la que el
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conocimiento tacito se convierte en explicito mediante el didlogo, la reflexion y la
conceptualizacion. La tercera es la combinacion, en la que se genera conocimiento
explicito mediante la organizacion de los conceptos relevantes en prototipos,
modelos, narrativas u otro tipo de artefactos. La cuarta y ultima es la
internalizacién, en la que la utilizaciéon del conocimiento explicito por los

individuos genera en ellos nuevo conocimiento tacito.

Este marco de referencia guarda una estrecha relaciéon con el desarrollo de la
cultura y los valores en las organizaciones. La socializacién se apoya en los valores
compartidos y el sentido de comunidad de los miembros de la organizacion, ya que
hacen mas probables las interacciones sociales que favorecen la comparticién de
conocimiento, mientras que la externalizacion se beneficia de una cultura y valores
que promueven la confianza y la comunicacion abierta. Asimismo, una cultura y
valores que refuerzan la colaboracion y el trabajo en equipo ayudan a la produccion
de artefactos dentro de la organizacion y por tanto a la combinacion, del mismo
modo que una cultura y valores que favorecen el aprendizaje, la experimentacion
y la mejora continua refuerzan la internalizacion al promover la utilizacién de

nuevo conocimiento explicito.

En el ambito de la gestion del conocimiento y su aplicacion a las actividades de la
organizacién, resultan también relevantes las dos estrategias generales
propuestas por March (1991): 1a estrategia de exploracién, basada en el desarrollo
de capacidades que permitan a la organizacién nuevos conocimientos, y la
estrategia de explotacion, que persigue desarrollar capacidades orientadas a
utilizar el conocimiento ya existente. El mayor o menor grado de aplicacion de estas
estrategias, junto con la capacidad de la organizacion para establecer relaciones
con otras organizaciones que le den acceso a una amplia diversidad de nuevos
conocimientos, influye en el desempenio de la organizacién; en este sentido, un
enfoque que equilibra exploracién y explotacién proporciona, en el largo plazo, un
mejor desempefio organizativo (Martinez-Pérez, Elche, & Martinez-Villaverde,
2021).

2.2.3. La gestion del conocimiento en las Administraciones Pablicas

La importancia de la gestion del conocimiento en las organizaciones actuales
alcanza también a la Administraciéon. A través de las politicas publicas, la
Administracion puede promover una gestion del conocimiento integral que,

favoreciendo que las personas e instituciones trabajen de manera mas inteligente,
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haga prosperar a la sociedad (Wiig, 2002). Por otra parte, la gestién del
conocimiento dentro de la propia Administracién ayuda a que funcione de manera
mas efectiva (Wiig, 2002) y resulta una condicién fundamental para la innovacién
ptblica (Nonaka & Yokomichi, 2018).

Esta labor de promocion se refleja en cierta medida en el creciente interés mostrado
por las administraciones en favorecer el acceso a los datos generados tanto por el
sector publico como el privado, y en desarrollar capacidades para su utilizacion,
como fuente de innovacién y crecimiento econémico. Un ejemplo paradigmatico lo
constituye la Estrategia Europea de Datos, que busca crear un mercado tnico de
datos en la Uni6on Europea, permitiendo que estos fluyan libremente por la Union
y de unos sectores a otros, en beneficio de las empresas, el personal investigador y
las administraciones publicas. Esta Estrategia se ha materializado ya en dos
Iniciativas legislativas, el Reglamento sobre la gobernanza europea de datos,
orientado al desarrollo de sistemas fiables de intercambio voluntario de datos,
incluidos los datos del sector publico, y el Reglamento de Datos, orientado a lograr
una distribuciéon equitativa del valor de los datos mediante el establecimiento

de normas claras y justas para acceder a los datos y utilizarlos.

En esta linea, la gestion del conocimiento en el sector publico deberia estar
focalizada en construir capital intelectual social y valor publico, y su éxito deberia
verse reflejado en la efectividad de los servicios que presta. Ello supone la
coordinacion de tres niveles de racionalidad: la institucional, la organizacional y la
individual (Laihonen, Kork, & Sinervo, 2023).

En relaciéon con la dimension institucional, la gestiéon del conocimiento en la
Administraciéon se encuentra estrechamente vinculada con su rol exclusivo de
garante de la aplicacion de la Ley, de acuerdo con el paradigma de Administracién

clasica segtin el modelo burocratico.

En efecto, la aplicacién de la Ley ejercida por la Administracion puede realizarse
con dos aproximaciones: mediante la subordinaciéon de cada caso particular a las
reglas generales, aplicando directamente los procedimientos, o mediante la
valoracién individualizada de cada caso de acuerdo con los principios expresados
en las reglas, considerando los distintos intereses en juego (Snellen & van de Donk,
1998).

En la primera aproximaciéon estariamos hablando, por lo tanto, de situaciones en
la que el resultado esta objetivamente determinado por lo definido en las normas,

de tal manera que cualquier empleado publico actuando con imparcialidad
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produciria el mismo efecto. Seria, en cierto modo, equivalente a una produccién en
serie. Desde el punto de vista organizativo, de acuerdo con las configuraciones
basicas propuestas por Mintzberg (Mintzberg, 1991), se trataria de una

organizacién maquinal, basada en la estandarizacion de los procesos de trabajo.

En la segunda aproximacién, sin embargo, debido a la imposibilidad de anticipar
las normas adecuadas a todas las situaciones posibles, se requiere el juicio experto
de un empleado publico que determine como debe aplicarse el marco legal en ese
caso concreto. Estariamos, en este caso, en un escenario equivalente a la
produccion ad hoc o bajo pedido de Mintzberg, y la configuracion organizativa seria
una organizacion profesional, basada en la estandarizacion de las habilidades y

conocimientos de los trabajadores.

Debemos tener en cuenta ademas que la Administracién, en esta acepciéon clasica
de garante de la aplicaciéon de la Ley, es esencialmente una organizacién que
gestiona informacién, gran parte de ella de caracter documental. El ejemplo
paradigmatico quiza sea el procedimiento administrativo, con sus fases de
Iniciacién, ordenacién, instruccion y finalizaciéon, en el que la informaciéon es
recogida, producida, almacenada y distribuida mediante documentos elaborados

por los interesados y por la propia Administracion.

Por este motivo, dado su caracter intensivo en el uso de la informacion, los procesos
estandarizados objetivamente determinados por las normas, caracteristicos de la
Administracién actuando como burocracia mecanica, son susceptibles de ser
automatizados total o parcialmente mediante las TIC, desarrollando sistemas de
informaciéon que apliquen directamente, a través de reglas de decision, las
instrucciones recogidas en las normas legales. Es lo que se conoce en la legislacion
espanola como actuacién administrativa automatizada, y que en la actualidad ya
se esta empleando en determinados procedimientos del ambito tributario y de la

seguridad social.

Ademas de las implicaciones de caracter institucional que conlleva el hecho de que
la aplicacion de la Ley se traslade hacia los programas informaticos, lo que segin
De Mulder (Snellen y van de Donk, 1998) constituye la legislacién de cuarta
generacion, después de las tres generaciones anteriores: la ley oral, la ley escrita,
y la ley impresa, la automatizacion derivada de la implantacién de las TIC en la
Administracién conduce a un escenario en el que la imagen tradicional del
empleado publico como un estricto aplicador de las reglas y los procedimientos

tiende a desaparecer, desplazando asi el peso de la Administracién como
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organizaciéon maquinal hacia la Administracion como organizacién profesional,
reforzando, por tanto, el papel de los empleados publicos como trabajadores del

conocimiento (Moreno Romero A. , 2017).

En este contexto, para conseguir una gestiéon del conocimiento realmente efectiva,
las iniciativas de la Administracién para desplegar sistemas de informacion cada
vez mas sofisticados, tanto en su uso interno como en su relacién con los
ciudadanos, deben complementarse con iniciativas orientadas a mejorar las
capacidades de los empleados publicos, donde en dultima instancia dicho
conocimiento reside. Ello supone intervenir tanto sobre el conjunto de
competencias y habilidades de los empleados publicos como sobre el entorno
organizativo en el que actian. En este sentido, la presente tesis se centra
precisamente en las actuaciones sobre en el ambito organizativo, y se desarrollaran

mas adelante.

Respecto a las competencias y habilidades de los empleados publicos, ademas de
las competencias técnicas tradicionales asociadas a su puesto (conocimientos
juridicos y administrativos, de las politicas publicas de su sector de actividad, etc.),
el paradigma de la gobernanza obliga a desarrollar nuevas habilidades
relacionadas con la gestién de redes (Crespo Gonzilez, 2016), como son: la
sensibilidad multicultural, la capacidad de negociar, el saber gestionar y liderar el

conflicto o la capacidad de generar credibilidad.

Al mismo tiempo, el avance de la Administraciéon digital exige a su vez el desarrollo
de competencias digitales como la gestion de la informacién, la comunicacién
digital, la creaciéon de contenidos, el uso de herramientas de web 2.0 y la

ciberseguridad (Salvador Serna & Ramirez Herndndez, 2016).

Finalmente, no se deben olvidar otras competencias necesarias para hacer frente
al entorno cada vez mas complejo al que se enfrentan los empleados publicos: la
visién estratégica, la orientacién a objetivos, la resolucion de problemas, la
planificacién y gestién del tiempo y del estrés o la capacidad para comprender el
interés general y comportarse de acuerdo con los principios y valores que deben

gobernar la funcién publica (Prats i Catala, 2005).
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2.3.La teoria de la complejidad en los estudios de gestion

pablica y organizacion

2.3.1. Teoria de la complejidad y gestion pablica

Uno de los enfoques que esta suscitando mas interés para hacer frente a los retos
a los que se enfrenta el sector publico es la aplicacién de la teoria de la complejidad
a la gestién publica, aunque autores como Daneke (1990) ya propusieron, hace mas
de treinta anos, utilizar conceptos e ideas relacionados con la teoria de la
complejidad y la teoria de sistemas para mejorar la base cientifica de los estudios

de politicas publicas y administracién.

La complejidad es un atributo esencial de la mayoria de las cuestiones politicas
actuales (OCDE, 2017) y una caracteristica fundamental de las organizaciones del
sector publico, derivada de sus identidades, aspectos institucionales y valores
unicos. Las diferentes funciones que deben desempefiar como burocracias
tradicionales centradas en la racionalidad y el cumplimiento de la ley, proveedores
eficientes de servicios publicos de calidad y facilitadores de redes de colaboracion
con partes interesadas publicas y privadas para responder a los retos sociales,

contribuyen a aumentar esta complejidad.

El creciente interés académico por la utilizacién de la teoria de la complejidad para
comprender e informar las politicas publicas y su complementariedad con las
nuevas teorias de gestién publica y de la gobernanza en red queda demostrado por
la creacion en 2014 de dos nuevas revistas: Journal on Policy and Complex Systems
(Revista sobre politicas publicas y sistemas complejos) y Complexity, Governance
and Networks (Complejidad, gobernanza y redes) (Eppel & Rhodes, 2018).

Algunos ejemplos de la aplicacion de la teoria de la complejidad a los ambitos de la
gestion publica y la administracién publica pueden encontrarse en las obras de
Klijn (2008), que explica como tres conceptos principales de los sistemas complejos
(dindmica, autoorganizacién y coevolucién) pueden ser pertinentes para la
investigacién de la administracién puiblica; Teisman, van Buuren y Gerrits (2009),
que aplican la teoria de la complejidad al estudio de sistemas y procesos de
gobernanza publica; y Geyer y Cairney (2015), que utilizan la teoria de la

complejidad para estudiar las politicas publicas y su formulacion.

Sin embargo, debe senialarse que lo que se conoce cominmente como teoria de la

complejidad es, en realidad, una coleccion de diferentes teorias. En este sentido,
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Mitleton-Kelly (Mitleton-Kelly, 2003) aboga por utilizar en su lugar el término

«teorias de complejidady y distingue cinco ambitos principales de investigacion:

1. Sistemas adaptativos complejos (Complex Adaptive Systems, CAS), que tienen
su origen en la biologia evolutiva y en los trabajos de Kaufmann y otros
investigadores asociados el Instituto Santa Fe de Estados Unidos, a los que han

contribuido también cientificos europeos como Allen y Axelrod.

2. Estructuras disipativas, que tienen su origen en los trabajos en el area de la

fisicoquimica de Ilya Prigogine y sus colaboradores.

3. Teoria de la autopoiesis, inicialmente propuesta por Varela y Maturana en sus
trabajos sobre la biologia y la cognicion, y aplicada a las ciencias sociales por

Luhman.
4. Teoria del caos, que tiene su origen en los trabajos de Gleick.

5. Retornos crecientes y dependencia de la trayectoria que, a diferencia de los
casos anteriores que se originan en las ciencias naturales, tiene su origen en las

ciencias sociales con los trabajos de Brian Arthur y otros economistas.

El concepto de evolucion aparece estrechamente vinculado a las teorias de la
complejidad y desempena un papel clave en los sistemas adaptativos complejos,
donde las fuerzas evolutivas estan detras del concepto de adaptacién (Levin, 1998;
Levin, 2003; Holland, 2006). De hecho, las ideas evolutivas, ya sea como parte de
enfoques basados en la complejidad o en si mismas, se han aplicado desde hace
tiempo a las ciencias sociales, incluida la Administracién Publica (Sementelli,
2007). Por ejemplo, la teoria evolutiva, combinada con el enfoque original de la
teoria de sistemas desarrollada en su teoria de los sistemas sociales (Luhmann,
1995), es la base de la concepcién de Luhmann del cambio organizativo (Seidl &
Mormann, 2015). Sin embargo, esta aplicacién no estd exenta de controversia, ya
que existen diferentes concepciones sobre lo que significa la evoluciéon en el
contexto social; en este sentido, debe distinguirse entre los enfoques
«evolucionistas» (“evolutionist”), que suponen que el cambio se produce a través de
una secuencia de fases ascendentes hacia algun tipo de «telos» o extremo, y los
enfoques «evolutivos» (“evolutionary”), que excluyen hipétesis previas sobre la
finalidad del cambio y se centran en los procesos y mecanismos que impulsan la
evolucién (Kerr, 2002).
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2.3.2. Teoria de la complejidad y ciencia de la organizacién

Al igual que los estudios de politicas publicas y administracion, la ciencia de la
organizacién también ha considerado la teoria de la complejidad como una fuente
de inspiracién que podria fomentar el desarrollo tedrico en este ambito, y las teorias
de la complejidad han estado en el centro del pensamiento de gestiéon desde la
década de 1990 (Stenvall & Virtanen, 2017). Segin Anderson (Anderson, 1999),
«Desde que la vision de las organizaciones como sistemas abiertos comenzo a
difundirse en la década de 1960, la complejidad ha sido una construccion central
en el vocabulario de los cientificos de las organizaciones». En este sentido, la teoria
de la complejidad ya era uno de los principales elementos considerados por
McKelvy (1997) en su propuesta de un nuevo enfoque de la ciencia de la
organizacion que pudiera reunir los diferentes paradigmas que compiten entre si.
Con anterioridad, Stacey (1995) animaba a utilizar el marco de la complejidad, y
en particular de los sistemas adaptativos complejos, para abordar el cambio

estratégico en las organizaciones.

Asimismo, una exploraciéon de los trabajos de los autores mas importantes en la
aparicién del pensamiento sistémico (Ramage & Shipp, 2009) indica que existen
conexiones relevantes entre la teoria de la complejidad y la cibernética, la teoria
general de sistemas, la dinamica de sistemas y los sistemas capaces de aprendizaje
(“Learning Systems”), todos ellos con aplicaciones practicas a la teoria
organizativa. En este Ambito del pensamiento sistémico, Senge (1990) ejercié una
influencia significativa al transmitir los principios que facilitan la comprension y
la gestion de la complejidad en los entornos organizativos, senalando las
limitaciones derivadas de la desconstruccién de tareas complejas en piezas

fragmentadas.

Entre los diferentes intentos de aplicar la teoria de la complejidad al estudio de las
organizaciones, destacan dos enfoques: la cibernética organizativa (Bohérquez
Arévalo & Espinosa, 2015) y especialmente, debido a la importancia que reconoce
a los aspectos relacionados con la evolucién, el enfoque de los «sistemas evolutivos
complejos» (Complex Evolving Systems, CES) de Mitleton-Kelly (2003). Para esta
autora, el comportamiento de los sistemas evolutivos complejos, distintivo de las
organizaciones, va mas alla de los sistemas adaptativos complejos y se caracteriza

por diez principios genéricos:

1. Interconectividad, que hace referencia a las relaciones que se establecen entre

las entidades que forman el sistema, pero también entre estas y su entorno.
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2. Interdependencia, que hace referencia al efecto que las decisiones o acciones de

una entidad del sistema tiene en el resto.

3. Retroalimentacion, referida a los mecanismos internos que tienden a amplificar
(retroalimentacién positiva) o a equilibrar (retroalimentacién negativa) los

cambios que se producen en el sistema.

4. Emergencia, referida a las propiedades mostradas por el sistema de manera
global que no se pueden explicar inicamente por las interacciones locales entre

sus componentes.

5. Autoorganizacion, referida a las pautas y estructuras de orden espontaneo que

muestra el sistema como consecuencia de las interacciones entre sus elementos.

6. Exploracion del espacio de posibilidades, que hace referencia a la necesidad que
tiene el sistema de examinar constantemente su entorno e intentar diferentes

estrategias de adaptacion para asegurar su supervivencia.

7. Coevolucion, referida al cambio que tiene lugar al mismo tiempo en las
entidades del sistema debido a sus interacciones mutuas, pero también al
cambio que se produce de manera simultidnea en el propio sistema y los

sistemas que se relacionan con él dentro de un mismo ecosistema.

8. Historia y dependencia de la trayectoria, que hace referencia al hecho de que
las posibilidades de evolucién que tienen el sistema y las entidades que lo
forman en un momento dado dependen de las acciones y decisiones que se

tomaron en el pasado.

9. Estado alejado del equilibrio, que se refiere al hecho de que el sistema esta
sometido a restricciones impuestas por su entorno que le impiden permanecer

en un estado de equilibrio.

10. Creacién de un nuevo orden, que se refiere a la capacidad del sistema de adoptar
nuevas configuraciones como respuesta a las perturbaciones inducidas por su

entorno.

2.4.Paradigmas de innovacion organizativa centrados en las

personas

La innovacién organizativa puede definirse como la introduccién de algo nuevo en
una organizacién (Demircioglu, 2018). Esto nuevo puede ser un producto o un

proceso, pero también un método organizativo (OECD/Eurostat, 2005) o, en un
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sentido mas amplio, una idea, una accién o un comportamiento (Damanpour, 1991;
Lam, 2006). Implica un cambio intencionado y previsto de la organizacién, con el
objetivo de llevarla a un estado mejorado (Sung & Kim, 2021); el cambio previsto
debe, por tanto, crear valor para la organizacién (Baptista, Rodrigues, & Costa,
2019).

Dentro de los diferentes tipos de innovacién organizativa, la presente tesis se
centra en lo que suele denominarse «innovacion de gestion», es decir, nuevos
enfoques para: (i) formular estrategias; (ii) estructurar tareas; (iii) definir procesos,
sistemas y précticas de gestién; (iv) alinear a los miembros con el propésito de la
organizacién; y (v) permitir la adaptacién y el cambio organizativos (Birkinshaw,
Hamel, & Mol, 2008; Damanpour & Aravind, 2012), al tratarse precisamente del

tipo de innovaciones que caracterizan a las Organizaciones Teal.

Este enfoque esta en consonancia con el tipo de «innovacién de gestion» dentro de
la innovacién en servicios publicos propuesto por Chen, Walker y Sawhney (2020).
En su tipologia para entender la innovaciéon en el servicio publico, los autores
clasifican la innovacién por su enfoque (estrategia, capacidad y operaciones) y por
su protagonismo (interno o externo), lo que da lugar a seis tipos de innovaciones:
de misién, de politicas publicas, de gestion, de socios, de servicio y de relaciones
con la ciudadania. En este marco, la «innovaciéon de gestién» corresponde a

Innovaciones centradas en operaciones con protagonismo interno.

En este contexto de innovacién de gestion, son varios los paradigmas organizativos
aparecidos en los ultimos anos que han realizado aportaciones relevantes acerca
de los principios fundamentales que rigen el funcionamiento de las organizaciones.
Un numero significativo de ellos comparten con el paradigma de las
Organizaciones Teal la inspiracion en el pensamiento sistémico y las teorias de la
complejidad, asi como el principio de otorgar una gran importancia a la dimensién
humana dentro de las organizaciones, ofreciendo alternativas que van mas alla de
la vision dominante en la ciencia de la organizacién basada en el materialismo
cientifico, para la cual los valores, practicas, necesidades y motivaciones son

elementos implicitos y a menudo inconscientes (Robledo, 2013; Robledo, 2014).

Estos paradigmas se desarrollaran a continuacion.

2.4.1. Nuevo Estilo de Relaciones (NER)

El “Nuevo Estilo de Relaciones” (NER) (Saratxaga, 2007) es un sistema de gestién

organizacional creado por Koldo Saratxaga y su equipo de K2K Emocionando, que
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se basa en poner a las personas y sus relaciones como centro efectivo y real de las
organizaciones. Este sistema tiene sus origenes en la experiencia de Saratxaga
como Coordinador General de la Cooperativa Irizar en los afios 90, y se ha ido
extendiendo por varias organizaciones del Pais Vasco, principalmente empresas
del sector industrial, algunas de las cuales se han unido en el NER Group para

promover la innovacién organizativa basada en el sistema NER (Aretxabala, 2018).
Este Nuevo Estilo de Relaciones se apoya en los siguientes elementos:

e Un proyecto comtn donde el éxito se comparte, capaz de generar orgullo de

pertenencia.

e Kquipos autogestionados, con estructuras horizontales y roles

complementarios.

e Transparencia y comunicacién activa y honesta, que incluye los aspectos

emocionales.

e Confianza y creacién de espacios de libertad para que las personas asuman

sus responsabilidades y se comprometan con los objetivos de la organizacion.

e Supresion de controles y creacion de oportunidades para los miembros de la

organizacion, aun a riesgo de que cometan errores.

e Integracion de los clientes, haciendo que el conjunto de la organizaciéon se
sienta parte activa y necesaria para su satisfaccion, y de los proveedores,
haciendo que conozcan los planes de la organizacién, colaboren en su

creacion y participen en la resolucién de los problemas.

e Foco en la experiencia compartida, como medio de favorecer la difusién del
conocimiento por toda la organizacion y evitar la creaciéon de “silos”

organizacionales.

¢ Innovacién permanente, que se aplica a todos los ambitos de la organizacion
y se apoya en el aumento de las posibilidades de interaccién entre sus

miembros.

e (Conceptos econémicos compartidos, de manera que los integrantes de la
organizacién tengan la informacion de su realidad econdémica y el

conocimiento para interpretarla.

e Orientacién al futuro, apoyada en el proyecto comun y en el fomento de una
cultura de la siembra que considera el impacto de las acciones realizadas

hoy tardara un tiempo en dar su fruto.
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¢ Generosidad en las retribuciones, reduciendo el nimero de niveles salariales
y sus diferencias, y asegurando que los salarios resulten atractivos para

todos los miembros de la organizacion.

e (Cultura de crecimiento, asegurando que la organizaciéon ofrece
oportunidades a sus miembros para evolucionar, considerando las

dimensiones fisica, mental y emocional.

2.4.2. Teoria U

La Teoria U, desarrollada por Otto Scharmer (Scharmer, 2007), es un marco de
referencia para gestionar el cambio tanto a nivel individual como organizacional.
Se basa en la introspeccién y el autoconocimiento para identificar y romper con
patrones de comportamiento pasados que resultan improductivos, lo que permite
la emergencia de nuevas soluciones y formas de actuar mas adaptadas a las

circunstancias presentes y futuras.

De acuerdo con este marco, el proceso de cambio tiene forma de U, combinando una
fase descendente en la que se va adquiriendo una consciencia creciente del estado
actual del individuo u organizacion, con una fase ascendente en la que se ponen en
marcha nuevas perspectivas y soluciones innovadoras mas alineadas con el
propoésito superior que se ha identificado durante la introspeccion. El fondo de la
U representa el momento de crisis o ruptura, ya que es aqui donde se toma
conciencia de que el estado actual no es sostenible y se deban abandonar los

antiguos modos de pensar y comportarse.

Segun Scharmer, para que el proceso de transformacion tenga éxito, es necesario
estar presente y consciente en el momento, en lugar de anclado en el pasado o
centrado en el futuro, asi como apoyarse en el propdsito superior para guiar e
inspirar la transformaciéon. Este propésito solamente puede descubrirse si la
organizacién es capaz de crear un entorno seguro para que los miembros conversen
abiertamente, escuchando con la mente y el corazén abiertos, a medida que se
mvolucran en la autoexploracion. Una vez descubierto este proposito, la
transformacién tiene lugar primero a través de la co-creacién de prototipos (el
desarrollo de sistemas, estructuras y practicas exploratorias con la participacién
de los miembros de la organizacion, en lugar de la imposicién de estos desde lo alto
de la jerarquia), y después con la co-evolucién, la incorporacién de los prototipos
exitosos y de mayor impacto y su escalado hasta abarcar la totalidad de la

organizacion.
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2.4.3. Holacracia

La “Holacracia” (“Holacracy”) es un sistema de gestién desarrollado por Brian
Robertson y su empresa HolacracyOne, basado en la autogestion y la distribucién
del poder por toda la organizacién (Robertson, 2015). De acuerdo con este autor, la
adopcidn de este enfoque mejora el desempeno incrementando la autonomia de los
empleados, mejorando su colaboraciéon, acelerando la toma de decisiones,

fomentando la innovacién, e incrementando la apertura y transparencia.
El sistema de la Holacracia se basa en los siguientes principios:

e Formalizacién de las reglas y los procesos: Todos los procesos y reglas estan
formalizados en una constitucién holacratica, lo que asegura la claridad y

coherencia en el funcionamiento de la organizacion.

e Toma de decisiones descentralizada: El poder se distribuye a través de una

red de roles, en lugar de ser detentado por una dnica persona o grupo.

¢ Roles, no puestos: Los individuos desempenan multiples roles dentro de la
organizacion. Estos roles no son fijos y pueden cambiar segin las

necesidades de la organizacion y las habilidades de sus miembros.

e Responsabilidades claras: Cada rol tiene un conjunto claro de
responsabilidades, autoridad para tomar decisiones y resultados sobre los

que rendir cuentas.

e Kstructura basada en circulos: Los roles se organizan en circulos, grupos de

roles que trabajan juntos para lograr un objetivo especifico.

e Transparencia e informacién abierta: La informacion se comparte de
manera abierta y transparente por toda la organizacion, lo que permite que

los individuos puedan tomar decisiones informadas.

e Tensién: La tension se percibe como una parte natural y necesaria del

sistema, que impulsa la innovacién y la mejora.

Estos principios se llevan a la practica mediante la celebracion de reuniones
regulares de los circulos, donde se debaten los asuntos y se adoptan las decisiones
bajo su responsabilidad, y se identifican y resuelven las tensiones que se generan
dentro de los mismos. Las decisiones de gobernanza se llevan a cabo mediante un

proceso formal que asegura que estan alineadas con el propodsito y valores de la
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organizacion, incluyendo la eleccion de los roles, que busca que las personas ocupen

los roles mas adecuados para la consecucion de los objetivos.

La implementacion de la Holacracia presenta desafios significativos, entre ellos los
siguientes: requiere un cambio cultural sustancial, la definicién de roles claros no
es sencilla, abordar las tensiones puede suponer tiempo y esfuerzos importantes, y
el mantenimiento del sistema puede ser complicado cuando la organizacién

comienza a crecer.

2.4.4. Integracion de la simplicidad

El concepto de Integraciéon de la Simplicidad propuesto por Sharda Nandram
(Nandram, 2015) se basa en la idea de simplificar procesos y estructuras
organizacionales para mejorar la eficiencia y efectividad. Este enfoque busca
eliminar la complejidad innecesaria y enfocarse en lo esencial, permitiendo a las

organizaciones ser mas agiles y adaptables.

Para Nandram, la simplicidad a perseguir no es solamente la ausencia de
complejidad, sino una aproximacion positiva y proactiva para lograr una claridad,

foco y efectividad mayores, basada en los siguientes elementos:

e Aproximacion holistica: Considerar el sistema o situacion en su totalidad,
en lugar de sus partes individuales, para entender sus relaciones e

interdependencias.

e Presencia: Estar presente y completamente involucrado en el momento,

evitando las distracciones y la multitarea.

e Reduccion de la complejidad: Identificar y eliminar, a partir de un analisis
critico de los patrones funcionales de la organizacion, las complejidades

innecesarias.

e Integracién: Combinar elementos dispares para crear un todo cohesionado y

armonioso.

e Enfoque en lo esencial: Concentrarse en las actividades y procesos que

realmente anaden valor, ignorando los aspectos no esenciales.

e Agilidad y adaptabilidad: Crear una organizaciéon que pueda responder

rapidamente a los cambios del entorno.

e Empoderamiento de las personas: Dar a los empleados la autonomia y las

herramientas necesarias para tomar decisiones informadas y eficientes.
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Este enfoque no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también puede
aumentar la satisfacciéon y el compromiso de los empleados al reducir la burocracia

y permitir una mayor participacién en la toma de decisiones.

2.4.5. La Empresa Humanista

Jaume Gurt desarroll$ el concepto de “Empresa Humanista” (Gurt, 2016) como una
nueva forma de entender y organizar las empresas, a partir de su experiencia
liderando Infojobs. Se basa en la idea de que las empresas pueden impulsar el bien
comun promocionando al mismo tiempo el desarrollo y bienestar humanos junto
con el crecimiento econémico. Priorizando los aspectos humanos, las
organizaciones pueden crear un modelo mas sostenible y responsable que beneficia
al individuo y a la sociedad, y también a la empresa, incrementando la motivacion
de sus empleados y su colaboracién, reforzando la innovacién y creatividad,

mejorando la toma de decisiones, y reforzando su reputacion.

La Empresa Humanista propuesta por Gurt se caracteriza por los siguientes

principios:

¢ Humanismo: La organizaciéon prioriza los aspectos humanos del negocio,

reconociendo que las personas estan en el centro de la empresa.

e Felicidad como objetivo: La organizacién crea un ambiente de trabajo donde

los empleados puedan sentirse felices y realizados.

e Propoésito: La organizacion tiene un propoésito claro que va mas alla de los
objetivos econdmicos, reconociendo que las empresas pueden actuar por el

bien comun.

e Liderazgo desde el corazén: La organizacion promueve un liderazgo
empatico y cercano, que inspira y motiva a los equipos. Este liderazgo
comienza con uno mismo y, a continuacion, se aplica e incluye a todas las

personas de la organizacion, independientemente de su papel.

e Crecimiento personal: La organizacion fomenta un entorno donde los
individuos pueden crecer y desarrollarse, tanto personal como

profesionalmente.

e C(Colaboracion: La organizaciéon promueve la colaboracion y el trabajo en

equipo, reconociendo que el esfuerzo colectivo es esencial para el éxito.
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e Autonomia: La organizacion otorga autonomia a los empleados para tomar
decisiones y asumir responsabilidades por su trabajo, promoviendo el

compromiso y la rendicién de cuentas.

e Transparencia y confianza: La organiza opera con transparencia,
asegurando que la informacién esta accesible, la comunicacién es honesta y

las decisiones se toman abiertamente.

e Respeto, integridad y diversidad: La organizacién promueve una cultura del
respeto, la integridad y la diversidad, donde los individuos son valorados y
tratados con dignidad, se crean espacios de seguridad y reconocimiento, y se
celebrar la diversidad como medio para generar empatia y reducir los
conflictos, lo que contribuye a la creaciéon de equipos mas cohesionados y con

mejor desempeno.

2.4.6. Organizaciones deliberadamente en desarrollo

De modo similar a la Empresa Humanista, las “Organizaciones deliberadamente
en desarrollo” (“Deliberally Developmental Organizations” o DDO) de Kegan y
Lahey (Kegan & Lahey, 2016) combinan la generacién de beneficios y la
consecucion de objetivos de negocio con el apoyo a sus miembros para que puedan
crecer y desarrollarse como personas. Segun estos autores, muchas personas
pierden tiempo y energia evitando sus debilidades, inseguridades y limitaciones,
por lo que la adopcion de las practicas de las DDO, que abordan estos aspectos de
la personalidad, ayudara a los miembros de la organizacion a evitar

comportamientos disfuncionales y a potenciar el desempeno.

Las DDO se caracterizan por aplicar conocimiento cientifico sobre el desarrollo
personal, ofrecer oportunidades de crecimiento a sus miembros, e incorporar
politicas corporativas y de personal que las apoyan. Gracias a ello, las empresas
que maximizan su potencial organizativo siguiendo este modelo disfrutan de
mayores beneficios, mejor retencion de empleados y rendicién de cuentas, y una

deteccion y correccion de errores mas rapida que las empresas que no siguen el
modelo DDO.

Las principales caracteristicas de las DDO son las siguientes:

e Mentalidad de desarrollo: Las DDO priorizan el crecimiento y desarrollo de

los empleados, reconociendo que es esencial para el éxito de la organizacion.
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e Enfoque global: El desarrollo no se restringe a ciertos individuos o equipos,
sino que es un esfuerzo que abarca la totalidad de la cultura de la

organizacion e involucra a todos sus miembros.

e Foco en la persona en su totalidad: Las DDO priorizan el desarrollo de la
persona de manera integral, incluyendo sus capacidades emocionales,

sociales y cognitivas.

e Aprendizaje continuo: Las DDO ven el aprendizaje como algo continuo, con
oportunidades siempre presentes para que los empleados desarrollen

nuevas habilidades y conocimiento a lo largo de sus carreras profesionales.

e Desarrollo integrado en la practica diaria: Las oportunidades de desarrollo
estan integradas en el trabajo y rutinas diarios de los empleados, y no

separadas de sus responsabilidades laborales.

e Transparencia y feedback: Las DDO favorecen la comunicaciéon abierta y
transparente y proporcionan feedback regular y accionable a sus empleados,
ayudandolos a 1identificar areas de mejora y nuevas habilidades a

desarrollar.

e Desafio y apoyo: Las DDO desafian a sus empleados a salir de su zona de

confort, y les proporcionan el apoyo necesario para afrontar esos desafios.

e Alto nivel de seguridad psicolégica: Los empleados sienten que es seguro
correr riesgos, cometer errores y aprender de ellos sin miedo a ser juzgados

o sancionados.

2.4.7. Team of Teams

El concepto de “Team of Teams” (equipo de equipos) es un marco de gestién
desarrollado por el General del Ejército de los Estados Unidos Stanley McChrystal
(McChristal, 2016), basado en su experiencia liderando el Mando Conjunto de
Operaciones Especiales en Irak. Este marco busca combinar la estabilidad y
eficiencia de las estructuras formales con la adaptabilidad y resiliencia de las
redes, creando asi una organizacion mas robusta y capaz de hacer frente a los
desafios del entorno actual. Para ello, propone la creaciéon de pequenos equipos
interconectados, que actilan en sintonia para formar un gran organismo

autorregulado.

Las principales caracteristicas de este marco de gestién son las siguientes:
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Autonomia y toma de decisiones descentralizada: Cada equipo tiene libertad
para operar y tomar decisiones de manera independiente, en lugar de
depender de un mando y control centralizado, lo que aumenta la agilidad y

la capacidad de respuesta.

Estructura en red: Los equipos se conectan en red, lo que permite una rapida

comunicacion, colaboracion, y comparticién de informacion.

Proposito compartido: Todos los equipos estan alineados con la consecucion
de un objetivo o misién comun, que ayuda a focalizar los esfuerzos y crear
un sentido de unidad, trascendiendo las responsabilidades y tareas

individuales.

Resiliencia sobre eficiencia: Se prima la resiliencia y adaptabilidad de los

equipos, asumiendo las redundancias e ineficiencias que puedan aparecer.

Confianza radical: Los miembros del equipo se conocen entre si y confian en
la capacidad de los otros miembros para actuar de la manera adecuada en
situaciones comprometidas y en que recibiran de ellos el apoyo que

necesitan.

Cultura colaborativa: Se anima a los equipos a que compartan
conocimientos, experiencia y recursos para lograr los objetivos comunes,
apoyandose en las relaciones personales entre miembros de diferentes
equipos. Para fomentar estas relaciones, se llevan a cabo programas de
rotacién por los que un miembro de un equipo trabaja temporalmente para

otro equipo.

Conciencia compartida: Se asegura que todos los miembros de los equipos
tengan acceso a la informacién necesaria para tomar decisiones informadas,

promoviendo una transparencia extrema.

Rendicién de cuentas: Los equipos rinden cuentas por sus resultados y

contribuciones a la misién comun.

2.5.Las Organizaciones Teal

2.5.1. El marco de referencia de Laloux para la innovacién organizativa

Sobre la base de conceptos evolutivos de otras disciplinas, Laloux (2014)

proporciona un marco interpretativo para examinar como se produce la innovacion
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organizativa, en el que considera que los paradigmas organizativos se desarrollan

de acuerdo con varias etapas, mostradas en la Tabla 1.

Estas etapas, que se describen usando colores, se inspiran los niveles del modelo
dindmico espiral (“Spiral Dynamics”) introducido por Graves (1970) y desarrollado
posteriormente por Beck y Cowan (1996), pero principalmente en la adaptacién
realizada por Wilber para crear su Teoria Integral (Wilber, 2005; Wilber, 2007;
Wilber, Patten, Leonard, & Morelli, 2010). En este sentido, la propuesta de Laloux
presenta semejanzas con otras propuestas inspiradas por la Teoria Integral, como
3D Management, que aboga por considerar las dimensiones cientifica, artistica y
ética al aproximarse a la realidad de las organizaciones, que se corresponderian,
respectivamente, con los aspectos tecno-econémicos, estético-emocionales, y
morales (Robledo, 2016). El modelo de Laloux tiene también algunos parecidos con
el modelo de desarrollo organizativo propuesto por Harung, Heaton and Alexander
(1999), que distingue cuatro estados de evolucién: gestién basada en tareas, gestién

basada en procesos, gestion basada en valores, y gestion basada en la ley natural.

Segun el marco de Laloux, cada etapa trasciende e incluye a la anterior, lo que
implica que las nuevas etapas no sustituyen los avances en principios
organizativos experimentados por las etapas anteriores, sino que los mantienen,
con adaptaciones si es preciso, y los complementan con sus propios avances en
cuanto a principios de funcionamiento. Asi, por ejemplo, todas las etapas
mantienen el principio de divisién del trabajo que introdujeron las Organizaciones
Impulsivas — Rojo, y las Organizaciones Orientadas al logro — Naranja conservan
la definiciéon de roles formales y de procesos, innovaciones introducidas por las

Organizaciones Conformistas — Ambar.

Tabla 1: Paradigmas organizativos segin Laloux

Paradigma Ejemplos Principales avances en Metafora de
cuanto a principios referencia
organizativos

Impulsiva —  Mafia, bandas callejeras, Divisién del trabajo, Manada de lobos

Rojo milicias tribales autoridad de mando

Conformista Iglesia catdlica, fuerzas Roles formales, Ejército

— Ambar armadas, organismos procesos

gubernamentales, sistemas
escolares publicos
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Paradigma Ejemplos Principales avances en Metafora de
cuanto a principios referencia
organizativos

Orientada al Empresas multinacionales, Innovacién, rendicion Maquina

logro — escuelas privadas de cuentas,

Naranja subvencionadas meritocracia

Pluralista —  Organizaciones impulsadas Empoderamiento, Familia

Verde por la cultura cultura basada en

valores, modelo de
partes interesadas

(stakeholders)
Evolutiva —  Organizaciones pioneras Autogestion, plenitud, Organismo vivo
Teal como Patagonia, proposito evolutivo

Buurtzorg, y FAVI

La evolucion hacia la etapa siguiente se activa cuando los principios de
funcionamiento caracteristicos de una etapa se vuelven insuficientes para
adaptarse al nuevo contexto que surge de los cambios que se producen en el entorno
en el que opera la organizacidon, y esta tiene que introducir nuevos principios

organizativos para asegurar su supervivencia.

En este sentido, si bien resulta teéricamente posible evolucionar de una etapa a
otra superior directamente sin pasar por las etapas intermedias, por ejemplo, de
una Organizacién Conformista — Ambar a una Organizacién Pluralista — Verde,
ello supondria la introduccion simultanea de los principios de estas organizaciones
(empoderamiento, cultura basada en valores y modelo de stakeholders) y de las
Organizaciones Orientadas al logro (innovacién, rendicién de cuentas vy
meritocracia), lo que parece extremadamente dificil en la practica. Es por ello que
en el marco de referencia de Laloux se asume que el avance a etapas superiores
conlleva recorrer el camino definido por las etapas intermedias, para asegurar que
todos los principios organizativos de las etapas previas han sido adecuadamente

interiorizados.

2.5.2. Las Organizaciones Evolutivas - Teal

Las Organizaciones Evolutivas, cuyo color es el verde azulado (“Teal”) y cuya
metafora de referencia es un organismo vivo, trascienden a las Organizaciones
Pluralistas - Verdes y representan la siguiente etapa en el desarrollo organizativo.
Estas organizaciones actian como seres vivos, adaptandose a su entorno gracias a

la capacidad de sus miembros de autoorganizarse y autogestionarse para alcanzar
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los objetivos que constituyen su razon de ser. Dentro del paradigma Teal, las
estructuras tradicionales de planificacion y control se sustituyen por pequenos
grupos de trabajadores que asumen funciones de gestiéon y pueden adoptar roles
diferentes de acuerdo con las necesidades de la organizacion. Por lo tanto, la
coordinacién no se consigue a través de la jerarquia tradicional, sino a través de la
comunicacién regular con los companeros, el intercambio frecuente de
conocimiento y el compromiso de los empleados con el propésito y los valores. Las
decisiones se toman a través de procesos de consulta con la participacion de las
personas implicadas, y la dimension humana se convierte en un elemento central

en el funcionamiento de la organizacién.

Debe senalarse que, si bien Laloux utiliza el término «Organizaciones Evolutivas»
(“Evolutionary Organizations”), segtin la distincién antes seflalada entre cambio
«evolucionista» frente al cambio «evolutivo», seria mas adecuado denominar
«evolucionistas» a las Organizaciones Teal, debido al caracter ascendente de las

etapas identificadas en el marco de Laloux.

Las caracteristicas de las Organizaciones Teal dan lugar a una cultura
organizativa distintiva, que puede vincularse a otros modelos o enfoques
organizativos en los que la dimensién humana desempena un papel clave, como el
liderazgo de servicio (“servant leadership”) (Jack, 2018) o la empresa liberada
(“liberated firm”) (EL Khoury, Jaouen, & Sammut, 2024). Al mismo tiempo, la
complejidad, participacidon, interconexién e interdependencia que caracterizan a
las Organizaciones Teal crean un entorno que fomenta la innovacién. Al contrario
de lo que ocurre con las Organizaciones Orientadas al logro — Naranjas, la
innovacion de Teal no se produce de forma centralizada, segin un plan; puede
aparecer en cualquier lugar de la organizacién cuando alguien experimenta para

encontrar una respuesta adecuada a un entorno cambiante (Laloux, 2014).

2.5.3. Los principios de funcionamiento Teal

Las Organizaciones Teal se caracterizan por tres innovaciones principales o
principios de funcionamiento: (i) Autogestién, (i) Plenitud, y (iii) Propbésito
evolutivo.

2.5.3.1. Autogestion

El primer principio de funcionamiento caracteristico de las Organizaciones Teal,

la Autogestién, es descrita por Laloux (2014) como la capacidad para operar de
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manera efectiva, incluso a gran escala, mediante un sistema basado en relaciones

entre pares, sin necesidad de jerarquias o decisiones por consenso.

Esta Autogestion no se limita al plano individual, esto es, a la capacidad de los
miembros de la organizacion de gestionar su trabajo de forma auténoma, sino que
incluye también el funcionamiento de los equipos, que en las Organizaciones Teal
pasan a estar también autogestionados. De este modo, los integrantes del equipo
pueden decidir de manera auténoma los roles que adopta cada uno de ellos dentro
del equipo, roles que ademas pueden ser cambiantes en funcion de sus preferencias

y necesidades, asi como de las necesidades del equipo y de la organizacion.

El concepto de autogestiéon no es exclusivo de las Organizaciones Teal. Las
limitaciones de la gestién basada en jerarquias han sido reconocidas desde hace
tiempo tanto por el mundo académico como por los propios gestores, lo que ha
conducido a distintas iniciativas para avanzar hacia organizaciones menos

jerarquicas (Lee & Edmondson, 2017).

Entre estos paradigmas se pueden destacar, ademas de algunos de los paradigmas
presentados en el apartado anterior, las formas institucionales de alta confianza
(Adler, 2001), las organizaciones posburocraticas (Kellogg, Orlikowski, & Yates,
2006), la toma de decisiones participativa (Black & Gregersen, 1997) o la

democracia en el lugar de trabajo (Collins, 1995).

Sin embargo, para Lee y Edmondson (2017), no todas las iniciativas para crear
organizaciones mas horizontales o planas pueden considerarse propiamente como
autogestion, y proponen una definicién de las organizaciones autogestionadas ‘Self-
managing organisation’ (SMO), basada en tres caracteristicas: (1)
descentralizacién radical de la autoridad, (2) existencia de un sistema formal y (3)

alcance que se extiende a toda la organizacion.

2.5.3.2. Plenitud

En cuanto a la Plenitud, Laloux (2014) la describe como un conjunto consistente de
practicas que invitan a los miembros de la organizaciéon a participar en ella de
manera integral, con todas las capacidades y dimensiones que caracterizan la

experiencia humana, incluyendo los aspectos emocionales y espirituales.

La aplicacion del principio de Plenitud implica el reconocimiento de las
aspiraciones de los miembros de la organizacion, especialmente en lo que se refiere

a su crecimiento personal y profesional.
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2.5.3.3. Propésito evolutivo

Frente a la planificacion estratégica tradicional, el Propésito evolutivo es descrito
por Laloux como la percepcion de que las Organizaciones Teal poseen una vida y
un sentido de orientaciéon propio, de manera que, en vez de intentar predecir y
controlar el futuro, se invita a los miembros de la organizacién a escuchar y
entender aquello en lo que la organizacion desea convertirse y el propdésito al que

quiere servir.

Este concepto de propdsito evolutivo, basado en la idea de que el proposito de la
organizacion esta en constante revision, permite a las organizaciones dotarse de
una mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios en su entorno, y encaja con
relativa facilidad en la realidad de la mayoria de las empresas tecnolégicas, en las
empresas emergentes y en aquellos sectores en los que el nivel de innovacién
tecnoldgica convierte las estrategias rdpidamente en obsoletas (Moreno Romero,
Martinez Lépez, & Maroto Bravo, 2018).

Al mismo tiempo, la fuerza impulsora del propésito ayuda a que la organizacion
mire mas alld de si misma, estando mas abierta a unir fuerzas con otras
organizaciones a través de plataformas de colaboracién para perseguir objetivos
comunes, alinedndose con movimientos como el capitalismo consciente (Mackey &
Sisodia, 2014) que fomentan el cambio organizativo y la armonizacién de las
estrategias guiadas por una forma mas humana, positiva y sostenible de hacer

negocios.

De los tres principios Teal, la Autogestion destaca por ser un rasgo que, debido al
creciente interés en enfoques organizativos menos jerarquicos y en experiencias de
descentralizaciéon que abarquen a toda la organizacion, aparece también presente
en otros paradigmas de innovacién organizativa como el NER o la Holacracia. No
obstante, Laloux concede la misma importancia a los aspectos de Plenitud y
Propésito evolutivo, que se expresan constantemente en el comportamiento de las

Organizaciones Teal.

De hecho, muchas organizaciones se sienten mas atraidas por el paradigma Teal,
precisamente por el caracter humanista que destilan los principios de Plenitud y
Proposito evolutivo, que por el principio de Autogestion, que se percibe como mas
dificil de implementar en la practica por la ruptura que supone con los modos de

trabajo existentes basados en jerarquias.

En este sentido, varias experiencias de innovacion organizativa en el sector publico

de los ultimos anos, entre las que se encuentran algunos de los casos estudiados e
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la presente tesis, apuntan a que el desarrollo personal y las relaciones
Interpersonales, que constituyen el elemento central del principio de Plenitud, han
estado dentro de los objetivos perseguidos. Asimismo, el establecimiento de
estrategias adaptativas y la promocion del compromiso, que caracterizan al
principio de Proposito evolutivo, han aparecido en esos casos como un rasgo

buscado de manera consciente al acometer la transformacién organizativa.

De acuerdo con Laloux (2014), cada una de las tres innovaciones o principios Teal
se expresan a través de varias practicas concretas y cotidianas que se desvian de
los métodos de gestion tradicionalmente aceptados, convirtiéndose asi en
manifestaciones de innovacién organizativa de gestion en el sentido explicado

anteriormente.

2.5.4. Las Organizaciones Teal como sistemas evolutivos complejos

Debido al caracter central que el proceso evolutivo tiene en las Organizaciones
Teal, estas pueden vincularse con los sistemas evolutivos complejos descritos
anteriormente, y los tres principios Teal asociarse con los diez principios que segun

Mitleton-Kelly (2003) caracterizan a estos sistemas:

e La Autogestion puede relacionarse con la interconectividad y la
interdependencia, necesarias para asegurar las relaciones entre iguales que
la hacen posible, asi como con el estado de alejamiento del equilibrio y la
creacion de un nuevo orden, que impulsan los cambios en los patrones

organizativos que dan lugar a las nuevas formas de trabajo.

e La Plenitud puede relacionarse con la exploraciéon del espacio de
posibilidades, ya que el reconocimiento de los aspectos espirituales y
emocionales facilita que se genere una mayor diversidad de estrategias de
adaptaciéon. Ademas, puede conectarse con la coevolucién, ya que en las
practicas vinculadas al principio de integridad se asume que el desarrollo

personal, del equipo y de la organizaciéon se produce de manera simultanea.

e El Propésito evolutivo puede relacionarse con la retroalimentacién (al
favorecer mecanismos de regulacién en oposicién a mecanismos de control),
la emergencia (a medida que la estrategia de la organizacién surge de
manera organica de las operaciones cotidianas) y la historia y dependencia
de la trayectoria (ya que el camino seguido por la organizacién condiciona

sus posibilidades de evolucién en el futuro).
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2.5.5. Organizaciones Teal y desempeiio

El marco de referencia de Laloux para la innovacién organizativa asume que cada
vez que aparece un nuevo paradigma organizativo se produce un aumento
sustancial en el desempeno de las organizaciones que lo adoptan. En este sentido,
Laloux se pregunta en su investigacion si la adopciéon de los principios Teal implica

también un aumento en este desempeno.

S1 bien admite que carece de evidencia estadistica significativa para concluir que
este aumento existe, Laloux proporciona evidencia anecdodtica, obtenida de los
casos analizados en su estudio, que justifica que estas organizaciones pueden

lograr resultados tan buenos como los de las mejores organizaciones tradicionales.

En el caso de Buurtzorg, una organizacién sin animo de lucro neerlandesa que
proporciona cuidados de enfermeria a domicilio, la evidencia de su desempeno
excelente se encuentra en su rapido crecimiento (de 10 empleados en 2006 a 7.000
en 2013, empleando alrededor de dos tercios de los trabajadores el sector en el
pais), su sostenibilidad financiera, y sobre todo en la calidad de sus cuidados
(requiriendo menos horas de cuidado por paciente, logrando menos ingresos
hospitalarios y estancias mas cortas, y recibiendo mejores valoraciones del servicio

prestado que su competencia tanto por médicos como pacientes).

En el caso de FAVI, una empresa de fundicion de bronce francesa que trabaja
principalmente para el sector del automoévil, la evidencia de su buen desempeno
estd también en su crecimiento (de 80 empleados en la década de los 80 a 500 en
la década de 2010), su permanencia en el negocio a pesar de que sus competidores
europeos han movido su produccién a China, los salarios pagados a sus empleados
significativamente por encima del mercado, el mantenimiento de beneficios incluso
en época de crisis, la calidad de sus productos y la fiabilidad de su servicio al cliente

(sin retrasos en entregas en los dltimos 30 afios).

En el caso del resto de organizaciones estudiadas, Laloux destaca también su
crecimiento, los salarios por encima del mercado, la rentabilidad consistente y la
resiliencia frente a las recesiones, a pesar de seguir la politica de no despedir

empleados durante los periodos de caida del negocio.

Laloux relaciona este desempeno superior con la aplicacién de los tres principios
Teal:

e Las capacidades de la organizaciéon se multiplican cuando todos sus

miembros, y no solamente los que estan en la cima, son empoderados
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(Autogestién). En este sentido, el cambio a estructuras, practicas y cultura
Teal permite liberar energias presentes en la organizaciéon anteriormente
infrautilizadas a través del propodsito, la distribuciéon del poder, el
aprendizaje y el mejor uso del talento, pero también reduciendo la energia
dedicada a sostener el ego, cumplir con las normas, politicas y

procedimientos, y participar en reuniones.

e Este poder se utiliza de manera mas sabia cuando las personas estan mas
presentes en su trabajo (Plenitud). Con el cambio al paradigma Teal, las
energias liberadas se pueden reunir y dirigir con mayor claridad y sabiduria
hacia fines productivos, apoyandose en un mejor entendimiento del
contexto, y una mejor toma de decisiones (con decisiones més frecuentes,

mas rapidas y con mejores resultados).

e La organizacién es mas efectiva cuando este poder y sabiduria se alinean
con su razén de ser (Propésito evolutivo). En este sentido, las
Organizaciones Teal estan impulsadas por el poder de la evolucion, que se
manifiesta a través de la exploracion constante, en paralelo y a pequena

escala, de nuevas soluciones.

2.5.6. Organizaciones Teal y sostenibilidad

En las sociedades modernas, la colaboraciéon y el trabajo conjunto a través de
organizaciones constituye uno de los mecanismos fundamentales para que las

personas alcancen sus objetivos, tanto a nivel individual como colectivo.

Por este motivo, la consecucion de los ODS implica necesariamente actuar en el
plano organizativo, avanzando hacia paradigmas y nuevos modelos de relacion en
el seno de las organizaciones que potencien el alineamiento de su propoésito y sus

actividades con los retos planteados por los ODS.

La aplicacion de las tres innovaciones Teal, junto con el pensamiento sistémico y
la cosmovision centrada en el planeta que se asocian con ellas, parece situar a las
Organizaciones Teal en una buena posicion para integrar plenamente la
sostenibilidad en sus practicas cotidianas (Propfe, Jenna McNeil, & Schwarzin,
2015). Esta dimensién medioambiental de las Organizaciones Teal ha sido
destacada por Laloux, quien considera que estas organizaciones tienen un enfoque
diferente a la hora de lidiar con su impacto social y medioambiental, basado en un
sentido de rectitud interior como la principal motivacién para sus iniciativas

sociales y medioambientales, y en el lanzamiento de dichas iniciativas por personas
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apasionadas que unen sus esfuerzos desde cualquier lugar de la organizacion
(Laloux, 2014).

El principio de Propésito evolutivo resulta especialmente relevante, al asumir
implicitamente que las Organizaciones Teal deben ser sostenibles (Pisarska &
Iwko, 2021). A ello se une el hecho de que la capacidad de adaptacién que se genera
a partir del propdsito evolutivo constituye una herramienta muy poderosa en el
caso de los ODS, puesto que avanzar hacia su consecucion requerira, por una parte,
ensayar distintas estrategias hasta dar con aquellas que resultan mas exitosas, y
por otra, ajustarse a las prioridades cambiantes derivadas del progreso desigual
que se producird en los distintos objetivos (Moreno Romero, Ortiz-Marcos, &
Gémez Muiioz, 2022).

Asimismo, y como se ha comentado con anterioridad, el sentido de propdsito
favorece que las organizaciones aunen esfuerzos a través de plataformas de
colaboracion. Esto es algo especialmente relevante en el caso de los ODS ya que,
por su complejidad y ambicién, su consecucién exige necesariamente la accion de
multiples organizaciones trabajando de manera coordinada, inspiradas por un
propoésito superior capaz de alinear e integrar los propositos de las organizaciones

individuales.

En cuanto al principio de Plenitud, su aplicaciéon implica el reconocimiento de las
aspiraciones de los miembros de la organizacion, especialmente en lo que se refiere
a su crecimiento personal y profesional. Esto favorece el alineamiento entre el
propésito de la organizacion y los propdsitos individuales de sus miembros,
conectando asi los planos personal y organizacional de preparacién para la

consecucion de los ODS.

Asimismo, el principio de Plenitud guarda una estrecha relacion con las
competencias vinculadas con el ser de la iniciativa Inner Development Goals IDG),
cuyo objetivo es el de identificar las competencias personales necesarias para
alcanzar los ODS de la manera mas eficiente (IDG Foundation, 2025). Estas
competencias del ser estan dirigidas a cuidar la vida interior profundizando en el
conocimiento de los pensamientos y sentimientos para estar mas presentes y con
mayor intenciéon al abordar la complejidad, favoreciendo asi la conexion de las
personas con su vida interior (Moreno Romero, Ortiz-Marcos, & Gémez Muiioz,
2022).

La insistencia del paradigma de las Organizaciones Teal en abordar las barreras

del cambio, su potencial para la co-creacién de una visiéon y una estrategia de
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sostenibilidad, y su libertada para prototipar soluciones y adaptarse rapidamente
a los riesgos y las oportunidades, pueden aportar beneficios adicionales a
organizaciones que estan buscando profundizar en la adopcién de los objetivos de
desarrollo sostenible (Propfe, Jenna McNeil, & Schwarzin, 2015).

Si bien la mayor parte de los ejemplos que se pueden encontrar de organizaciones
que estan avanzando hacia la aplicacion de los principios de funcionamiento de las
Organizaciones Teal corresponden a empresas, al operar en un entorno mas
competitivo que favorece la innovacion organizativa, la relevancia del paradigma
Teal como contribuciéon a la consecucion de los ODS no se limita a estas, sino que
alcanza a todo tipo de organizaciones. Esto incluye al sector publico y en particular
a las administraciones publicas, ya que, como principales impulsores de la Agenda
2030, su nivel de preparacién en el plano organizativo resultara determinante en
la formacion de las alianzas publico-privadas necesarias para hacer del

cumplimiento de la Agenda una realidad.

2.6.La evaluacion del desempefio organizativo en el sector
publico

Las organizaciones del sector publico difieren notablemente de las organizaciones
del sector privado en que no estan focalizadas en la maximizaciéon de beneficios,
tienen escaso potencial para generar ingresos (la mayoria de ellas los obtienen del
Estado) y en general, no disponen de una cuenta de resultados contra la que medir
en ultima instancia su desempeno. Buena parte de lo que proporcionan o facilitan
es de caracter intangible y, por tanto, carece de una medida de valor objetiva y,
ademas, deben rendir cuentas a varias partes interesadas, cada una de ellas con
sus propias percepciones e intereses, lo que hace dificil identificar los datos de
evaluacion que tengan sentido para todas ellas. En consecuencia, la evaluacion de
la gestion publica se ha considerado tradicionalmente una tarea muy complicada
(Boland & Fowler, 2000; Canel Crespo, 2018).

De hecho, apenas atrajo la atencién de gestores publicos y académicos hasta finales
del siglo XX, cuando el aumento de las reformas administrativas en los afios 80 y
la llegada del paradigma de la Nueva Gestién Publica hicieron que la evaluacién
del desempeno en el sector publico pasase a suscitar un considerable interés como
palanca para reducir presupuestos e incrementar la eficacia y eficiencia de las
burocracias gubernamentales. Esto condujo a la adopcién de un gran nimero de

técnicas del sector privado para medir y mejorar el desempeiio, como los
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indicadores de desempefio (Van Thiel & Leeuw, 2002). Este desempeiio, de acuerdo
con una de las ideas centrales de la Nueva Gestion Publica, deberia considerar
tanto los outputs de los programas y servicios publicos como sus resultados

(“outcomes”) (Burnier, 2018).

Ante este creciente interés por la medida del desempeno, fueron varias las voces
que continuaron advirtiendo de la necesidad de ajustarla al contexto del sector
publico, desarrollando sistemas que manejen multiples indicadores (Van Thiel &
Leeuw, 2002; Barlage, van den Born, van Witteloostuijn, & Graham, 2014) y
seleccionando el tipo de medida méas adecuado para el objetivo perseguido (Behn,
2003) que, segin Behn, se corresponderia con 8 posibles propésitos: evaluar,

controlar, presupuestar, motivar, promocionar, celebrar, aprender y mejorar.

El especial énfasis que la Nueva Gestion Pablica puso en las medidas cuantitativas
comenzo a recibir criticas al considerar que privilegiaba la eficiencia como el valor
mas importante en el sector publico, lo que llev) a nuevas propuestas que buscaban
equilibrar la eficiencia con valores democraticos como la equidad social o la
representatividad (Burnier, 2018). Una de las propuestas que recibié un especial
reconocimiento fue el paradigma del Nuevo Servicio Piblico (“New Public Service”)

de Denhard y Denhard (2000), basado en los 7 principios siguientes:
1. Servir, mas que dirigir.

El interés publico es el objetivo, no el subproducto.

Pensar estratégicamente, actuar democraticamente.

Servir a ciudadanos, no a clientes.

La rendicién de cuentas no es sencilla.

Valorar a las personas, no solamente la productividad.

Noe ok N

Valorar a la ciudadania y el servicio publico por encima del emprendimiento.

Estos nuevos enfoques que trascendian el concepto tradicional de desempefio
centrado en los outputs y los resultados tuvieron como consecuencia la necesidad
de incorporar en las evaluaciones del desempeno medidas que reflejaran también
los valores democraticos asociados a la actividad del sector publico. En la practica,
esto llevo a la propuesta de diferentes marcos conceptuales, algunos de los cuales

se presentan en los apartados siguientes.

En cuanto a los métodos de medicion, se adoptaron dos enfoques principales: la

utilizacion de datos procedentes de los registros administrativos, asociados
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principalmente a medidas de efectividad, eficiencia y equidad, y la utilizacion de
datos procedentes de encuestas, principalmente a ciudadanos y gestores publicos,
asociados especialmente a las medidas de receptividad, satisfaccion, y confianza
(Andrews, Boyne, & Walker, 2011).

2.6.1. Marco de referencia de Boyne

El marco de referencia propuesto por Boyne (2002) resulta especialmente til para
estudiar los diferentes tipos de medidas de desempeno que estan llevando a cabo
en la practica las organizaciones del sector publico (Barlage, van den Born, van
Witteloostuijn, & Graham, 2014). Propuesto por el autor en su anélisis del
desempeno de los gobiernos locales de Inglaterra y Gales, este marco de referencia

divide las medidas de desemperio en 5 categorias principales:

1. Productos (output), tanto en cantidad como calidad.

2. Eficiencia: coste por unidad de output.

3. Resultados del servicio (“service outcomes”), como impacto y equidad.

4. Capacidad de respuesta (“responsiveness’), como satisfaccién de los

consumidores y el personal.

5. Resultados democraticos (“democratic outcomes”) como participacién y

rendicién de cuentas (“accountability”).

Un meta-estudio posterior realizado por este mismo autor, junto con Andrey, y
Walker (Andrews, Boyne, & Walker, 2011), confirmé la utilidad de este marco de
referencia. En este meta-estudio, los autores revisaron 85 estudios que utilizaban
o analizaban medidas de desempeno organizativo en el sector publico,
clasificandolos en funcién de las dimensiones del desempeno tratadas en ellos
(efectividad, eficiencia, equidad, satisfaccién, calidad de los outputs, cantidad de
los outputs, capacidad de respuesta, confianza y bienestar), y encontraron que en
la gran mayoria de los casos esas dimensiones se correspondian con las

consideradas por Boyne en su analisis inicial.

2.6.2. Modelos basados en el concepto de valor pablico

El concepto de “valor publico”, introducido como campo de investigacion por Mark
Moore con su libro “Creating Public Value: Strategic Management in Government”
(Moore, 1995), aborda el desempefio en el sector publico desde una perspectiva

estratégica. En esta obra, Moore defiende que los gestores publicos deberian
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focalizarse, de modo similar al sector privado, en “crear valor”’, en este caso “valor
publico”, a partir de los activos que les son encomendados por la ciudadania. Estos
activos incluyen recursos financieros (obtenidos a partir de impuestos, por ejemplo)
pero también la autoridad del Estado para regular o su capacidad para coordinar
esfuerzos de diferentes actores. En esta creaciéon de valor, la gestién del desempenio

juega en un papel fundamental.

Para ello, Moore propone un marco de gestiéon estratégica en el sector publico
basado en tres componentes: la definicion de una estrategia focalizada en la
creacion de valor publico, la obtenciéon de legitimidad politica para ejecutar dicha
estrategia (lo que asegura los recursos necesarios), y el aseguramiento de que la

organizacién es capaz de producir los resultados deseados.

En este sentido, Moore argumenta que el valor publico puede ser aumentado

mediante cuatro acciones principales:

e Aumentando la cantidad o calidad de actividades publicas por recurso

empleado.

e Reduciendo los costes usados para alcanzar los actuales niveles de

produccion.

e Haciendo que las organizaciones publicas sean mas capaces de identificar y

responder a las aspiraciones de los ciudadanos.

e Aumentando la equidad con la que opera la organizacion.

Desde su introduccion, la utilidad del concepto de valor publico para reflexionar
sobre los objetivos, el desempefio, y las contribuciones de las organizaciones con
vocacion de servicio publico ha ido ganando reconocimiento por su capacidad para
superar las limitaciones del paradigma de la Nueva Gestién Publica (Stoker, 2006;
O'Flynn, 2007; Conejero Paz, 2014; Meynhardt, y otros, 2017), especialmente en el

mundo anglosajon.

De hecho, un informe de la Unidad de Estrategia del Cabinet Office del Gobierno
del Reino Unido (Kelly, Mulgan, & Muers, 2002) lo utilizé6 como marco analitico
para la reforma de los servicios publicos, argumentando que proporciona una visiéon
mas amplia (incluyendo aspectos de equidad, ética y rendicién de cuentas), que la
que convencionalmente se suele adoptar en la gestién publica (que considera
habitualmente como factores a examinar los resultados, los medios para

proporcionarlos, y cuestiones de confianza y legitimidad). De acuerdo con este
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enfoque, el valor publico constaria de tres componentes principales: (i) los
resultados objetivos de los servicios publicos, ligados a sus resultados tltimos (por
ejemplo, la reduccién de la pobreza) (i) las cualidades del servicio percibidas por
los ciudadanos, incluyendo la equidad y (iii) la confianza en los gobiernos y su
legitimidad.

2.6.2.1. Cuadro de Mando de Valor Publico

Con el objetivo de reforzar la aplicabilidad del valor ptublico como herramienta de
gestién, y apoyandose en el concepto de Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) introducido por Kaplan y Norton (1992) Meynhardt (2015) desarrolla
un Cuadro de Mando de Valor Publico (Public Value Scorecard). Vinculando la
creacion de valor publico con la satisfaccion de las necesidades basicas, y situando
las percepciones y las relaciones en el centro del modelo, el autor propone con este

cuadro de mando considerar el impacto simultaneo en cinco dimensiones:
1. Etico-moral: jes decente?
Hedonistica-estética: jes una experiencia positiva?

Politico-social: jes politicamente aceptable?

> W

Utilitaria-instrumental: jes util?
5. Financiera-econémica: jes rentable?

Y argumenta que el cuadro de mando puede ser utilizado como referencia por los
gestores publicos en diferentes escenarios, que incluyen priorizar y filtrar
propuestas, realizar encuestas a gran escala, llevar a cabo estudios exploratorios,

y analizar los sentimientos de los usuarios en redes sociales.

2.6.2.2. Marco de referencia de Page y colaboradores

Estos autores realizaron una investigacion para evaluar el valor ptblico creado por
la “Urban Partnership Agreement”, un acuerdo de colaboracion entre varias
agencias de transporte federales, estatales y locales estadounidenses para
gestionar el trafico de la ciudad de Minneapolis (Page, Stone, Bryson, & Crosby,
2015). En esta investigacién, utilizaron un marco de referencia que pretende ir més
alla de la eficiencia de gestién y que se apoya en tres aspectos principales del valor

publico:

1. La responsabilidad democratica, que incluye como elementos la transparencia,

la apertura y la receptividad, y tiene dos dimensiones: una vertical, hacia los
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superiores y las autoridades, y otra horizontal, hacia los ciudadanos y otras

partes interesadas.

La legitimidad procedimental, que se refiere al cumplimiento de las leyes y
normas establecidas, asi como de las practicas politicas y profesionales
comunmente aceptadas. Se mide a través de tres elementos: la racionalidad
procedimental, que mide hasta qué punto la toma de decisiones esta
fundamentada en analisis, planificacion y datos sélidos; la justicia
procedimental, que evalia en qué medida las decisiones y actividades son
percibidas como justas y transparentes; y el control operacional, que mide hasta
qué punto se utilizan requisitos, presupuestos y calendarios para supervisar

proyectos y actividades.

Los resultados de gestién, mas vinculados a las medidas clasicas de desempenio,
y que incluyen como medidas la eficacia, la eficiencia, la equidad de beneficios,

la equidad de costes, y la capacidad para resolver problemas.

2.6.2.3. Marco de Referencia de Valor Publico

Mas recientemente, otro informe comisionado por el Departamento del Tesoro del

Gobierno del Reino Unido (Barber, 2017) se apoya en el concepto de valor putblico

para proponer un marco de medida y mejora de la productividad del sector ptblico,

Marco de Referencia de Valor Publico (“Public Value Framework”), basado en 4

pilares:

1.

Perseguir objetivos, focalizado en los resultados esperados para un presupuesto

dado sobre un horizonte temporal de medio plazo.
Gestionar inputs, focalizado en la administracién responsable de los recursos.

Involucrar a usuarios y ciudadanos, centrado en asegurar que las perspectivas
de los ciudadanos se incorporan en la definicién e implementaciéon de las

politicas publicas.

Desarrollar la capacidad del sistema, orientado a la sostenibilidad y al refuerzo

de la capacidad para producir resultados a largo plazo.

2.6.3. Modelo de Hammerschmid y colaboradores

Hammerschmid, Van de Walle y Stimac (2013) estudiaron la utilizacién de

informaciéon de desempeno en 6 paises europeos entrevistando a mas de 3.100

ejecutivos de alto nivel del sector publico. En su estudio, los autores estructuraron
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su analisis en torno a 8 categorias de informacién del desempeno, agrupadas en
dos dimensiones principales, la dimensién interna (con la finalidad, por ejemplo,
de aprender qué funciona y qué no, de mejorar procesos y actividades, y de celebrar
éxitos) y la dimensién externa (con la finalidad, por ejemplo, de promover el trabajo
de la organizacién, o de mantener su legitimidad). Estas categorias son las

siguientes:

¢ Dimension interna
o Evaluar la consecucion de objetivos
o Monitorizar el desempeno de los subordinados
o Identificar problemas que requieren atencion
o Fomentar el aprendizaje y la mejora
o Satisfacer los requisitos de los superiores

e Dimension externa
o Comunicar a los ciudadanos lo que hace la organizacién
o Interactuar con partes interesadas externas

o Gestionar la imagen de la organizacion

2.6.4. Fundamentos de Impacto Pablico

Los Fundamentos de Impacto Publico (“Public Impact Fundamentals”) es un marco
conceptual desarrollado por el Centro para el Impacto Publico (“Center for Public
Impact”) para ayudar a los gobiernos y a las organizaciones del sector publico a
evaluar y mejorar su impacto (Centre for Public Impact, 2016). El marco se basa

en tres componentes principales:

1. Legitimidad: Este componente se refiere a la medida en que un gobierno u
organizacién del sector publico tiene la autoridad, confianza y apoyo de las
personas a las que sirve, e incluye tres elementos: confianza publica,

compromiso politico e involucraciéon de las partes interesadas.

2. Politicas publicas: Este componente se refiere a la calidad con la que se disefian
las politicas publicas, e incluye otros tres elementos: objetivos claros, evidencia,

y viabilidad.
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3. Accion: Este componente se refiere a la traduccion de las politicas publicas en
efectos en el mundo real a través de su implementacion, e incluye también tres

elementos: gestion, medida y alineamiento.

2.6.5. Marco de indicadores de desempeio del Gobierno de Australia

El Gobierno australiano presenta, desde 1995, un informe anual sobre el
desemperfio de los servicios que presta (Gobierno de Australia, 2024). Este informe
se centra en servicios sociales a los individuos, los hogares y la comunidad,
cubriendo 17 areas de servicio relativas a cuidados a la infancia, educacién y
formacién, sanidad, justicia, gestiéon de emergencias, servicios a la comunidad,

vivienda social, y servicios a los sintecho.

La informacién sobre desempeno que figura en el informe estd estructurada en
torno a un marco de indicadores que incluye indicadores de outputs, agrupados de
acuerdo con las categorias de equidad, eficiencia y efectividad, asi como de
resultados (“outcomes”). Estos indicadores se describen con maés detalle a

continuacién:

e Indicadores de equidad: Tratan de reflejar lo bien que el servicio satisface
las necesidades de grupos particulares que tienen dificultades para acceder
a los servicios gubernamentales (como, por ejemplo, la poblacién aborigen),
y se operacionalizan a través de indicadores de equidad en el acceso,
comparando la proporcion de personas del grupo que son usuarias del

servicio con la proporcién del grupo respecto de la poblacién general.

e Indicadores de efectividad: Tratan de reflejar lo bien que los outputs del
servicio satisfacen los objetivos de su prestaciéon, e incluyen tres

dimensiones:

o Indicadores de acceso, que miden la facilidad con la que se puede

obtener el servicio, considerando:

» Indicadores de acceso general, que muestran el acceso efectivo

a los servicios por parte de la poblacion relevante.

» Indicadores de puntualidad en el acceso, que miden los tiempos
de espera para acceder a servicios con oferta limitada (como las

listas de espera para intervenciones médicas).
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» Indicadores de asequibilidad, que miden, para aquellos
servicios cuyo coste recae al menos parcialmente en el usuario,

el impacto econémico que esto supone.

o Indicadores de adecuacion, que evalian en qué medida el servicio

prestado se ajusta a las necesidades del usuario.

o Indicadores de calidad, que evaltan si el servicio prestado se ajusta a

las especificaciones, considerando:
» La conformidad con estandares, si es que estos existen.
» Criterios de seguridad.
» Lacapacidad de respuesta, incluyendo medidas de satisfaccion.

» La continuidad del servicio, cuando este debe prestarse a lo

largo de un periodo de tiempo o por diferentes prestadores.

e Indicadores de eficiencia: Tratan de reflejar lo bien que los servicios utilizan
sus inputs para producir los outputs (eficiencia técnica), e incluyen
habitualmente medidas del coste de financiacién del servicio soportado por
el Gobierno por unidad de output de servicio prestado (por ejemplo, el coste

por alumno y curso escolar).

e Indicadores de resultados: Tratan de proporcionar informacion del impacto
global del servicio en los individuos y la comunidad, considerando el corto y
largo plazo (por ejemplo, niimero de alumnos que completan un determinado
nivel educativo), en oposicién a los indicadores de outputs que informan de

las caracteristicas de la prestacion del servicio.
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3. Modelo conceptual

Como se ha indicado anteriormente, el objetivo principal de la tesis es la
1dentificacion de mecanismos organizativos en las administraciones publicas
espanolas que podrian utilizarse como posibles palancas para mejorar su

desempeno a través de la innovacién organizativa.

Para lograr este objetivo, en el marco tedrico se han revisado las principales
caracteristicas de las administraciones publicas que las diferencian de otro tipo de
organizaciones, incluyendo sus retos mas importantes, la relevancia de la gestién
del conocimiento y de las teorias de la complejidad en el estudio de las
administraciones publicas, algunos paradigmas recientes de innovacién
organizativa centrados en las personas, y distintos marcos de referencia para

evaluar el desempenio en el sector publico.

También se ha presentado el marco conceptual de las Organizaciones Teal de
Frédéric Laloux, que constituye el principal referente utilizado en la tesis para la

identificacion y el analisis de los mecanismos organizativos buscados.

A partir de los elementos anteriores, se ha desarrollado un modelo conceptual que
articula diversos constructos, asi como las relaciones que se establecen entre ellos.
Este modelo conceptual ha servido de guia para la investigacién, permitiendo
delimitar su alcance y trasladar las preguntas de investigaciéon a hipétesis

susceptibles de ser comprobadas.

No obstante, debido a limitaciones de los métodos de investigacion utilizados que
se expondran mas adelante, el presente trabajo no ha explorado en detalle todos
los constructos y las relaciones incluidas en el modelo conceptual, por lo que

algunas de ellas quedaran como lineas abiertas de investigacion.

Los aspectos basicos de este modelo conceptual, que se detallan en la Figura 1y

los apartados que figuran a continuacién, son los siguientes:
e Innovacién organizativa
e (Cultura organizacional
e Perfil de trabajador del conocimiento
e Desempeno individual

e Desempeno organizativo
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4 )

Cultura organizacional Desempefio individual

Innovacién

organizativa

Perfil de trabajador Desempefio

del conocimiento organizativo

\_ J

Figura 1: Elementos del modelo conceptual

Este modelo conceptual se completa con una exploracién de aplicabilidad del marco
de referencia de las Organizaciones Evolutivas a las administraciones publicas

espanolas, a partir de sus rasgos comunes.
3.1.Elementos del modelo conceptual

3.1.1. Innovacion organizativa

Como ya se avanzoé en el marco tedrico, la innovacién organizativa puede constituir
una palanca muy poderosa para la reforma del sector publico y la mejora de su

desempeno.

Puesto que la tesis utiliza como marco principal de referencia el paradigma de las
Organizaciones Evolutivas, en el modelo conceptual planteado la innovacién
organizativa se ha asimilado a la existencia en la organizacion de un conjunto

seleccionado de las practicas que, segun Laloux, caracterizan a las Organizaciones
Teal.

Estas practicas de innovacion organizativa inspiradas en las Organizaciones
Evolutivas (practicas Teal) se han escogido de entre los items identificados por
Laloux para las tres 4reas de andlisis de su modelo (procesos organizativos,
practicas de recursos humanos, précticas cotidianas), en virtud de su relevancia
para la investigacion y su aplicabilidad a las administraciones publicas. En este
sentido, teniendo en cuenta las caracteristicas propias de la Administracién en

cuanto a los procesos organizativos, y las restricciones respecto a la gestion de
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recursos humanos, las practicas a estudiar se han centrado en el area de las

practicas cotidianas.

Con objeto de disponer de mas informacion acerca de las pautas de implantacion
de las practicas analizadas, dichas practicas se han conectado con los tres

principios Teal de Autogestion, Plenitud y Propésito evolutivo.

Los elementos de este constructo se reflejan en la Figura 2Figura-2.

4 N ) 4 )

Cultura Implantacién Desempefio
organizacional de practicas individual
Teal
Innovacion

organizativa

4 ) 4 )

Principios Teal
Perfil de trabajador Desempefio

del conocimiento organizativo

\_ /O J - J

Figura 2: Innovacién organizativa en el modelo conceptual

3.1.2. Cultura organizacional

A pesar de la existencia de rasgos comunes de las administraciones publicas
espanolas, determinados por su marco legal e institucional, cada organizacion
especifica dentro esas administraciones (Ministerio, Consejeria, Ayuntamiento,
Agencia, etc.) presenta unos rasgos particulares que caracterizan su cultura
organizacional, fruto, entre otros factores, de su historia y del tipo de liderazgo

ejercido por sus maximos responsables.

Esta cultura organizacional especifica condiciona la adopcién de las practicas Teal,

ya que la resistencia al cambio organizativo aumenta al aumentar la diferencia
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entre la situacion actual y la deseada tras el cambio. En este sentido, es de esperar
que aquellas organizaciones que tienen una cultura organizacional mas alineada
con los principios de las Organizaciones Teal (Autogestién, Plenitud, Propésito

evolutivo) sean més proclives a adoptar sus practicas.

Aunque el estudio de la cultura organizacional constituye un campo de
investigacion en si mismo, y existen diferentes aproximaciones a la hora de
caracterizar esta cultura, en la presente investigacion se han usado como
referencia los trabajos de Hofstede en su obra “Cultures and Organizations:
Software of the Mind” (Hofstede G., 2010) y de Meyer en “The Culture Map:
Decoding How People Think, Lead, and Get Things Done Across Cultures” (Meyer,
2014). El motivo de esta eleccién es que en ambas aproximaciones el estudio de la
cultura organizacional se aborda desde una perspectiva global, a partir de modelos
que incorporan las diferencias culturales existentes entre los distintos paises. Ellos
los hace mas robustos para su aplicacion en entornos multiculturales, y por tanto

mejor alineados con los casos estudiados en el analisis de casos.

A partir de estos trabajos, se han identificado como actitudes subyacentes de los
empleados relevantes para la adopcion de practicas Teal sus preferencias en

relacién con los siguientes elementos:
e Preferencia de estructuras planas frente a estructuras jerarquicas

e Toma de decisiones consensuada frente a toma de decisiones por los niveles

superiores
e Individualismo frente a colectivismo

e (Creacién de confianza basada en la tarea frente a creacién de confianza

basada en las relaciones
e Confrontacion abierta frente a evitacidén de la confrontacién
¢ Orientacién a corto plazo frente a orientacién a largo plazo

e Kvitacién de la incertidumbre frente a aceptacién de la misma.

Los elementos de este constructo se reflejan en la Figura 3Kigura-3.
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Figura 3: Cultura organizacional en el modelo conceptual

3.1.3. Perfil de trabajador del conocimiento

Como se ha visto en el apartado de la productividad del trabajador del
conocimiento, los trabajadores del conocimiento requieren de autonomia para
poder desempenar su funcion. Esta autonomia es uno de los rasgos caracteristicos
del principio de Autogestiéon de las Organizaciones Teal, por lo que parece
relevante examinar, al estudiar la implantacién de practicas Teal en las
organizaciones, la presencia en dichas organizaciones de trabajadores del

conocimiento.

Para examinar esta presencia de trabajadores del conocimiento, el marco
conceptual utilizado en la investigacién se apoya en los trabajos previos del GIOS,
en particular en el modelo CUBOT: Conocimiento, Ubicuidad y Bits en la
Organizacién del Trabajo (Moreno, Mataix, & Mahou, 2011).

De acuerdo con este modelo, las dimensiones que caracterizan al trabajador del

conocimiento son las siguientes:

e Virtualidad, relacionada con el grado de vinculacién a informacién y

conocimiento que se encuentra en formato digital.

e Flexibilidad, relacionada con la capacidad del trabajador para elegir el

tiempo y el lugar en los que desarrolla su trabajo.
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e (Contenido de conocimiento, relacionada con el uso de conocimiento que

requiere el puesto de trabajo, asi como con el grado de autonomia, variedad,

complejidad y toma de decisiones asociados al desempeno de las tareas

exigidas por dicho puesto, y el aprendizaje que este genera.

Los elementos de este constructo se reflejan en la Figura 4Figura4.

Cultura organizacional

( N )

Modelo
CUBOT:
virtualidad,
flexibilidad,

contenido de

\ conocimiento )

Perfil de trabajador

del conocimiento

-

\_ J

\_

Innovacién

organizativa

~

-

J

Desempefio

individual

\

J

\_

Desempeiio

organizativo

\

Figura 4: Perfil de trabajador del conocimiento en el modelo conceptual

3.1.4. Desempeiio individual

La investigacion de Laloux muestra que la implantacion de practicas Teal favorece

la motivacién, la satisfaccion en el trabajo y el compromiso organizacional, factores

estrechamente vinculados con el desempenio individual. Al mismo tiempo, puesto

que los resultados de la organizacion en su conjunto dependen de la contribucién

individual de cada uno de sus miembros, el desempenio organizativo se ve influido

por el desempeno individual. Por este motivo, resulta relevante examinar este

desempeno individual, y el modelo conceptual utilizado en la investigacién lo

incluye como uno de sus constructos.

Para caracterizar este desempeno individual, y en prevision de la imposibilidad de

obtener medidas objetivas o de valoraciones realizadas por supervisores o
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companeros, el modelo conceptual se apoya en una autoevaluacion de dicho
desempeno realizada por el propio empleado, de modo similar a la estimacion
subjetiva del desempeno organizativo que se expondra posteriormente, asi como de

otras variables que pueden aproximar el desempeno.

En la determinaciéon de estas variables se han tenido en cuenta los trabajos previos
del GIOS y otros estudios en los que se aborda la motivacion y satisfaccion de los
empleados publicos, como los trabajos de Ballart (Ballart, Rico, & Ripoll, 2016) y
de Connolly (Connolly & Kassim, 2015), lo que ha llevado a considerar los

siguientes elementos:
e La satisfaccion en el trabajo
e Kl compromiso organizacional

e Kl capital psicolégico positivo en sus dimensiones de eficacia, optimismo,

esperanza y resiliencia

Dada su relevancia, el modelo conceptual prevé una exploracion en mayor
profundidad del desempeno individual, estudiando la influencia que tienen sobre

el mismo una serie de factores, inspirados por los trabajos previos del GIOS:
e La motivacion
e La carga de trabajo
e La formacion proporcionada por la organizaciéon
e La informacién, materiales y recursos proporcionados por la organizacién
e La actuacién del equipo de trabajo
e La actuacién del supervisor directo
e Las normas, practicas y rutinas organizacionales

e Las expectativas sobre la actuacion del empleado

Los elementos de este constructo se reflejan en la Figura 5Kigura5.
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Figura 5: Desempeno individual en el modelo conceptual

3.1.5. Desempeiio organizativo

Puesto que el objetivo ultimo de la investigacién es el de ayudar a mejorar el
desempeno de las administraciones publicas, el desempeno organizativo constituye

uno de los elementos principales del modelo conceptual.

En este sentido, este constructo se ha definido a partir del analisis comparativo de
los distintos marcos de evaluacién del desempeno presentados en el marco teodrico,

1dentificando los elementos comunes mas relevantes.

Ello ha conducido a la elaboracién de un modelo propio de evaluacién del

desempeno de las administraciones publicas basado en cuatro dimensiones:

e Resultados, relacionada con cumplimiento de la misién encomendada a la

organizacion.

e Relaciones, vinculada con la legitimidad de la organizacion frente a los
distintos agentes interesados: ciudadanos, empresas, organizaciones del

tercer sector, otras administraciones publicas.

e Operaciones, vinculada con la calidad, eficiencia y satisfaccion de los

empleados y los usuarios de los servicios publicos.
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e Desarrollo de capacidades, vinculada con las actividades realizadas por la

organizacion para mejorar su funcionamiento y adaptacion al entorno.

La relacion entre las cuatro dimensiones propuestas y los elementos de los marcos
analiticos de evaluacion del desempenio descritos en el marco tedrico se presentan
en la Tabla 2.

Tabla 2: Comparacién de marcos analiticos de medida del desempeno.

Desarrollo de

Marco analitico Resultados Relaciones Operaciones .
capacidades
Marco de Resultados del Capacidad de Eficiencia:
referencia de servicio, como respuesta como coste por
Boyne impacto y satisfaccién de los unidad de
equidad consumidores y el output
personal
Productos
Resultados (output)
democraticos como tanto en
participacion y cantidad
responsabilidad como calidad
Cuadro de Dimensién Etico- Dimensién
Mando de Valor moral: jes decente?  Utilitaria-
Puablico instrumental:
Dimensién jes atil?
Hedonistica-
estética: jes una Dimensién
experiencia positiva? Financiera-
econdémica:
Dimensién Politico-  jes rentable?
social: jes
politicamente
aceptable?
Marco de Eficacia Responsabilidad Control Capacidad
referencia de democratica operacional para resolver
Page y Equidad de problemas
colaboradores  beneficios Legitimidad Eficiencia
procedimental
Equidad de
costes
Marco de Perseguir Involucrar a Gestionar Desarrollar 1a
Referencia de objetivos usuarios y inputs capacidad del
Valor Publico ciudadanos sistema
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Desarrollo de

Marco analitico Resultados Relaciones Operaciones .
capacidades
Fundamentos Politicas Legitimidad: Accidén:
de Impacto publicas: confianza publica, Gestion,
Puablico objetivos compromiso politico  medida,
claros, e involucracién de alineamiento
evidencias, las partes
viabilidad interesadas
(stakeholders)
Modelo de Consecucion de Internas Monitorizar  Identificar
Hammerschmid objetivos e Satisfacer los el desempefio problemas
y colaboradores requisitos de los  de los que requieren
superiores subordinados atencién
Externas

Fomentar el
aprendizaje y
la mejora

e Comunicar lo que
la organizacién
hace a los
ciudadanos

e Interactuar con
stakeholders
externos

¢ Gestionar la
imagen de la
organizacion

Al igual que en el caso del desempeno individual, el modelo conceptual prevé que
no resulta posible utilizar medidas objetivas del desempenio organizativo en la
investigacion. Por una parte, como se ha expuesto en el marco tedrico, la medicién
del desempefnio en las administraciones publicas presenta muchas dificultades
(Barlage, van den Born, van Witteloostuijn, & Graham, 2014), causadas, entre
otros, por la variedad de objetivos, a veces en conflicto, de la Administracién, la
ausencia de una cultura de medicién, la falta de acuerdo en los indicadores a
utilizar o el temor a la respuesta de la opinion publica. Por otra parte, dado el
amplio abanico de organizaciones publicas que se ha pretendido involucrar, no hay

garantias de que estas mediciones objetivas estén disponibles para todas ellas.

Ante la ausencia de medidas objetivas de desempeno, la estimacién subjetiva
puede ser una aproximacién razonable (Dess & Robinson, 1984). Por este motivo,
el modelo conceptual planteado se apoya en la estimacion subjetiva, por parte del
empleado publico, del desempeno de la organizacién, evaluandolo en relaciéon con
resultados,

las cuatro dimensiones presentadas anteriormente: relaciones,

operaciones y desarrollo de capacidades.
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Al 1gual que en el caso del desempeno individual, el marco conceptual prevé una
exploracion mas profunda del desempeno organizativo estudiando la influencia que

tienen sobre el mismo una serie de factores:
e La estrategia de la organizacion
e Su liderazgo
e Su estructura organizativa
e Su cultura y sus valores
e Sus practicas de gestion
e Sus procedimientos y procesos de negocio
e El desempeno individual de sus trabajadores

¢ El funcionamiento de sus equipos

Los elementos de este constructo se reflejan en la Figura 6Figura-6.

( \ / \ Desempefio individual
Cultura (" )

Estimacién subjetiva

N

organizacional

( 4 dimensiones:

\ ) - Resultados

Innovacién - Relaciones

organizativa - Operaciones
- Desarrollo de

( \ \ capacidades )

Perfil de trabajador Desempeiio organizativo

del conocimiento
Factores que afectan

al desempefio

N\ Y, \_ / y,

Figura 6: Desempefio organizativo en el modelo conceptual
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3.2.Relaciones entre los elementos

Ademas de incluir los constructos expuestos anteriormente, el modelo conceptual

usado en la investigacion asume un conjunto de relaciones entre ellos, que se

presentan en la Figura 7.

Cultura organizacional $ $ Desempefio individual

Innovacién
organizativa @

Perfil de trabajador Desempefio
del conocimiento \ / organizativo

Figura 7: Relaciones entre los elementos del modelo conceptual

De acuerdo con este modelo:

La alineacion de la cultura organizacional con los principios Teal
(Autogestién, Plenitud, Propésito evolutivo) estd relacionada con la
disposicién de la organizacién para innovar organizativamente mediante la

adopcién de practicas Teal.

La adopcién de practicas Teal es mas probable en organizaciones con una
presencia relevante de miembros con un perfil de trabajador del

conocimiento.

La innovacién organizativa mediante la implantacion de las practicas Teal

influye en el desempeno organizativo directamente.

La innovacién organizativa mediante la implantacién de practicas Teal
influye también sobre el desempenio organizativo indirectamente, a través

del desempeno individual del trabajador.

Como se observa en la figura anterior, en el modelo se ha asumido que la relacion

entre la cultura organizacional y la existencia de practicas Teal es una relacion de

causalidad en la que determinadas culturas, reflejadas en las actitudes de los

miembros de la organizacién, favorecen la implantacién de esas practicas.
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Aunque en un primer momento se consider6 la posibilidad de que la causalidad
fuera la contraria, es decir, que el hecho de experimentar practicas Teal en la
organizacion favoreciera la aparicion de actitudes en sus miembros mas alineadas
con los principios Teal, dicha posibilidad se deseché. El motivo es que los
principales estudios sobre cultura organizacional, especialmente los resultados de
las investigaciones de Hofstede (2010), sugieren que las actitudes bésicas de las
personas respecto a dimensiones culturales relacionadas con los principios Teal,
como son la jerarquia, el individualismo, la aceptacion de la incertidumbre, etc.
estan muy ancladas en las capas interiores de la personalidad y son dificiles de

cambiar.

3.3.La aplicaciéon del marco de las Organizaciones Teal a las

administraciones publicas espafiolas

A pesar de que, como se ha mencionado en el marco tedrico, resulta mas apropiado
pensar en la Administracion como una federacién de organizaciones, cada una de
ellas con sus propias particularidades en cuanto a configuracién organizativa, es
posible encontrar rasgos comunes a todas ellas (Arenilla S4ez, y otros, 2014; Crespo
Gonzalez, 2016; Areses Vidal, y otros, 2017). Esto permite examinar la
aplicabilidad del marco de referencia de las Organizaciones Evolutivas al conjunto
de las administraciones publicas espanolas, uno de los objetivos perseguidos en la

presente tesis.

Para ello, esos rasgos comunes se han clasificado y caracterizado utilizando una
aproximacién simplificada, incluyendo unicamente los elementos que se han
considerado como mas relevantes, del esquema utilizado por Laloux para analizar

las organizaciones que muestran los rasgos de las Organizaciones Evolutivas.

3.3.1. Rasgos de la organizacion actual de las administraciones ptiblicas

espafiolas en el contexto de las Organizaciones Teal

Con el objetivo de determinar, desde un punto de vista tedrico y sin considerar
todavia experiencias concretas en la Administracion, el grado de proximidad de las
administraciones publicas espanolas a las Organizaciones Teal, se ha realizado
una comparativa entre ambas, contrastando los rasgos mas significativos que
caracterizan a las administraciones publicas espanolas en los distintos ambitos del
modelo de Laloux con las practicas de las Organizaciones Teal en esos ambitos.

Esta comparativa, que se presenta en las tablas que figuran a continuacion,
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permite estimar no solo la distancia que separa a las administraciones publicas

espanolas de las practicas Teal, sino sugerir algunas de las medidas que pueden

acelerar su transformacion escalonada, acercandolas al nuevo paradigma.

Tabla 3: Elementos caracteristicos de las Organizaciones Teal relativos a la estructura
(elaboracién propia)

Elemento

Administraciones publicas
espaifiolas

Organizaciones Teal

Estructura de la
organizacion

Basada en la piramide jerarquica
tradicional, con lineas de reporte
y atribucién de competencias (a
alto nivel) explicitas,
formalizadas mediante
disposiciones legales.

Equipos que se autoorganizan.

Cuando es necesario, se apoyan
en coaches sin autoridad ni
responsabilidad directa sobre
resultados.

Mecanismos de
coordinacién

Principalmente mediante
6rganos formales (Consejos,
Comités, Comisiones) que
mantienen reuniones periodicas.
Procedimientos reglados.

No hay reuniones del equipo
directivo.

La coordinacién y las reuniones
tienen lugar ad hoc cuando surge
la necesidad.

Gestion de
proyectos

Muy heterogénea, desde
unidades en la que no se
gestionan proyectos hasta las
unidades responsables de
grandes proyectos de
infraestructuras que cuentan con
un gran numero de recursos y
herramientas para su gestion.
Actuacién con planes y
presupuestos muy detallados

Simplificada. Sin responsables
nominales de los proyectos.

Los empleados se enrolan en los
proyectos de acuerdo con sus
intereses y posibilidades.

Planes y presupuestos muy poco
detallados.

Funciones de
staff

Aseguran la normalizacién en las
operaciones y minimizacién de la
discrecionalidad. Existencia de
unidades especializadas por
funciones: recursos humanos,
finanzas, TIC, contratacién, etc.

La mayor parte de las funciones
son desempenadas por los
propios equipos, o por
voluntarios

Las pocas personas que
mantienen roles de stafftienen
papeles de consejeros, no
ejecutivos

Tabla 4: Elementos caracteristicos de las Organizaciones Teal relativos a los procesos de
Recursos Humanos (elaboracién propia)
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Elemento Administraciones publicas Organizaciones Teal
espafolas
Reclutamiento  De acuerdo con los principios de  Entrevistas con los futuros
igualdad, mérito y capacidad, colegas, donde se valora sobre
articulados mediante pruebas de todo el ajuste del candidato con
seleccién (oposiciones, concursos) la organizacién y su propésito.
en las que la valoracion de
conocimientos tedricos tiene un
peso elevado. No se recluta para
un puesto concreto, sino para
formar parte de un colectivo que
puede ocupar puestos diferentes.
Incorporaciéon Formacién inicial genérica y de  Foco en habilidades relacionales
caracter principalmente tedrico, y la cultura corporativa.
(compleme.ntada en ogasiones Programas de rotacién para
con estancias de practicas en . .,
3 o - asegurar la inmersién de los
unidades administrativas) S,
recién incorporados en la
organizacion.
Formacion Practicas formativas disefiadas  Basada en la libertad y
por unidades especializadas, responsabilidad personal, en
centradas en conocimientos y muchos casos impartida por los
habilidades, en ocasiones sin propios companeros.
conexién entre si para formar . .
O . : Gran importancia de la
itinerarios formativos. f y .
ormacién comun, centrada en
Mas utilizada como medio de cultura y valores de la
promocién que de aprendizaje. organizacion, en la que todos
Ligada principalmente a las participan.
preferencias del empleado y no a
las necesidades de la
organizacion.
Puestos de Titulos formalizados en las No hay titulos de los puestos
trabajo relaciones de puestos de trabajo, como tales.
cgn descripciones dgl puesto poco Roles cambiantes frente a
a]ustaflas al contenido real en la descripciones fijas,
actualidad o en algunos casos
inexistentes. Tendencia a la
creacion de puestos a medida del
empleado y no de la
organizacion.
Flexibilidad Horario flexible para algunos Gran flexibilidad siempre que se
horaria puestos, respetando la franja cumpla con los compromisos.

horaria establecida de presencia
obligatoria.
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Elemento Administraciones publicas Organizaciones Teal
espafolas
Gestion del Prevista en el EBEP, pero no Enfoque en el desempefio del
desempeno desarrollada en la mayoria de las equipo.
administraciones.

Evaluaciones del desemperio
individual realizadas por los
pares.

Examen del desarrollo personal
(aprendizaje, cumplimiento del
propoésito vital) durante la

evaluacion.

Compensacién  Sistema retributivo reglado Fijada por el propio empleado
vinculado al nivel dentro de la dentro de ciertos limites y
jerarquia. respetando la equidad.
Posibilidad de introducir No hay bonos individuales, sino
componentes individualizados distribucién equitativa de los
mediante complementos beneficios.

especiales (productividad,

o j Diferencias salariales reducidas.
dedicacién especial, etc.).

Diferencias salariales reducidas
(del orden de 5 veces entre los
puestos superiores e inferiores)

Falta de equidad interna:
mismos puestos con distinta
retribucién, o distintos puestos
con la misma retribucién

Promocion y Promocién vinculada al ascenso  No hay promociones, sino
movilidad por los niveles de la jerarquia reajustes de roles basados en el

- . acuerdo con los pares.
Escasa movilidad horizontal, b

limitada en ocasiones por la Responsabilidad de intervenir en
reserva de los puestos para asuntos fuera de la propia area
colectivos especificos. de autoridad.

Carrera horizontal prevista en el
EBEP pero no desarrollada
plenamente.

Tabla 5: Elementos caracteristicos de las Organizaciones Teal relativos a las practicas
diarias (elaboracién propia)
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Elemento

Administraciones ptblicas
espafolas

Organizaciones Teal

Espacio fisico

Heterogéneo, estandarizado, con
predominio de los despachos
(individuales o compartidos por
un pequefio grupo).

Presencia de abundantes
simbolos de estatus (tamaifio del
despacho, calidad del mobiliario,
etc.).

Espacios calidos decorados por
los propios empleados.

Sin simbolos de estatus.

Reuniones Habitualmente Practicas especificas de gestion

desestructuradas. de reuniones para asegurar que

. todos son escuchados.

Papel predominante de los

participantes con mayor nivel

jerarquico.
Proceso de Circunscrito a los niveles mas Totalmente descentralizado,
decisién altos de jerarquia. teniendo en cuenta la opinién de

. C aquellos afectados por la decisién

Cualquier decisién puede ser 3

. . ) (advise process).

invalidada por el superior

jerarquico.

Conflictos Habitualmente ignorados o Se dedica tiempo para identificar
tratados mediante su elevacion  y resolver conflictos de manera
al superior jerarquico. habitual.

Sin practicas comunes para su Se sigue un proceso de varias

resolucién. etapas, donde solo intervienen
los afectados y los mediadores
Todos son entrenados para
resolver conflictos.

Flujo de la La informacién se considera Toda la informacién esta

informacién poder y solamente se comparte disponible en tiempo real para
cuando es imprescindible. todos los miembros de la

.., organizacion, incluyendo la
La posicién por defecto es no ) g o y
. . . ., informacién financiera y de
difundir la informacién al L
) retribuciones.
exterior.
Valores Definidos implicitamente por el ~ Valores claros trasladados en

marco juridico-constitucional.

Habitualmente no se tienen en
consideracion de manera
explicita en la practica diaria.

reglas de comportamiento.

Practicas para conversar sobre
las valores y reglas derivados de
ellas.

Tabla 6: Elementos caracteristicos de las Organizaciones Teal relativos a los procesos
organizacionales (elaboracién propia)
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Elemento Administraciones publicas Organizaciones Teal
espafiolas
Estrategia Determinada en sus lineas Emerge de manera organica a
generales por el nivel politico partir de la inteligencia colectiva
(poderes legislativo y ejecutivo)  de empleados que se
y desarrollada por las capas autoorganizan.
superiores de la jerarquia
administrativa.
Contratacion Suministradores elegidos en Suministradores elegidos no solo
funcién de criterios explicitos de por calidad y precio, sino
calidad y precio. también por su alineamiento con
el propésito de la organizacion.
Compras e Limites de gasto autorizado Cualquier puede gastar siempre
inversiones ligados a cada nivel de la que se respete el advise process.

jerarquia.

Las inversiones son decididas
por los niveles superiores.

El presupuesto de inversiones
del equipo es decidido
conjuntamente por sus
miembros.

Planificacion y
presupuestacion

Vinculadas a las restricciones
impuestas por el nivel politico.

Sistema basado en la prediccién
y el control.

Ciclos de planificacién
plurianual, con presupuestos
anuales y mensuales.

Incentivos para gastar el
presupuesto asignado, aunque
no sea necesario.

Sistema basado en evaluar y
responder.

Presupuestos sencillos o incluso
inexistentes, las variaciones no
se registran.

Atencién constante a lo que
realmente se necesita.

Iteraciones rapidas y soluciones
practicas en lugar de buscar
planes “perfectos”.

3.3.2. Practicas Teal con mayor potencial de implantacién

Debido a las notables diferencias en su naturaleza juridica, caracter institucional
y contexto en el que operan entre las administraciones publicas espanolas y las
Organizaciones Evolutivas que Laloux identifica en su estudio, no todas las
practicas Teal parecen susceptibles de ser aplicadas directamente a la
Administracién sin realizar adaptaciones, ya sea en las propias practicas o en las
normas del derecho administrativo. Por ejemplo, los métodos de reclutamiento de
las Organizaciones Teal, basados en entrevistas realizadas por los futuros
companeros para valorar el grado de ajuste a la organizacién y su cultura, plantean
dificultades a la hora de objetivar el respeto a los principios constitucionales de

igualdad, mérito y capacidad en el acceso a la funcién publica, y pueden conducir
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facilmente a la cooptacion. Ello no obsta para que la valoraciéon de ese ajuste sea
un elemento a considerar durante el reclutamiento, por ejemplo, cuando los
candidatos que han superado un proceso selectivo para la Administraciéon deben

elegir destino.

No obstante, es posible identificar, entre estas practicas Teal, algunas cuya
aplicacién no deberia plantear grandes dificultades, al no entrar en contradiccion
con el marco general de actuacion de las Administraciones Publicas, e incluso otras
que de alguna forma estan alineadas con el modo habitual de proceder en la

Administracién.

Asi, respecto a la estructura de la organizacién (Tabla 3) es posible compatibilizar
el respeto a la jerarquia organizativa establecida en las disposiciones legales con
un mayor desarrollo del trabajo en equipo, potenciando sus capacidades de
autoorganizacién. En este sentido, se debe notar que en las Organizaciones Teal la
jerarquia no desaparece completamente, puesto que todavia requieren de
representantes legales que, situandose en la cima de la organizacién, asumen la
responsabilidad por su actuacion; lo que ocurre es que los maximos responsables

evitan conscientemente hacer uso de su autoridad legal para imponer su criterio.

Igualmente, es posible introducir practicas conducentes a potenciar la coordinacién
informal, la gestiéon simplificada de proyectos y la descentralizacién de funciones
de personal de apoyo o staff en aquellas areas de actuacién que no estan
completamente determinadas por las normas reguladoras de los procedimientos
administrativos como, por ejemplo, el desarrollo de aplicaciones informaticas para

soportar las operaciones.

Las mayores dificultades se observan en lo que se refiere a los procesos de gestion
de Recursos Humanos (Tabla 4). Las distancias entre la organizacién Teal y las
administraciones publicas son muy significativas, especialmente en cuanto a la
participacién de los empleados en la configuracion de su puesto de trabajo, las
oportunidades de progreso personal y profesional que la organizacion ofrece, y los
mecanismos de evaluacion del desempefno y su utilizacién para favorecer ese

progreso.

Teniendo en cuenta que el desarrollo del EBEP esta pendiente en un nimero
significativo de administraciones, seria posible introducir en este desarrollo
algunos de los principios de funcionamiento de las Organizaciones Teal en
elementos como la gestion del desempeno o la carrera horizontal, por ejemplo, sin

necesidad de pasar por estadios evolutivos intermedios. Asi, se podrian incorporar
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en la evaluacién individual de los trabajadores las opiniones de los pares para
reforzar el funcionamiento en equipos, o se podria gestionar la movilidad mediante
reasignaciones de roles en lugar de puestos, lo que permitiria una mayor
granularidad y, por consiguiente, un mejor ajuste a las necesidades del trabajador

y la organizacion.

Por otra parte, el sistema retributivo actual de la Administraciéon, con sus
diferencias salariales estrechas (al menos en comparacién con el sector privado),
se podria alinear facilmente, pese a sus carencias, con la practica Teal de reducir
la brecha salarial. Finalmente, la falta de descripciones de puestos ajustadas al
contenido actual del trabajo, también podria ser una oportunidad para adoptar con

mayor sencillez el modelo de roles cambiantes de las Organizaciones Teal.

Las practicas diarias (Tabla 5), quiza sean el Ambito donde el alineamiento entre
el funcionamiento de la Administracién y las Organizaciones Teal presente menos
dificultades desde el punto de vista legal e institucional. El uso de espacios de
trabajo mas calidos y abiertos, la eliminaciéon de simbolos de estatus innecesarios,
la mejora en los sistemas de conduccién de reuniones para asegurar que todas las
voces son tenidas en cuenta o la introduccién de practicas de gestion de conflictos
no parecen, en principio, contradecir ninguna norma legal en vigor ni vulnerar los
valores de servicio publico de la Administraciéon, mas alla de las posibles
resistencias que se puedan generar por su impacto en la cultura administrativa

existente.

Precisamente, la experiencia de las Organizaciones Teal muestra que es en estas
practicas diarias donde realmente se pone a prueba la voluntad de la organizacion
de actuar conforme a los principios Teal de Autogestion, Plenitud y Propdsito
evolutivo, por lo que resulta importante actuar a este nivel. En este sentido, una
de las primeras medidas a adoptar podria ser el refuerzo, en el dia a dia de las
personas que prestan sus servicios en la Administraciéon, de las referencias

explicitas a los valores y el sentido de propésito de la funciéon publica.

Por ultimo, en lo que se refiere a los procesos organizacionales (Tabla 6), la
introduccion de algunas practicas Teal, convenientemente adaptadas a las
condiciones de contorno de las administraciones publicas, podria contribuir a
hacerlas no solo mas eficientes, sino mas efectivas y flexibles. Asi, en cuanto a la
formulacién de la estrategia, sin llegar al extremo de las Organizaciones Teal en
las que esta estrategia se formula totalmente “de abajo arriba” a partir las

contribuciones de sus miembros, algo que no es posible en la Administracién al
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tener que someterse a las directrices del nivel politico, es posible concebir una
definicion de las lineas estratégicas generales en los niveles superiores
complementada con un desarrollo de las mismas por parte de los equipos mediante

procesos de inteligencia colectiva.

En lo que se refiere a las compras e inversiones, si bien la contratacion publica esta
sujeta a procedimientos muy estrictos para asegurar el respeto a los principios de
1gualdad de acceso, publicidad y no discriminacion, lo que dificulta la practica Teal
de que cualquier empleado puede en principio contratar, la toma de decisiones
sobre las inversiones a acometer puede realizarse con una mayor participacion de
los equipos afectados por las mismas. Asimismo, las practicas Teal de gestion agil
de los planes y presupuestos, y su contraste continuo con las necesidades reales del
momento, podrian ayudar a una mejor aplicacion de las grandes partidas
presupuestarias determinadas durante el proceso de definicién de las prioridades

de actuacion por parte del nivel politico.

Volviendo a las diferencias entre las Organizaciones Teal y las administraciones
publicas que se apuntaban al inicio de este apartado, parece razonable remitirse a
las mismas para defender la posicién, no poco frecuente, de que su naturaleza
singular impide trazar paralelismos entre la Administraciéon y el resto de
organizaciones, negando asi la conveniencia de introducir practicas organizativas
y de gestiéon nacidas fuera del mundo administrativo. Habitualmente se suele
justificar esta posicién comparando la libertad de actuacién del sector privado con
el limitado margen de maniobra de las administraciones publicas derivado de su

sujecion al derecho administrativo.

No obstante, conviene recordar que ni la libertad de actuacién del sector privado
es total (el marco legal también limita sus posibilidades, al igual que lo hace su
disponibilidad de recursos), ni la actuacién de la Administracién esta
perfectamente reglada hasta su Gltimo detalle, pues las normas no pueden predecir
todas las situaciones que se daran en la practica. En ambos casos nos encontramos,
en un sentido amplio, ante organizaciones que tienen un propodsito, que operan en
un entorno que les impone unas restricciones para la consecucion de ese proposito,
y que disponen de ciertos grados de libertad para adaptar su estructura interna y

su modo de operar a dicho entorno.
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4. Metodologia

En este capitulo se abordan los aspectos metodoldgicos de la tesis doctoral,
comenzando por una presentacion del enfoque y las etapas de investigacion, asi

como de los métodos utilizados en cada una de ellas.

Seguidamente se explica como se ha abordado el analisis de casos, una de las dos
aproximaciones metodologicas principales utilizadas en la investigacién, y como
las preguntas de investigacion se han trasladado a un conjunto de hipdtesis de

investigacion susceptibles de ser contrastadas.

A continuaciéon, se presenta el instrumento utilizado para este contraste de
hipotesis, la encuesta genérica a empleados publicos, incluyendo informacion de su
diseno, la manera en que se aplico, y los analisis estadisticos realizados a partir de

las respuestas proporcionadas.

Finalmente, se explica como esta encuesta a empleados publicos se ha utilizado
también para estudiar un caso particular de organizacién publica, la Agencia

Andaluza de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AACID).

4.1.Enfoque y etapas de la investigacion

Dado su caracter novedoso, se ha asumido que la combinacién de diferentes
métodos y fuentes permitiria obtener un mejor entendimiento del problema de
investigacion. Por ello, la investigaciéon se ha apoyado principalmente en la
triangulacion de métodos, usando una estrategia de métodos mixtos combinando
métodos cualitativos y cuantitativos, y de fuentes, entrevistando, en la medida de
lo posible, a varias personas de la misma organizacion y utilizando evidencia

documental proveniente de distintos origenes.

Asimismo, aunque para la investigacién se ha utilizado como marco de referencia
principal el de las Organizaciones Teal de Frédéric Laloux, se han examinado
también, tal como se ha descrito en el capitulo del marco tedrico, otros marcos de
referencia alineados con el paradigma de Organizaciones Evolutivas, para
introducir perspectivas tedricas adicionales y dotar a los resultados de mayor

robustez (triangulacién de teorias).

En cuanto a la organizaciéon temporal de la investigacion, esta se presenta en la

Figura 8FKigura-8. Como se puede observar, se ha llevado a cabo en dos fases, una
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fase exploratoria, en la que se ha aplicado un enfoque inductivo, y una fase

explicativa, en la que se ha seguido un enfoque deductivo.
La fase exploratoria ha constado a su vez de dos etapas:

1. Estudio de casos, en la que se han identificado y analizado experiencias de
aplicacion de practicas inspiradas en las Organizaciones Evolutivas en

administraciones publicas.

2. Construccion del modelo, donde, a partir de los elementos estudiados en el
marco teoérico y los patrones y relaciones que emergen de los casos estudiados
en la fase anterior, se ha desarrollado el modelo conceptual expuesto en el

capitulo 3.

En esta fase, ademas del analisis de informacién y documentacion interna y
externa relativa a los casos, se han usado entrevistas, tanto con los miembros de
las organizaciones analizadas como con expertos en la materia para contrastar
conclusiones, y la observacion participante del investigador en su condiciéon de

empleado publico.

En cuanto a la fase explicativa, se ha generado un conjunto de proposiciones a
partir del modelo conceptual, y se ha probado su validez contrastandolas, mediante
un analisis estadistico, con los datos obtenidos de las respuestas, proporcionadas
por empleados publicos de distintas organizaciones pertenecientes a la
Administracion Publica, a una encuesta sobre la existencia de practicas de
innovacién organizativa, inspiradas en las Organizaciones Evolutivas, en su

organizaciéon y su impacto en el desempernio.

Marco tedrico Validacién del

Construccion del modelo conceptual

modelo conceptual Encuesta a

Analisis de casos empleados publicos

Fase exploratoria Fase explicativa

Figura 8: Enfoque y etapas de la investigacién
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4.2.Estudio de casos de innovacion organizativa

Durante la fase exploratoria, se utilizé el estudio de casos como método principal,
ya que es especialmente adecuado para nuevos ambitos de investigacién
(Eisenhardt, 1989), como es el que corresponde a la presente tesis. En particular,
se eligié un enfoque de casos multiples, puesto que el uso de varios casos apoya la
formulacién de propuestas mas fundadas en pruebas empiricas y da lugar a teorias

m4s parsimoniosas, sélidas y generalizables (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Los casos elegidos fueron los siguientes:

1. El Servicio Publico Federal de la Seguridad Social de Bélgica (SPFSS),
estudiado a partir de la informacién secundaria disponible (Van Massenhove,
2012; Comision Europea, 2017; Minnaar, 2016; de Morree, 2018; SPF Securité
Sociale, 2025). Gracias a las innovaciones organizativas introducidas (basadas
en el aplanamiento de estructuras, equipos autogestionados, flexibilidad en el
horario y lugar de trabajo, seleccion ligada al ajuste del candidato con la cultura
de la organizacién, y reforma del espacio de trabajo para adaptarse a la
actividad y no a la jerarquia), la organizacién pasé de ser uno de los destinos
menos deseados por los funcionarios de nuevo ingreso a ser el destino preferido

con incrementos de productividad consistentes y superiores a los dos digitos.

2. El Conservatorio Municipal de Barcelona, estudiado también a partir de
informacién secundaria (Peralta Alegre, 2014; Marti & Doncel Carrillo, 2018;
(De quién es la musica?, 2018). La nueva forma de gestionar el Conservatorio
ha conseguido revitalizar una institucién en declive, ampliando la experiencia
de los alumnos, incrementando la motivacién de los profesores, y acercando la
formacion musical y el disfrute de la musica a los ciudadanos. Esta forma de
gestionar guarda muchas similitudes con los principios de las Organizaciones
Teal: Autogestion, al dar mas libertad a los profesores; Propdsito evolutivo, al
permitir que las iniciativas del Conservatorio surjan organicamente entre
profesores y colaboradores, y Plenitud, al incluir elementos con este fin en sus

practicas cotidianas.

3. La unidad A.2 de la Agencia Ejecutiva para pymes de la Comision Europea
(EASME), estudiado a partir de la informacién secundaria disponible (De
Bruin, Prieto Tovar, & Pelland, 2017; Slade, 2017) complementada con la
informaciéon primaria obtenida de entrevistas con actores relevantes
directamente involucrados en la implantacion de las practicas de innovacion

organizativa, asi como de documentos internos facilitados por dichos actores.
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Desde su creacion, y tomando como referencia el modelo de Organizaciones
Teal, esta unidad implant6é un sistema de trabajo orientado a la Autogestion,
basado en la confianza, la libertad y la responsabilidad, y con un fuerte foco en
el desarrollo personal y en la mejora continua. Gracias a estas innovaciones
organizativas, la unidad pudo mejorar significativamente la eficiencia de sus
procesos, reduciendo notablemente el tiempo de tratamiento de los expedientes

asociados a los programas bajo su responsabilidad.

4. El Tribunal de Cuentas Europeo, estudiado también a partir de informaciéon
secundaria (Tribunal de Cuentas Europeo, 2015) e informacién primaria
obtenida de entrevistas con miembros de la organizaciéon y de documentos
internos facilitados por ellos. Como consecuencia del impacto de la crisis
econémica que empezo6 en 2007, el Tribunal se marcé como objetivo maximizar
su contribucién a la responsabilidad publica de la Unién. Para ello introdujo en
2016 una reforma destinada a dotarle de mayor flexibilidad en la asignaciéon de
recursos, de manera que pudiese entregar mas rapidamente los informes de
auditoria. Entre los elementos principales de la reforma, se encuentran la
conversion del Tribunal en una organizacion agil orientada a tareas, aplanando
las estructuras, y el desarrollo de un marco comprehensivo para la gestion del

conocimiento.

En los cuatro casos, la unidad de analisis fue la organizacion completa, excepto en

el caso de EASME, donde el analisis se circunscribié inicamente a la unidad A.2.

Para estructurar la recogida de la informacién correspondiente a estos casos de
estudio, se utilizaron como referencia las preguntas de investigacién usadas por
Frédéric Laloux en el analisis que fundamenta su marco conceptual para las
Organizaciones Evolutivas (Laloux, 2014), convenientemente adaptadas a la
realidad de la Administraciéon Publica. En este sentido, se estudiaron la estructura
organizativa, los procesos de recursos humanos y las practicas cotidianas (rutinas
extendidas por la organizacién que incorporan sus valores y politicas). Asimismo,
la investigacién examiné las condiciones para la aparicion de estas iniciativas, los
elementos clave para su sostenibilidad y su efecto en el desempeno de la

organizacion. Las preguntas utilizadas se presentan en el Anexo 1.

La elecciéon de los casos ha respondido a una légica de “muestreo tedrico” de acuerdo
con la “grounded theory” (Timmermans & Tavory, 2012; Timonen, Foley, & Conlon,
2018), examinando la informacién disponible sobre innovacién organizativa en el

sector publico europeo, y escogiendo las experiencias mas adecuadas para revelar
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pautas y relaciones comunes. Eso es asi porque, ante la falta de un marco tedrico
suficientemente elaborado en el area de la investigacion, el objetivo principal de
los casos ha sido el de ayudar a la definiciéon de ese marco tedrico. En este sentido,
los criterios para la eleccion de los casos y los aspectos a examinar se han
determinado a partir de las intuiciones e ideas que han emergido durante la
investigacion inicial para determinar el estado de la cuestion, teniendo en cuenta
también las opiniones de expertos, asi como la experiencia personal del

investigador como trabajador en la Administraciéon Pablica espanola y europea.

Respecto a estos criterios de eleccién, uno de los mas relevantes ha sido el de
disponibilidad de la informacién, ya que el nimero de experiencias de innovaciéon
organizativa con aplicacion de practicas Teal en el ambito de las administraciones
publicas es bastante reducido, y la posibilidad de acceder a las organizaciones que
han implantado estas practicas muy limitada. Por este motivo, aprovechando la
estancia del investigador en Luxemburgo y su acceso a las instituciones europeas,
una parte importante de la investigacion se centra en las experiencias en estas

instituciones (Comisién Europea y Tribunal de Cuentas Europeo).

Otro de los criterios aplicados ha sido el de diversidad, buscando organizaciones
significativamente diferentes entre si, con objeto de poder evaluar hasta qué punto
los resultados obtenidos podrian ser generalizables en la elaboracién del marco
tedrico. Por este motivo se han escogido organizaciones pertenecientes a
administraciones de distintos niveles territoriales: europeo (Comisién y Tribunal
de Cuentas), nacional (SPFSS) y local (Conservatorio de Barcelona), asi como de
distinto tamafio: pequefias y medianas organizaciones (Conservatorio, EASME
A.2) y grandes organizaciones (Tribunal de Cuentas, SPFSS). Por otra parte, a
pesar de ciertas similitudes, los casos presentan diferencias significativas que
apuntan a una logica de replicaciéon mixta, literal en algunos aspectos y tedrica en

otros.

4.3.Hipotesis de investigacion

Como se ha mencionado, el enfoque seguido en la investigacién asumié que la
validacion de las proposiciones que se derivan del modelo conceptual presentado
en el capitulo 3 se realizaria mediante un analisis estadistico de las respuestas a

una encuesta dirigida a empleados publicos de diversas administraciones.
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En este sentido, se comenzé a trabajar en el diseio de un cuestionario que
incluyera items para valorar los 5 constructos del modelo conceptual y sus

relaciones, considerando los distintos elementos que los caracterizan.

Sin embargo, durante la preparacion del cuestionario resulté evidente que, para
disponer de un cuestionario con una longitud lo suficientemente breve como para
no desincentivar las respuestas de los posibles destinatarios, y obtener asi una
muestra significativa de respuestas, era necesario limitar el alcance del

cuestionario reduciendo el nimero de preguntas a formular.

Puesto que el foco de la investigacion se centra en la innovacién organizativa,
caracterizada mediante la implantacion de un conjunto de practicas inspiradas en
las Organizaciones Evolutivas, y su efecto en el desempernio, se tomé la decision de
prescindir, en el cuestionario que finalmente se presentd a los empleados publicos,
de la medida de los constructos relativos a la cultura organizacional y al perfil del
trabajador del conocimiento (las preguntas asociadas a estos constructos no
incluidas en el cuestionario se presentan en el Anexo 4). En consecuencia, la
validacion del modelo conceptual se centré en los tres constructos restantes:

mnovacion organizativa, desempeno individual y desempefno organizativo.

Esta validacién se concreté en la confirmacion de cuatro proposiciones, que

constituyen las hipétesis de investigacion, y que se describen a continuacién:

4.3.1. Hipotesis 1

El analisis del estado de la cuestion realizado en el marco tedrico, junto con las
dificultades encontradas a la hora de identificar experiencias relevantes para el
estudio de casos de innovacion organizativa, lleva a asumir que la implantacion de
practicas de innovacién organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas
en el sector publico en general es muy reducida, aunque no inexistente. En efecto,
ninguna de las organizaciones identificadas por Laloux en su estudio de las
Organizaciones Teal pertenece al sector publico, mientras que el resto de los
paradigmas de innovacion organizativa centrados en las personas que se han
descrito en el marco tedrico, y que incluyen experiencias concretas en
organizaciones, corresponden casi en su totalidad a organizaciones del sector
privado (la excepcién resulta ser Team of Teams, que nace en el ejército de los
EEUU, pero que a pesar de pertenecer al sector publico presenta evidentes

diferencias con una administracion).
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Por otra parte, el analisis de la aplicacion del paradigma Teal a las
administraciones publicas espafnolas descrito en el marco tedérico muestra que la

distancia entre estas y las Organizaciones Teal es notablemente grande.

Teniendo en cuenta lo anterior, la primera proposicion que se contrastara como

hipétesis de investigaciéon es la siguiente:

H1l. “Existen practicas de innovacién organizativa inspiradas en las
Organizaciones Evolutivas en las administraciones publicas espaifiolas, pero su

implantacion es muy limitada.”

4.3.2. Hipotesis 2

Tal como se ha mencionado anteriormente, las experiencias analizadas por Laloux
muestran que la implantacién de practicas de innovacién organizativa inspiradas
en las Organizaciones Evolutivas trae consigo una mejora en un conjunto de
factores, como son la motivacion, la satisfacciéon en el trabajo y el compromiso
organizacional, que se asocian en la literatura con el desempeno individual de los

miembros de la organizacion.

Esta relacion entre la implantaciéon de practicas de innovacién organizativa
inspiradas en las Organizaciones Evolutivas y el desempeiio individual es la que
se estudiara en el contexto de las administraciones publicas espafnolas, dando lugar

a la siguiente proposicién como segunda hipédtesis de investigacion:

H2. “La adopcién de practicas de innovacion organizativa inspiradas en las

Organizaciones Evolutivas influye en el desempefio individual.”

4.3.3. Hipotesis 3

La investigacién de Laloux muestra también el efecto positivo que la adopciéon de
practicas de innovacién organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas
ha tenido en el desempenio de las organizaciones estudiadas, lo que ha contribuido

a su posicionamiento y mantenimiento como lideres en su sector.

En este sentido, la relacion entre la implantaciéon de practicas de innovaciéon
organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas y el desempeno
organizativo es la que se examinara en la tercera hipétesis de investigacion,

formulada mediante la siguiente proposicion:

H3. “La adopcion de practicas de innovacion organizativa inspiradas en las

Organizaciones Evolutivas influye en el desempefio organizativo.”
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4.3.4. Hipotesis 4

La cuarta hipétesis hace referencia al efecto mediador que el desempefio individual
tiene sobre la influencia que la implantacion de practicas de innovacién
organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas ejerce sobre el

desempeno organizativo, y que se ya se presentd en el modelo conceptual.
Dicha hipétesis se formula mediante la siguiente proposicion:

H4. “El desempefio individual influye en el desempeiio organizativo.”

Estas cuatro proposiciones, y su relaciéon con el marco conceptual, se presentan en

la Figura 9.
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Figura 9: Hipdtesis de investigacién y su relacién con el marco conceptual

4.4.Encuesta genérica a empleados publicos

De acuerdo con el enfoque metodoldgico expuesto, la encuesta a empleados publicos
se ha utilizado durante la fase explicativa para estudiar en mas profundidad los
componentes del modelo conceptual en los que se ha focalizado la tesis, asi como

sus relaciones, y validar las proposiciones formuladas en el apartado anterior.

Puesto que este estudio y validacion se han llevado a cabo mediante un analisis
estadistico, el cuestionario utilizado en la encuesta incluyé items estandarizados
basados en escalas numéricas, y en su aplicacién se busco que fuera respondido por
una muestra significativa de empleados de distintas organizaciones pertenecientes
a la Administraciéon Publica. Para ello se solicitd, aunque sin éxito, el apoyo de las

instituciones de formacién de empleados publicos de las administraciones (como el
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Instituto Nacional de Administracién Ptublica), de manera que estos pudieran
cumplimentar el cuestionario al acudir a alguno de los cursos de formacion que
estas Instituciones ofrecen. Finalmente, como se explicara mas adelante, se optd

por utilizar un cuestionario en linea.

En la preparacion de la encuesta se han tenido en cuenta las principales directrices
y recomendaciones en cuanto al disefo y utilizaciéon de cuestionarios de
investigacién (Saris & Gallhofer, 2007; Rowley, 2014), a la realizacién de encuestas
en organizaciones (Anseel, Lievens, Schollaert, & Choragwicka, 2010; Snijkers,
Haraldsen, Jones, & Willimack, 2013) y en particular a través de internet (Simsek
& Veiga, 2001), al uso de métodos de investigacién aplicada en organizaciones
publicas (Brown & Hale, 2014), a la utilizacién de modos mixtos de recogida de
datos en encuestas (de Leeuw, 2005; de Leeuw, 2018) y al uso de escalas numéricas
tipo Likert (Norman, 2010).

4.4.1. Estructura del cuestionario

Tal como se ha explicado anteriormente, el cuestionario a empleados publicos
utilizado en la encuesta se disend con el objetivo de medir tres constructos del

modelo conceptual:

e Grado de implantacién de practicas inspiradas en las Organizaciones
Evolutivas (practicas Teal) en la organizacién, como caracterizador de la

innovacion organizativa
e Desempeno individual

e Desempernio organizativo

El cuestionario incluy6 también algunas preguntas de caracter demografico y otras
para obtener informacién administrativa, como el tipo de administracién, de los
empleados publicos que respondieron a la encuesta. Todos estos elementos se

detallan a continuacidn.

Asimismo, dada su relevancia en el momento en el que se llevé a cabo la encuesta,
el cuestionario incluyé preguntas para evaluar el impacto de la pandemia de Covid-
19 en lo que respecta al lugar de trabajo, si bien este aspecto no fue finalmente

analizado en la investigacion.
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4.4.1.1. Medida del grado de implantacion de practicas Teal

Debido a la novedad del tema y, por tanto, a la falta de instrumentos de medida
establecidos y validados, durante la investigacion se ha desarrollado un
instrumento propio para medir el grado de implantacién de ciertas practicas de

innovacién organizativa inspiradas en las Organizaciones Teal.

El instrumento consta de 25 items incluidos en el cuestionario, cada uno de los
cuales describe una practica organizativa. Estas practicas organizativas se
seleccionaron, entre las practicas descritas por Laloux como caracteristicas de las
Organizaciones Teal, en funcion de su pertinencia y aplicabilidad a las
administraciones publicas (de acuerdo con las consideraciones expuestas en el
apartado 3.3 del modelo conceptual), tras contrastarse con los resultados del
estudio de casos de innovacién organizativa en las administraciones publicas
realizado en la fase exploratoria de la investigacién. Las practicas se asignaron a
cada uno de los tres principios Teal: Autogestion, Plenitud y Propésito evolutivo,
siguiendo la atribucion efectuada por Laloux en la explicacion de estos tres

principios (Laloux, 2014).

En este sentido, cabe senalar que la presencia de items relacionados con el
principio de Propédsito evolutivo es bastante baja. Dado que la mayoria de las
practicas asignadas a este principio estan vinculadas a organizaciones orientadas
al mercado, su aplicabilidad al contexto de la Administraciéon Publica es muy
limitada. Ademas, la rigidez del marco juridico que regula las administraciones
publicas espanolas, caracteristico de la tradicion administrativa napolednica a la
que pertenece Espafia (Painter & Peters, 2010), plantea limitaciones adicionales
que impiden que muchas de estas practicas puedan ser realmente aplicadas. La
cultura de la legalidad prescriptiva imperante en Espana, donde las leyes
determinan o programan con detalle la actuacion administrativa, obstaculiza la
adaptaciéon, ya que los cambios requieren en la mayoria de los casos modificaciones
legislativas (Velasco Caballero, 2019). La aplicacién del principio de Propésito
evolutivo requiere una orientaciéon a los resultados y a la busqueda de eficiencia;
esta atencion a los aspectos legalistas mas que a las consideraciones de gestién
dificulta la consecucién de ambos objetivos (Velasco Caballero, 2019; Steinebach,
2023).

Para cada item, se pidi6 a los encuestados que midieran el grado de implantacién
en sus organizaciones de la practica descrita, proporcionando una calificacién en

una escala de intervalos de cinco puntos, que oscila entre 1 (una implantacién muy
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baja o inexistente de la practica) y 5 (una implantacién muy elevada de la practica),
de manera que los valores mas cercanos a 5 representan un mayor progreso hacia
el modo de funcionamiento de las Organizaciones Teal. Con cada item, se facilité
una descripcion de los puntos inferiores y superiores de la escala adaptada a ese

item, con el fin de ajustarlos a las peculiaridades de la practica en cuestion.

Con objeto de identificar Unicamente aquellas practicas para las que existe
evidencia suficiente, uno de los aspectos que se destacé en el cuestionario fue el
hecho de que cuando se pregunta por la existencia de una determinada practica en
la organizacion se esta pidiendo al empleado publico que senale aquellas practicas
que experimenta personalmente, y no aquellas de las que ha oido hablar o que se

aplican en otras areas de la organizacion, pero no le afectan directamente.

Para facilitar a los encuestados responder a las preguntas del cuestionario, los 23
items se agruparon en cuatro categorias: (i) Estructura, distribucién del trabajo y
coordinacién; (ii) Practicas de Recursos Humanos; (iii) Participacién y apertura;

(iv) Propésito y Comunidad.

La agrupacion de items, junto con los principios Teal asociados a cada uno de ellos,
se presentan en la Tabla 7, mientras que en el Anexo 2 se muestra la pregunta
vinculada a cada item, asi como la descripcién de los puntos 1 y 5 de la escala de

intervalos para ese item.

Se debe hacer notar que, de los 25 items vinculados a las practicas Teal incluidos
en el cuestionario, dos de ellos no se incluyeron en el estudio posterior debido al
escaso ntimero de observaciones (32) en las que se obtuvieron respuestas para esos

items, lo que redujo el nimero de items analizados a 23.

Ambos items estan asociados a la manera de llevar a cabo la evaluacién del
desempeno, de modo que las preguntas vinculadas a esos items solamente tienen
sentido si en la organizacion para la que trabaja el empleado publico existe la
evaluacion del desempeno. Como se ha expuesto en el apartado 3.3, esta evaluacién
del desempeno, aunque prevista en el EBEP, todavia no se encuentra plenamente

desarrollada, lo que explica el bajo nimero de respuestas obtenidas y su exclusion.

Tabla 7: [tems de medida, agrupados en categorias y de acuerdo con su asociacién a los
principios Teal.

# Principio Teal

Categoria ftem .
asociado

Estructura, 1 Estructura jerarquica o plana Autogestion

distribucién del 2 Toma de decisiones centralizada Autogestion
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Principio Teal

Categoria ftem .
asociado
trabajo y 3 Reuniones internas de coordinacion Autogestion
coordinacién 4 Optimizacién de reuniones Plenitud
5 Descripcion del puesto fija Autogestion, Plenitud
6 Ajuste de los roles Autogestion
7 Flexibilidad de lugar de trabajo Plenitud
8 Flexibilidad de horario de trabajo Plenitud
9 Evaluacion del ajuste con el futuro puesto  Plenitud, Propdsito
de trabajo evolutivo
Practicas de 10  Conocimiento de la cultura Plenitud
Recursos Humanos 11  Responsabilidad sobre la formacién Plenitud
* Participacién de companeros en evaluacién Autogestién
* Desarrollo personal en evaluacién Plenitud
12 Comparticién de informacién Autogestion
13  Toma de decisiones inclusiva Autogestion
Participacién y 14  Escucha a los participantes en las reuniones Plenitud
apertura 15  Gestion del conflicto Autogestion, Plenitud
16  Gestion del fracaso Plenitud
17  Debate sobre valores Plenitud
18  Desarrollo del sentido de comunidad Plenitud
19  Valores en la practica diaria Plenitud
Propésito y 20  Propésito y alineamiento con los valores Propésito evolutivo
comunidad 21  Celebraciones Plenitud
22  Personalizacién del entorno de trabajo Plenitud

23  Entorno de trabajo como simbolo de estatus Plenitud

* Jtems finalmente no incluidos en el anédlisis

4.4.1.2. Medida del desempeiio individual

Tal como se ha descrito anteriormente, el modelo conceptual, y las hipdtesis de
investigacion a las que ha dado lugar, asumen que la implantacion de practicas de
innovacién organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas influye tanto
en el desempeno individual como organizativo, y que el desempeno individual

influye a su vez en el desempeno organizativo.

En consecuencia, para contrastar estos aspectos del modelo, el cuestionario a

empleados publicos incluye también items para medir ambos desempenios.

En el caso del desempenio individual, y teniendo en cuenta tanto los trabajos
previos mencionados al exponer el modelo conceptual como la necesidad de limitar
el namero de preguntas a incluir en el cuestionario, su medida se ha realizado a

través de 3 items que evalian: (i) la expectativa de obtener una buena evaluacién
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de desempenio (Ballart, Rico, & Ripoll, 2016); (ii) el sentido de logro, y (iii) el orgullo

por pertenecer a la organizacién (Connolly & Kassim, 2015).

Al igual que en el caso del grado de implantacién de las practicas Teal, para cada
uno de estos items los encuestados debian proporcionar una calificacién en una
escala de intervalos de cinco puntos, en este caso con el valor 1 representando un
bajo grado de acuerdo con la afirmacion expresada relativa al desempefio

individual, y el 5 un alto grado de acuerdo.

Adicionalmente, en relaciéon con el desempeno individual, y junto con los 3 items
anteriores, se pidid a los encuestados que evaluaran el impacto de 8 factores,
ligados a aspectos organizativos, en su contribucién personal a la organizacién
Para ello, los encuestados debian calificar en una escala de intervalos de cinco
puntos como afecta cada uno de esos a factores su desempenio individual, con el

valor 1 representando un impacto muy negativo, y el 5 un impacto muy positivo.

Los items para la medida del desempeno individual, y los factores que influyen en
ese desempeno, se presentan en la Tabla 8. En cuanto a la pregunta vinculada a
cada item, se presenta en el Anexo 2, junto con la descripcion de los puntos 1y 5

de la escala de intervalos para ese item.

Tabla 8: ftems de medida del desempefio individual.

Categoria # ftem
N 1 Expectativa de resultado de evaluacién individual
Desemperio i
. 2 Sentido del logro
individual .
3 Orgullo de pertenencia
4 Motivacién
5 Carga de trabajo
Factores que 6 Formacién
afectan al 7 Recursos
desempenio 8 Equipo
individual 9 Supervisor
10  Normas
11  Expectativas

4.4.1.3. Medida del desempeno organizativo

La medida del desempeno organizativo en el cuestionario se ha realizado utilizando
cuatro aproximaciones distintas, combinando dos dimensiones, tal como se
describe en la Figura 10. El motivo de utilizar diferentes aproximaciones es obtener
una visiéon mas amplia de este constructo, uno de los elementos centrales de la

tesis, que permita, a través de comparaciones entre las diferentes aproximaciones,
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valorar la utilidad del modelo de evaluacién de desempeno organizativo expuesto

en el modelo conceptual.

A

Desempefio
global vs. por . .
) ) Desempefio por Desempeiio por

dimensiones . ) . .
dimensiones dimensiones
absoluto relativo
Desempefio Desempefio
global absoluto global relativo

»
>

Desempefio absoluto

vs. relativo

Figura 10: Aproximaciones para la medida del desempefio organizativo

La primera dimensién hace referencia al namero de items mediante el cual se mide
el desempeno, y considera dos posibilidades, la medida mediante un unico item
ligado al desempenio organizativo general de la organizacién, y la medida mediante
las cuatro dimensiones identificadas en la construcciéon del modelo para la medida
del desempeno de la Administracion Publica: cumplimiento de su misién,

relaciones con el exterior, calidad y eficiencia, y desarrollo de capacidades internas.

La segunda dimension esta vinculada a la referencia utilizada para evaluar el
desempeno de la organizacion, si se trata de una referencia absoluta o relativa. En
este sentido, ademas de solicitar la evaluacion del desempeno organizativo
absoluto, esto es, considerando inicamente la organizacion para la que trabajan,
se pidid a los encuestados una evaluacion del desempenio organizativo relativo, esto

es, en comparacion con otras organizaciones del sector publico.

Para ello, los encuestados debian proporcionar para cada item una calificaciéon en
una escala de intervalos de cinco puntos, donde el valor 1 representa un desempeno

muy bajo (para el desempefio absoluto) o un desempefio muy inferior al de otras
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organizaciones del sector publico (para el desempefio relativo), y el valor 5 un
desempeno muy alto (para el desempefio absoluto) o muy superior al de otras

organizaciones del sector publico (para el desempefio relativo).

Finalmente, de modo similar al caso del desempefio individual, se pidié a los
encuestados que evaluaran el impacto de 8 factores en el desempeno organizativo,
calificando dicho impacto en una escala de intervalos de cinco puntos, con el valor

1 representando un impacto muy negativo, y el 5 un impacto muy positivo.

Los items para la medida del desempeno organizativo, y los factores que influyen
en él se presentan en la Tabla 9, mientras que en el Anexo 2 se muestra la pregunta
vinculada a cada item, asi como la descripciéon de los puntos 1 y 5 de la escala de

intervalos para ese item (y 3 en los casos de aplicacién).

Tabla 9: Items de medida del desempefio organizativo.

Categoria # ftem
1 Desempeiio organizativo global (absoluto)
Desempeino 2 Cumplimiento de la misién (absoluto)
organizativo 3 Relaciones con el exterior (absoluto)
absoluto 4 Calidad y eficiencia (absoluto)
5 Desarrollo de capacidades internas (absoluto)
6 Desempeiio organizativo global (relativo)
Desempenio 7 Cumplimiento de la misién (relativo)
organizativo 8 Relaciones con el exterior (relativo)
relativo 9 Calidad y eficiencia (relativo)
10  Desarrollo de capacidades internas (relativo)
11 Estrategia
12  Liderazgo
Factores que 13  Estructura
afectan al 14  Cultura
desempeno 15  Practicas de gestién
organizativo 16  Procesos de negocio
17  Desempeno individual
18  Funcionamiento de los equipos

4.4.1.4. Clasificacién administrativa

Tal como se ha mencionado, la presente investigaciéon explora la innovacion
organizativa en el contexto de las administraciones publicas espanolas, basandose

en el modelo de las Organizaciones Teal como marco conceptual.

Este contexto viene determinado en gran medida por la organizacion territorial
altamente descentralizada de Espana, que reconoce tres niveles de gobierno:

nacional (Estado), regional (Comunidades Auténomas) y local (provincias,
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municipios y otras entidades locales como islas o asociaciones de municipios). Los
gobiernos de cada nivel tienen autonomia para gestionar sus propios intereses y,
por tanto, para configurar sus administraciones, lo que da lugar a divergencias

entre ellos.

La investigacion aborda esta dimension territorial analizando la aplicacién de la
innovacion organizativa por tipo de administraciéon territorial: estatal, regional y
local. En este sentido, el cuestionario incluy6 un conjunto de items para determinar
el tipo de administracion en el que el empleado publico que responde al
cuestionario presta sus servicios, asi como otros items que permiten conocer otras
caracteristicas administrativas el puesto que ocupa y que, como se comentara
posteriormente, se colocaron al principio del cuestionario para realizar un filtrado

de las respuestas:
e Tipo de administracion a la que pertenece la organizacion en la que trabaja

o Estatal: Administracion General del Estado o sector publico

institucional estatal, y Ministerio al que esta adscrita la organizacion

o Regional: Administracién autonémica o sector publico institucional
autonémico, y Comunidad Auténoma o Ciudad Auténoma a la que

pertenece la administracion

o Local: Administracion local o sector publico institucional local,
provincia, tipo de entidad local, y rango de poblacién en el caso de

municipios

e Area de politicas publicas en las que se incluyen las competencias de la
organizacién en la que trabaja (por ejemplo, Industria, Sanidad, Empleo o

Hacienda)

e Tipo de relacién laboral que mantiene con la Administracion: Funcionario
de carrera, Funcionario interino, Personal laboral, Personal eventual,

Personal directivo u Otra relacién

e Grupo de clasificacién profesional al que pertenece: A1, A2, B, C1, C2, Otras

agrupaciones profesionales
e Sitrabajo en el sector privado antes de ingresar en la Administracion

e Kl afio en el que ingres6 en su organizaciéon actual
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e Si desempena actividades de gestiéon de personas: Alto cargo, Subdirector
General o equivalente, Puesto de gestion por debajo de Subdirector General,

Sin actividades de gestion de personas

4.4.1.5. Variables demograficas

El cuestionario incluy6 también algunas preguntas de caracter demografico y otras
para evaluar el impacto de la pandemia de Covid-19 en lo que respecta al lugar de
trabajo:

e Género

e Nivel de estudios

e Area de conocimiento de su maxima titulacién
¢ Anfo de nacimiento

e Lugar de trabajo (lugar habitual o trabajo remoto) y grado de realizacién de
las tareas habituales durante las medidas excepcionales adoptadas durante

la pandemia

e Grado de trabajo remoto en el momento de realizacién de la encuesta

4.4.2. Participantes y métodos de recogida de datos

Para esta parte de la investigacién se adoptdé un diseno transversal, esto es,
recogiendo los datos proporcionados por los participantes en un momento
determinado. Estos datos se obtuvieron a partir de una encuesta realizada entre
empleados del sector publico espanol utilizando la herramienta de encuestas en
linea Typeform, a partir de un muestreo no probabilistico que combiné el uso de

aproximaciones de conveniencia con el efecto “bola de nieve” (Rowley, 2014).

La encuesta en linea se publicé y estuvo abierta para recibir respuestas entre el 20
de febrero y el 25 de junio de 2022 y se dio a conocer a los posibles encuestados a
través de las redes sociales Twitter y LinkedIn. La eleccién de este enfoque se debe
a que el uso de plataformas de redes sociales permite a los investigadores llegar a
una poblacién objetivo mas amplia y se esta convirtiendo gradualmente en una
herramienta familiar en la investigacién académica (Aslam, Omar, Nazri,
Bustaman, & Yousif, 2022).

Para garantizar una representacién adecuada de la poblacién objetivo (es decir, los

empleados de la Administracién Publica espafiola), al principio de la encuesta se
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presentaron las preguntas relacionadas con la clasificacion administrativa del
empleado descritas anteriormente, que sirvieron para filtrar posibles respuestas

de personas que no trabajan para la Administracion.

Se recibieron un total de 221 respuestas, de las cuales se aceptaron 194 tras
suprimir 27 casos en los que no existian todos los valores en las variables objeto

del analisis estadistico, condicién necesaria para poder realizar dicho analisis.

Entre los encuestados, 99 (51 %) informaron de que trabajaban para la
administracién estatal, 23 (11,9 %) para la administracién regional y 72 (37,1 %)
para la administracién local. 88 (45,4 %) eran empleados del género masculino y
105 (54,1 %) del género femenino. En cuanto a la edad, el 2,1 % pertenecia al grupo
de edad inferior a 30 afos, el 12,6 % al grupo de edad de entre 30 a 39 anos, el
28,9 % al grupo de edad de entre 40 a 49 anos, el 42,6 % al grupo de edad de entre
50 a 59 anos y el 13,7 % del grupo de edad de mas de 59 afnos. El 45 % de los
encuestados tenia entre 0 y 10 anos de experiencia, el 20,9 % tenia entre 11 y 20
anos de experiencia, el 14,7 % tenia entre 21 y 30 anos de experiencia, el 16,2 %
tenia entre 30 y 40 anos de experiencia y el 3,1 % tenia mas de 40 anos de
experiencia. Desde el punto de vista de la educacion, el 16,5 % tenia estudios no
universitarios, el 47,9 % tenia un titulo de grado y el 35,6 % tenia un titulo de
posgrado. En cuanto a las responsabilidades de gestiéon de personas, el 40,7 %
informé de que no tenia responsabilidades de gestion de personas, el 42,3 %
informé de responsabilidades de gestion de personas debajo del nivel de
Subdireccion General o equivalente, y el 17,1 % se declar6 por encima de este nivel
o perteneciente a la alta direccion. En la Tabla 10 se presentan los detalles
demograficos de las personas que respondieron a la encuesta en comparaciéon con
los detalles demograficos de toda la poblacién de trabajadores publicos en Espana,
cuando se dispone de ellos, segin los datos oficiales de julio de 2022 (Boletin
Estadistico del personal al servicio de las Administraciones Publicas, 2023). Como
puede verse, la muestra se ajusta razonablemente bien a la poblacién en lo que
respecta al género y a la mayoria de grupos de edad, pero no encaja bien con la
distribucién real de los empleados publicos entre los niveles territoriales de
administracion, ya que la administracion estatal estda muy sobrerrepresentada en

la muestra.

Tabla 10: Descripcién de la muestra y comparacién con los datos de empleados publicos
en Espana
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% entre los

(V)
Parametro Descripcién ;‘;E:Si:a empleados ptblicos
en Espafia
Nivel territorial de Adm?n?strac%én est:iltal 51% 18,9%
administracién Administracién regional 11,9% 59,2%
Administracién local 37,1% 21,9%
Masculino 45,4% 42.2%
Género Femenino 54,1% 57,8%
Otro 0,5%
Por debajo de 30 2,1% 3,7%
30-39 12,6% 11,0%
Grupo de edad*  40-49 28,9% 21,8%
50-59 42,6% 41,6%
Mas de 59 13,7% 21,9%
0-10 45%
11-20 20,9%
An ’
expO:riaencia 21-30 14,7%
31-40 16,2%
Mas de 40 3,1%
Estudios no universitarios 16,5%
Nivel educativo Grado 47,9%
Postgrado 35,6%
Sin responsabilidades de gestién de
. 40,7%
Responsabilidades personas
de gestion de Gestores por debajo del nivel de
i . 42,3%
personas Subdirector General o equivalente

Nivel de Subdirector General o superior 17,1%

* Los datos de grupo de edad solamente estan disponibles para la Administraciéon General

del Estado.

4.4.3. Analisis estadistico de las respuestas a la encuesta

El analisis estadistico de los datos se llevé a cabo utilizando R, el entorno de

software libre para la ejecucion de calculos y generacion de graficos estadisticos.

En linea con el objetivo principal de la investigacion de identificar elementos de

innovacion organizativa para mejorar el desempenio de las administraciones

publicas espanolas, este analisis estadistico se focaliz6 en dos areas:

e El estudio de las pautas de implantacion de las practicas Teal en las

administraciones publicas espanolas

e Kl estudio de las relaciones entre la implantacion de las practicas Teal y el

desempeno organizativo de esas administraciones
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4.4.3.1. Estudio de la implantacion de las practicas Teal
Esta parte de la investigacion se propuso responder a las tres preguntas siguientes:

1. (/Cual es el grado de implantacion de las practicas de innovacion organizativa

inspiradas en las Organizaciones Evolutivas (practicas Teal)?

2. (Existen diferencias significativas entre las administraciones espafolas a nivel
nacional, regional y local en cuanto a la manera en que se implantan las

practicas Teal?

3. ¢/La implantacion de estas practicas se lleva a cabo con arreglo a los patrones
definidos por las tres innovaciones principales de las Organizaciones Teal en
materia de Autogestion, Plenitud y Propodsito evolutivo? En caso negativo,

;pueden identificarse otros patrones?

De ellas, la primera esta orientada a contrastar directamente la hipdtesis de
investigacion 1, mientras que las otras dos persiguen obtener informacién
adicional sobre las pautas de implantaciéon de las practicas Teal en las
administraciones publicas espanolas que puedan ayudar a la hora de valorar y
planificar la aplicacion de dichas practicas en organizaciones concretas del sector

publico.
Con este objetivo, se realizaron dos tipos de analisis estadisticos:

e Un analisis del grado de implantaciéon de las practicas Teal por tipo de
administracién (estatal, regional, local) a partir de los datos del cuestionario
a empleados publicos, que incluyd técnicas de analisis de la varianza y
analisis multivariado de la varianza, para determinar aquellas practicas en
las que existe una diferencia estadisticamente significativa en cuanto a su

implantacién entre los distintos tipos de administracion.

e Un analisis factorial, a partir de los datos del cuestionario a empleados
publicos, para determinar si la forma de implantacion de las practicas Teal
en las administraciones publicas espanolas se corresponde con la aplicacion
de los tres principios caracteristicos de las Organizaciones Teal enunciados

por Laloux: Autogestion, Plenitud y Proposito evolutivo.

4.4.3.2. Estudio de las relaciones entre la implantacién de practicas Teal y el

desempeiio

Esta parte de la investigacion se propuso responder a tres preguntas relacionadas

con el contraste de las hipoétesis de investigacion 2, 3 y 4:

98



Metodologia

1. (/Cual es el efecto de la implantacion de las practicas de innovacion organizativa
inspiradas en las Organizaciones Evolutivas (practicas Teal) en el desempeiio

individual?

2. (Cual es el efecto de la implantacion de las practicas Teal en el desempefio

organizativo?

3. (Tiene el desempeno individual algin efecto mediador sobre el desempeno

organizativo?

Para responder a estas preguntas se realizé un analisis de las relaciones entre el
grado de implantacion de las practicas Teal, el desempeno individual y el
desempeno organizativo, utilizando regresion multivariable y técnicas de
modelado de ecuaciones estructurales. Para este modelado se utilizé6 como punto
de partida el modelo conceptual, adaptado para ajustarlo a las hipétesis de
investigacion descritas en el apartado 4.3, asi como a los resultados del estudio de

las pautas de implantacién que se describe en el apartado anterior.

4.5.Estudio del caso de la AACID

Como parte de la investigacién que dio lugar a la presente tesis se colaboré en el
proyecto de investigacion sobre organizaciones agiles y humanistas que el GIOS
realizé en la AACID, la agencia publica que disefia, ejecuta y coordina la politica

de cooperacion al desarrollo de la Junta de Andalucia.

La mision de la AACID es la de contribuir a la erradicacién de la pobreza y a la
consolidaciéon de los procesos encaminados a asegurar un desarrollo humano
sostenible, y su labor se articula a través de tres vias principalmente: (i) Proyectos
de cooperacién al desarrollo; (ii) Acciones de ayuda humanitaria y de emergencia;
(iii) Acciones de Educacién para el Desarrollo. Para ello tomo la Agenda 2030 como

guia.

La relevancia del caso de la AACID estriba en que, en el momento en que se abordd
el proyecto, la Agencia ya estaba trabajando con el marco de referencia de las
Organizaciones Teal y habian iniciado acciones de sensibilizaciéon interna

utilizando ese marco de referencia.

El proyecto nacié asi del interés de la AACID por explorar las posibilidades de
aplicacion de los modelos y practicas caracteristicos de las organizaciones agiles y

humanistas en la Agencia, como respuesta a las necesidades identificadas en el

99



Carlos Francisco Gomez Munoz

informe de evaluacién de riesgos psicosociales de la instituciéon. Sus objetivos

principales fueron:

e Estudiar la labor y el modelo organizativo de la AACID con el fin de detectar

posibles vias de evolucion a modelos agiles y humanistas.

e Definir un catalogo de practicas Teal para la AACID en funcién de las

necesidades detectadas y las posibilidades de transformacion del sistema.

El proyecto se apoy6 en informacion secundaria, tanto en documentacion publica
de la institucion como en documentos internos facilitados por esta, y en

informacién primaria.

Como parte del proceso de recogida de informacion primaria, se celebraron dos
entrevistas individuales a informantes clave de la Agencia involucrados en las
iniciativas de desarrollo organizativo, asi como un taller telematico, destinado a
todo el personal de la AACID, en el que se presentoé el proyecto de investigacion, se
impartié formaciéon relativa a practicas Teal y tuvo lugar un debate donde se

recogid informacion directamente de los empleados.

El proyecto incluyé también el analisis de las respuestas proporcionadas por los
empleados de la AACID al cuestionario a empleados publicos que se ha descrito
anteriormente, con algunas ligeras modificaciones para adaptarlo al contexto

particular de esa organizacion:

e Se cambi6 la redaccién de las preguntas sustituyendo la referencia genérica
a la organizacion para la que trabaja empleado por una referencia especifica
a la AACID (por ejemplo, “;En qué medida se comparte la informacién en la
AACID?” en lugar de “;En qué medida se comparte la informacién en su

organizacién?”)

e EKEn la seccién sobre la clasificaciéon administrativa, se sustituyeron las
preguntas relativas al tipo de administracion y al area de politicas publicas
por preguntas sobre el tipo de puesto desempefiado en la AACID (1.
Direccién, subdireccién, jefatura de unidad, departamento o area; 2.
Coordinadores sobre el terreno; 3. Personal técnico; 4. Personal
administrativo y de apoyo), y el 4rea de la AACID en la que dicho puesto se

encuadra (Cooperacién y Servicios, o Soporte y Gestién Interna).
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El cuestionario adaptado se publico6 como una encuesta en linea, utilizando
también la herramienta Typeform, y fue respondido por 53 personas de la AACID

entre el 16 de mayo y el 14 de junio de 2022.

El hecho de utilizar los mismos items para evaluar la implantaciéon de practicas
Teal, el desempenio individual y el desempeno organizativo en las dos encuestas
permitié establecer comparaciones entre las respuestas proporcionadas por los
empleados de la AACID y las respuestas proporcionadas por la muestra de
empleados publicos de toda la Administraciéon que respondieron a la encuesta
genérica. En este sentido, la adopcion de esta doble estrategia a la hora de recopilar

la informacién (cuestionario genérico y cuestionario especifico de la AACID):

e Ayudé a la AACID a realizar una mejor interpretacién de los resultados del
cuestionario especifico de la Agencia. Puesto que los resultados de la
comparacion fueron compartidos con la AACID, estos resultados
proporcionaron un contexto general de referencia a partir del cual se pueden
1dentificar aquellos elementos en los que las diferencias con las respuestas
del conjunto de las administraciones publicas son significativas y, a través
de esta identificacion, definir las areas de actuacién prioritarias para sus

esfuerzos de innovacién organizativa.

e Contribuyé a enriquecer los resultados de la investigacién, al permitir
establecer comparaciones entre la situacién observada en una organizacion
del sector publico especifica, la AACID, y las conclusiones extraidas del

estudio de un conjunto mas amplio de organizaciones publicas.

Al igual que en el caso de la encuesta genérica a empleados publicos, para este
analisis comparativo se ha utilizado el paquete de software para el analisis de
datos R.

Fuera del alcance de la tesis, se realizé también un andlisis estadistico especifico
de las respuestas al cuestionario de la AACID, examinando la implantacién de los
principios Teal y el desempeno individual y organizativo por area de gestiéon y por
tipo de personal, que también se compartié con la Agencia como parte del proyecto
del proyecto de investigacion del GIOS en dicha entidad.

101






Resultados y discusion

5. Resultados y discusion

Una vez expuestos los aspectos metodologicos de la investigacion, incluyendo los
distintos estudios y analisis estadisticos escogidos para dar respuesta a las
preguntas de investigacion y contrastar las hipotesis formuladas, en este capitulo
se presentan los resultados obtenidos en dichos estudios y analisis, su

interpretacion, y las reflexiones mas relevantes que se desprenden de ellos.

Estos resultados se han agrupado en cinco grandes bloques, cada uno de ellos

dedicado a un aspecto de estudio especifico:

e Estudio de los cuatro casos seleccionados como experiencias de innovacion
organizativa en administraciones publicas: SPFSS, Conservatorio
Municipal de Barcelona, EASME A.2, Tribunal de Cuentas Europeo.

e Kstudio del grado y las pautas de implantacion de las practicas Teal en las
administraciones publicas espanolas a partir de las respuestas al

cuestionario genérico a empleados publicos.

e Estudio de las distintas aproximaciones para la medida del desempeiio

organizativo utilizadas en ese cuestionario.

e Kstudio del impacto de la implantacion de las practicas Teal en el
desempeno organizativo de las administraciones publicas espanolas,
también a partir de las respuestas al cuestionario genérico a empleados

publicos.

e Kstudio del caso de la AACID, a partir de la comparacién de las respuestas

al cuestionario especifico de la AACID y el genérico a empleados publicos.

5.1.Estudio de casos de innovacidn organizativa

Este apartado proporciona una descripcion mas detallada de cada uno de los cuatro
casos estudiados y que se introdujeron en el capitulo dedicado a la metodologia,
explicando cémo surgié la iniciativa de transformacién organizativa, los cambios

mas relevantes que trajo consigo, sus principales resultados y su evolucion.

Con objeto de identificar semejanzas y diferencias entre los cuatro casos, incluye
también una presentacion, de forma comparada y mediante tablas, de sus
principales caracteristicas en relacibn con las dimensiones de analisis

mencionadas en la metodologia y que surgen de las preguntas de investigacién
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utilizadas por Laloux para estudiar las Organizaciones Teal: (i) Estructura
organizativa; (ii) Procesos de Recursos Humanos; (iii) Practicas diarias; (iv)
Surgimiento, resiliencia y sostenibilidad; (v) Efecto sobre el desempefio. Las
semejanzas y diferencias encontradas se ponen de manifiesto y se analizan en la

seccion dedicada a la interpretacion de los resultados.

Finalmente, el apartado incluye una breve mencién a otros dos casos relevantes

examinados durante la investigacion no incluidos en el estudio de casos.

5.1.1. Descripcion de los casos analizados

5.1.1.1. Servicio Publico Federal de la Seguridad Social de Bélgica

Tal como se ha mencionado con anterioridad, el estudio del caso del Servicio
Publico Federal de Seguridad Social de Bélgica (Service Publique Fédéral Sécurité
Social, SPFSS) se realizé a partir de diversa informacién secundaria disponible,
incluyendo la informacién publicada en el sitio web del SPFSS (SPF Securité
Sociale, 2025), intervenciones publicas y entrevistas de Frank Van Massenhove
(Van Massenhove, 2012; Minnaar, 2016), y estudios anteriores del proceso de
cambio llevado a cabo por esta organizacién (Comisién Europea, 2017; de Morree,
2018).

Impulsado por el pobre desempeno en la gestiéon de los casos de ciudadanos en
situacion de necesidad, y por la mala reputacién del servicio entre los nuevos
funcionarios, el SPFSS, dirigido por su presidente Frank Van Massenhove, decidio

llevar a cabo un cambio organizativo radical.

Tras algunos anos de preparacion, estudiando los intereses y motivaciones de las
jovenes generaciones y analizando como se llevaban a cabo realmente las funciones
de las que la organizacion era responsable, el SPFSS cambié a una nueva forma de
trabajar, basada en una cultura de confianza y empoderamiento del personal, el 1
de enero de 2009.

El punto de partida fue el paso de una evaluaciéon del rendimiento basada en la
presencia fisica en la oficina a una evaluacién basada en los resultados. Bajo el
nuevo marco de trabajo, la direccién especifica los resultados esperados, y el
personal tiene libertad para decidir la mejor manera de alcanzarlos, incluida la
forma de distribuir las tareas entre los miembros del equipo. Al definir estos

objetivos, la direcciéon presta especial cuidado en establecer niveles realistas,
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proporcionando margen suficiente para hacer frente a acontecimientos y cargas de

trabajo imprevistos, asi como para aplicar mejoras e innovaciones.

Este cambio implicé que cada persona adquirié la capacidad de organizar su propio
trabajo, incluida la decisién sobre donde hacerlo, lo que llevé a la mayoria de las
personas a elegir trabajar parte de su semana (hasta 3 dias) desde casa (los iltimos
datos disponibles muestran que mas del 70% de los empleados teletrabajan). Como
consecuencia de esta libertad concedida a los empleados y de la cultura de
automotivacion que se promovio, la capa de gestion necesaria se redujo a solo tres
directivos para un personal de aproximadamente setecientas personas. Con el
tiempo, este empoderamiento de los empleados se fue extendiendo a otras areas,
hasta llegar a un punto en el que las decisiones las toman principalmente los
propios trabajadores, quienes participan de manera continua en la organizacién de
los equipos de trabajo y en la configuraciéon del futuro de la organizacién, incluida

la definicién de su estrategia.

El cambio fue posible debido a la decidida apuesta del SPFSS por la digitalizacion,
haciendo que el expediente siguiera al trabajador, y no a la inversa. Para ello, el
departamento informatico tuvo el reto de proporcionar un acceso remoto y seguro
a los archivos y procesos del SPFSS, en cualquier momento, desde cualquier lugar

y a través de cualquier dispositivo.

Los cambios introducidos por el SPFSS también tuvieron un efecto importante en
el entorno de oficina. Dado que la mayoria de las personas preferian trabajar desde
casa, la necesidad de espacio de oficina disminuy¢ significativamente, por lo que el
SPFSS pudo ahorrar mucho en costes de funcionamiento al trasladarse a un nuevo
edificio con menos espacio. Ademas, el nuevo entorno de trabajo no estaba disefiado
para contener oficinas individuales, ni siquiera para los directivos, sino para
proporcionar espacios de trabajo compartidos que fomentan la calma y la

creatividad.

La nueva forma de trabajar afecté a como se llevaban a cabo las reuniones, ya que
la mayoria de ellas pasaron a celebrarse a través de videoconferencias. La atencion
prestada a los resultados y no a la presencia ayudé a reducir el nimero de
reuniones, su duracién y las personas que asisten a ellas, ya que tras el cambio la
expectativa es que las reuniones se convoquen para debatir problemas u

oportunidades, y no solo como un medio para que la direccion supervise el trabajo.

En la implantacién de del cambio cultural, el SPFSS presté especial atencién al

proceso de reclutamiento. Como parte del Gobierno federal belga, el reclutamiento
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del SPFSS se realiza a través del SELOR (Oficina de Seleccién de la
Administracién Federal belga). Sin embargo, con arreglo al nuevo marco de
reclutamiento introducido en el SPFSS, los candidatos que hayan superado el
proceso de selecciéon de SELOR y deseen trabajar en el SPFSS deben ahora celebrar
varias entrevistas con sus futuros colegas, en las que se evaltia su adecuacion a la
cultura de la organizacién. Esto ayuda a evitar errores de reclutamiento, y a
integrar mas facilmente a los nuevos funcionarios en la organizacion, ya que los
colegas que participaron en su selecciéon estan mas dispuestos a proporcionarles el

asesoramiento y el apoyo que necesitan para tener éxito.

El cambio cultural también afecté6 al desarrollo profesional, de modo que las
promociones ahora tienen en cuenta el perfil directivo del candidato y no solo su
experiencia, y los jefes son evaluados por sus subordinados. Asimismo, a la hora de
valorar los préoximos pasos de la carrera profesional, se pregunta a los miembros
del equipo que no puedan encontrar un puesto de acuerdo con sus aspiraciones si
desean abandonar la organizacién, y se les ayuda en su transicidon a un nuevo

puesto de trabajo en caso de que decidan hacerlo.

La nueva cultura, el estilo de gestion, las practicas de trabajo y el entorno fisico
supusieron una mejora sustancial de la productividad. A finales de 2009, primer
ano completo de transformacion, el SFPSS registr6 un aumento de la productividad
del 23 %, mientras que las cifras de los proximos dos anos, 2010 y 2011, también
mostraron aumentos de productividad de dos digitos (11% y 15 %,

respectivamente).

La transformacion también afecté muy positivamente a la imagen percibida de la
organizacion, que paso6 de ser el destino menos deseado para los nuevos ingresos
en la funcién puablica en 2002 (cuando solo el 18 % estaba dispuesto a trabajar alli)
a ser el destino preferido en 2016 (con el 93 % de los nuevos funcionarios que

solicitaron incorporarse al SPFSS).

Aunque la salida de Frank Van Massenhove en 2019 marc6 un cambio de etapa en
el SPFSS, los cambios iniciados bajo su liderazgo se han integrado plenamente en
la forma de trabajar de la organizacién, que contintia siendo percibida como un
empleador innovador en el mercado laboral belga, pionera del trabajo
independiente y flexible y con impacto social (y como tal ha obtenido la certificacién

“Employeur Pionnier '25”).
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5.1.1.2. Conservatorio Municipal de Barcelona

El caso del Conservatorio Municipal de Barcelona se estudié también a partir de
informaciéon secundaria, principalmente los trabajos previos del Grupo de
Investigacién en Organizaciones Sostenibles (GIOS) de 1la UPM (Marti & Doncel
Carrillo, 2018), asi como entrevistas e intervenciones publicas de David Marti
(Peralta Alegre, 2014; ;jDe quién es la musica?, 2018).

Después de mas de un siglo de vida, el Conservatorio Municipal de Barcelona
atraveso, a principios de la década de 2000, una crisis institucional que condujo al

nombramiento de un nuevo gerente, David Marti.

Con el fin de conectar la institucién con sus raices histéricas de promocion del
bienestar de las personas a través de la practica musical, Marti comenzé a abrir el
Conservatorio a la ciudadania a través de una mayor transparencia sobre su
funcionamiento y la celebracién de conciertos, formaciones abiertas para personas
sin conocimientos musicales previos, colaboraciones con otras organizaciones y
otras actividades como la creaciéon de una emisora de radio por Internet, una
Iniciativa pionera que pretende ofrecer a los alumnos y profesores una plataforma
para compartir su musica. Fruto de esta apertura, el Conservatorio pas6 a impartir
formacién, ademas de a los aproximadamente 500 alumnos que siguen la
ensefnanza musical reglada, a unos 600 jubilados sin formacién musical previa, asi
como a acoger a 23.000 ciudadanos que cada ano acuden a escuchar los conciertos

gratuitos ofrecidos por la institucion.

Esta nueva orientacion de tratar la miisica como un servicio ciudadano, adoptando
las nuevas tendencias de la ensenanza musical, se puso en practica mediante la
creaciéon de una estructura mas agil y flexible, superpuesta a la estructura
burocratica y jerarquica existente asociada a la ensefianza musical formal que el
Conservatorio esta legalmente obligado a impartir. Gracias a esta estructura
paralela, el Conservatorio pudo llegar a ser capaz de llevar a cabo actividades
dirigidas a la comunidad, como cursos abiertos sobre teoria musical, interpretacion
de instrumentos musicales o cultura musical, sin interferir en las actividades

necesarias para la imparticién de las ensefianzas musicales profesionales.

Para apoyar las practicas asociadas a la nueva estructura, Marti promovi6 la
elaboracion de un cédigo deontolédgico, creado con la participacién de los profesores,
que incluye el compromiso de la comunidad docente del Conservatorio con la

sociedad, asi como los principios, actitudes y valores que deben guiar su actividad.
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Esta nueva forma de trabajar se basa principalmente en la colaboracion voluntaria
de profesores y personal administrativo, organizada de acuerdo con el principio de
Autogestion, ya que los trabajadores pueden elegir las iniciativas en las que desean

participar, y sus funciones en estas iniciativas son cambiantes y flexibles.

Este enfoque de autogestion también se aplica a la hora de organizar la formacion
del propio personal del Conservatorio; siempre que un pequeno grupo de al menos
3 personas propone organizar una sesion de formacion, esta se acepta y se lleva a

la practica.

En el caso de los profesores, la autogestion se extiende también a la organizacion
de su propio tiempo de trabajo. Ademas de asistir a algunas reuniones fijas
necesarias para llevar a cabo las actividades relacionadas con las ensefnanzas
musicales profesionales, disfrutan de horarios de trabajo flexibles, donde todos

respetan las agendas de los demas.

Con el fin de fomentar esta actitud de autogestion, el Conservatorio adopté algunas
iniciativas para minimizar los signos de estatus asociados a la jerarquia, como la
provision de plazas de aparcamiento compartidas para uso universal, en lugar de

reservarlas para la direccion.

Junto con la Autogestion, el Conservatorio también trabajé en la dimensiéon de la
Plenitud, ofreciendo formacién frecuente sobre contenidos humanistas como la
comunicacién no violenta o practicas de mediacién periddicas llevadas a cabo por
profesionales externos. Esto iba acompanado de medidas para promover la

apertura y la transparencia, como la instalaciéon de paredes y puertas de cristal.

Al ser una institucion municipal y, por tanto, sujeta a los reglamentos y
procedimientos administrativos establecidos para el sector publico, uno de los
principales retos a los que se enfrentd el Conservatorio fue el de aplicar la nueva
forma de trabajar sin infringir las normas. Aunque no siempre fue posible
introducir todos los cambios deseados, el Conservatorio pudo al menos modificar el
proceso de reclutamiento para incluir una entrevista, con el fin de tener en cuenta
las aptitudes interpersonales (“soft skills”) y la adecuacién del candidato a la

cultura organizativa, junto con sus capacidades técnicas.

Aunque la transformaciéon del Conservatorio iniciada por David Marti no estuvo
guiada de manera explicita por el marco de referencia de las Organizaciones Teal,
resulta notable sefialar el alineamiento existente entre ese marco y la experiencia
y aspiraciones de Marti, que él mismo destacaria al prologar la edicién espanola de

la obra de Laloux. En este sentido, de acuerdo con Marti, la aplicaciéon de los
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principios Teal de Plenitud y Propdsito evolutivo al sector publico no deberian
ofrecer dificultades, al menos en principio, ya que no existen normas que impidan

el uso de las practicas que los materializan.

5.1.1.3. Unidad A.2 de la Agencia Ejecutiva para pymes de la Comisiéon Europea
(EASME)

El caso de la unidad A.2 de EASME se estudi6 principalmente a partir de
informacién primaria obtenida directamente de entrevistas con Bernd Reichert y
miembros de su equipo, asi como de documentos internos relativos a la
introduccion de practicas de gestién innovadoras facilitados por estos. También se
utilizé la informacion secundaria disponible, que incluy6 estudios previos sobre
este caso (De Bruin, Prieto Tovar, & Pelland, 2017) y otras entrevistas con Bernd
Reichert (Slade, 2017).

La Agencia Ejecutiva para las Pequefias y Medianas Empresas (EASME) fue
creada por la Comision Europea en 2014 para gestionar en su nombre varios
programas de la UE en los ambitos de apoyo a las pymes e innovacién, medio

ambiente, accién por el clima, energia y asuntos maritimos.

En el momento de la creacion de la agencia, Bernd Reichert fue nombrado jefe de
la unidad A.2, responsable de la gestiéon de uno de los instrumentos destinados a
las pymes, el programa acelerador para pequenas empresas innovadoras en

Europa.

Al tener que crear una unidad completamente nueva desde cero, Reichert decidié
aplicar un enfoque de gestion participativa, utilizando como referencia el marco de
Organizaciones Teal de Laloux. Esto implicaba pasar de una cultura jerarquica a
una cultura de autogestién, basada en la confianza y la libertad, en la que se
considera que los propios trabajadores son las personas mejor situadas para
determinar el momento y el lugar mas adecuados para trabajar, y se les empodera
para tomar decisiones por si mismas. Situando la prioridad en la realizaciéon del
trabajo mas que en identificar déonde y cuando se lleva a cabo, se concedié a los
miembros de la unidad tanto tiempo de trabajo flexible y teletrabajo como

deseaban.

La gestiéon participativa se combinoé con un programa de mejora continua, en el que
las personas examinan continuamente sus procedimientos y procesos de trabajo

para identificar ambitos donde se puede aumentar la eficiencia e intentar
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mejorarlos. Este programa incluia nuevas practicas en tres ambitos diferentes:

mejora de los procesos, eficiencia personal y desarrollo organizativo.

Las practicas de mejora de procesos tenian por objeto remodelar los procesos
operativos basicos y aumentar el desempeno de la unidad. Entre estas practicas,
las mas exitosas fueron el establecimiento de objetivos de proyecto y cargas de
trabajo mensurables, la comunicacién sistematica con las empresas destinatarias
de los programas para detectar qué servicios consideran utiles y cuales no, y la
evaluacion de las iniciativas de mejora utilizando una matriz de beneficios y

esfuerzo.

En cuanto a la eficiencia personal, las nuevas practicas implicaron cambiar el modo
en que se celebraban las reuniones, evitando las reuniones formales convocadas
por el jefe, y reuniéndose solo cuando los miembros del equipo consideran que hay
algo que debe debatirse en el seno del grupo. También mejoraron la forma en que
se almacenaba la informacién, como se gestionaban los correos electronicos,
evitando utilizarlos con fines de informacién general y la forma en que colaboraban

en proyectos comunes.

En cuanto al desarrollo organizativo, trabajaron en el fomento de la
autoorganizacion y la toma de decisiones auténoma, sin descripciones formales de
puestos de trabajo, con la expectativa de que los miembros del equipo aprenderian
sobre toda la gama de actividades de la unidad y encontrarian los roles mas

adecuados para ellos.

Gracias a este marco de mejora continua, la unidad pudo reducir en mas de la
mitad el tiempo necesario para firmar el acuerdo de subvencion en el programa
acelerador de empresas, lo que permitié a las empresas beneficiarias obtener apoyo

antes.

Una parte importante de la cultura que Reichert intenté implantar en la unidad
A.2 estaba relacionada con el desarrollo personal, invirtiendo en coaching interno
y externo, y dando a las personas la libertad para desarrollarse en ambitos que no
estaban directamente relacionados con su trabajo en la unidad, en funcién de sus
intereses, aunque ello pudiera llevarlos a dejar la unidad un dia para trasladarse
a una posicién externa mas cercana a sus aspiraciones. En este sentido, todos los
miembros de la unidad disponian de la posibilidad de asistir a cursos de formacién
sobre cualquier tema (dentro del catdlogo de formacién de la organizacién, pero

también accesibles a través de formacién externa), independientemente de sus

110



Resultados y discusion

funciones en ese momento, y podian asistir a ellos una vez acordadas con el equipo

medidas para garantizar la continuidad de las actividades durante su ausencia.

En relacién con el desarrollo personal, la unidad también presté atenciéon a la
dimensiéon de Plenitud del marco de las Organizaciones Teal, ofreciendo diferentes
oportunidades para aumentar el bienestar de su personal, como clases de yoga y
meditacion. En este sentido, introdujeron encuestas diarias de autosatisfaccion
como herramienta para recabar las opiniones de los equipos sobre su felicidad en

el trabajo.

Dado que la unidad no existia anteriormente, la incorporacién de colegas que
funcionaran bien en el marco de la gestién participativa era de gran importancia,
por lo que el reclutamiento resulté ser un reto. Aunque la unidad estaba limitada
por el Estatuto de los funcionarios de la UE, que establece como se gestionan los
procesos de recursos humanos en la Administracién de la UE, pudo introducir
algunos cambios para dar mas participacion al equipo en el proceso de
reclutamiento. Los nuevos miembros tuvieron que pasar formalmente por un panel
como en el procedimiento habitual, pero también fueron entrevistados por el equipo
para comprobar su adecuaciéon a la cultura de la unidad, especialmente en lo que

se refiere a sus opiniones sobre la autogestion.

A pesar de los intentos de Reichert y su equipo de difundir los beneficios de su
forma de trabajar a otras personas de EASME, las tensiones con otras areas de la
agencia que trabajaban de la manera tradicional fueron frecuentes. Los cambios
también generaron resistencias internas en la propia unidad, especialmente en lo
que se refiere al avance hacia la autogestion, debido a la falta de voluntad de
algunos miembros del equipo para asumir las responsabilidades asociadas con una

mayor autonomia.

En 2018, con la llegada de un nuevo equipo directivo menos favorable hacia la
gestion participativa promovida por Reichert, y con la introduccién de cambios en
los programas bajo la responsabilidad de la unidad que cuestionaban su
continuidad, la experiencia de innovacion llegé a su fin. Reichert abandon6 EASME
en verano de 2018 y, aunque la cultura de autogestion pervivié durante algin
tiempo, la salida de otras personas clave de la unidad en los meses siguientes hizo

que la sostenibilidad de la iniciativa dejara de ser posible.
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5.1.1.4. Tribunal de Cuentas Europeo

Al igual que en el caso de EASME, la experiencia del Tribunal de Cuentas de la
Union Europea se estudidé principalmente a partir de informacién primaria,
proveniente de las entrevistas con el Secretario General de la institucién, Eduardo
Ruiz, y la Directora de Informacién, entorno de trabajo e innovacién, Magdalena
Cordero, asi como de los documentos internos relativos a la reforma facilitados por
ellos. También se utilizaron fuentes de informacion secundaria de acceso publico
como la revista del Tribunal (Tribunal de Cuentas Europeo, 2015) y los distintos

informes anuales.

Para poder anticipar y responder a los retos rapidamente cambiantes del entorno
social, politico y econémico de la UE, el Tribunal de Cuentas Europeo decidié en
marzo de 2014 reorganizar la forma en que trabajaba mediante la aplicacion de un

programa de reforma.

El principal objetivo de esta reforma era el de aumentar la relevancia de la
Iinstitucion en la mejora de la rendiciéon de cuentas de la UE, reforzando sus
capacidades para ofrecer productos de auditoria. Para ello, la reforma incluyo6

acciones que abarcaban seis elementos principales:

1. Reestructuracion del Tribunal de Cuentas para convertirse en una organizacion
basada en tareas. Esto implicaba la creacion de mecanismos para asignar los
recursos de forma rapida y flexible a las tareas de auditoria mas relevantes.
Para ello, el Tribunal pasé de una organizacién basada en unidades de
auditoria, responsables de un ambito de auditoria especifico, a disponer de un
fondo comun de recursos asignados a las Salas de Auditoria. En la practica, esto
significaba la extinciéon de la unidad y la funcion de jefe de unidad, y su
sustitucion por equipos temporales de auditoria, compuestos por auditores y
personal de apoyo procedentes de ese fondo comun, y dirigidos por un jefe de

tarea de auditoria.

2. Optimizacién de los procesos de auditoria. Esto implicaba la adopcion de un
conjunto de medidas para presentar informes de auditoria mas rapidamente y
proporcionar a las principales partes interesadas informacién de alta calidad,
como: (1) utilizacién de informes especiales rapidos con procedimientos mas
sencillos, siempre que fuera viable y necesario; (ii) trabajos preparatorios més
cortos para las tareas de auditoria; (iii) mejora de los documentos de
planificaciéon de la auditoria para centrarse en las cuestiones fundamentales;

(iv) sustitucién de la declaracién de constataciones preliminares por cartas de
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gestién mas breves, en menor nimero y mas factuales; (iv) fomento del uso de
comunicaciones electrénicas; (v) procedimientos més cortos para la aclaracién

de las constataciones con el auditado; (vi) un informe anual redisefiado.

3. Implantacién de una estrategia de comunicacion y relaciones con las partes
interesadas. Empezando por la designacién de un portavoz y la creacion de una
unidad de comunicacién y relaciones institucionales, la estrategia incluia
medidas para mejorar la comunicacién externa e interna (actuando en
publicaciones, sitios web en Internet e Intranet, bases de datos de las partes
interesadas, identidad visual corporativa, etc.), prestando especial atencién a
la introduccion de mecanismos para recabar las opiniones de las partes

interesadas a fin de definir el programa de auditoria.

4. Actualizaciéon del marco de gobernanza. Esto incluia la modificacién del
Reglamento interno y de las normas de desarrollo del Tribunal para reflejar los
cambios en la organizacion y la forma de trabajar, la creaciéon de un nuevo

sistema de programaciéon y la adopcién de un nuevo marco ético.

5. Renovacion de los sistemas y herramientas de tecnologia de la informacion y
recursos humanos, con el fin de apoyar los cambios deseados. En cuanto al
sistema de recursos humanos, se analizaron y redisenaron varios elementos,
con el objetivo de mejorar la motivacion y el desarrollo profesional a través de
trayectorias de carrera variables y medidas de crecimiento personal:
reclutamiento e integracién de nuevos auditores, formacién, evaluaciéon del
desempeno, desarrollo y promocion profesional, recompensas e incentivos, y

capacidades de liderazgo de equipos.

6. Desarrollo de un marco global para la gestién del conocimiento, basado en una
cultura de creacién e intercambio de conocimiento. Aprovechando la experiencia
de su personal, el Tribunal traté de captar, canalizar y utilizar esta experiencia
a través de grupos de expertos en politicas publicas. Estos grupos contaron con
el apoyo de herramientas de gestion del conocimiento e inventario de
capacidades, asi como de formacién y eventos de difusién interna y externa.
Ademas, la creaciéon y el intercambio de conocimiento se alinearon con el
desarrollo profesional, ya que se animo6 al personal, mediante reconocimiento y
recompensas, a ampliar y desarrollar sus conocimientos cambiando entre

diferentes temas a medida que avanzaban en sus carreras.

Tras un periodo transitorio, la organizacién empezé a funcionar en el marco del

nuevo marco el 1 de enero de 2016. A partir de entonces, el Tribunal ha mostrado
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un progreso constante en su desempeno en lo que respecta a la entrega de los
informes de auditoria previstos: el 65 % de los informes previstos se entregaron a
tiempo en 2017, el 93 % en 2018 y el 100 % en 2019.

La nueva organizacion basada en tareas se encuentra en la actualidad plenamente
implantada en el Tribunal. Apoyandose en ella, el Tribunal se ha marcado tres
prioridades estratégicas para el periodo 2021-2025: (i) Mejorar la rendicién de
cuentas, la transparencia y las disposiciones en materia de auditoria en todas las
modalidades de accién de la UE; (ii) Dirigir las auditorias a los &mbitos y temas en
los que el Tribunal pueda aportar el mayor valor afadido; (iii) Proporcionar

garantias de auditoria sélidas, en un entorno complejo y cambiante.

Para lograr los objetivos anteriores, la gestion de Recursos Humanos en el Tribunal
se centrard en tres dreas principales: (i) contratar, desarrollar y retener personal
altamente cualificado, con elevados conocimientos y capacidades, y mantener su
compromiso y motivacién a lo largo de su carrera profesional; (i) fomentar el
bienestar del personal creando un entorno de trabajo seguro y atractivo, prestando
apoyo al personal, garantizando férmulas de trabajo flexibles y facilitando la
transicién de un lugar de trabajo fisico a otro virtual; (iii) promover la
transformacion digital, adaptandose a la nueva realidad hibrida y utilizando
nuevas tecnologias para modernizar tanto los aspectos organizativos relacionados
con la auditoria como los no relacionados con la auditoria, simplificar los

procedimientos y aumentar la productividad.

5.1.2. Resumen y comparacion de las principales caracteristicas

Tal como se ha mencionado anteriormente, de la Tabla 11 a la Tabla 15 se
presentan de forma resumida y comparada las principales caracteristicas de los

cuatro casos.

Tabla 11: Resumen de las caracteristicas de los cuatro casos analizados. Estructura

organizativa
Caso Principales caracteristicas de la estructura organizativa
SPFSS e Organizacién basada en equipos autoorganizados
e Estructura aplanada, suprimiendo varias capas de la

jerarquia

e Practicas eficaces de gestion de reuniones

e Los empleados pueden utilizar parte de su tiempo para
participar en proyectos de innovacion
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Caso Principales caracteristicas de la estructura organizativa

Conservatorio .
Municipal de
Barcelona

Dos estructuras paralelas: una burocratica y jerarquica,
vinculada a las obligaciones legales del Conservatorio
(ensefianza musical reglada) y la otra flexible y agil,
vinculada a la promocion de la muisica como servicio
ciudadano

Los profesores pueden utilizar parte de su tiempo para
participar en las iniciativas de promocién de la musica de su
eleccion

EASME A.2 .

Basada en equipos autogestionados, compuestos por entre 5 y
12 personas

La carga de trabajo, las suplencias (“back-ups”), las tareas y
la evaluacién del desempefio se organizan sobre la base de los
equipos autogestionados, no de forma individual.

Tribunal de .
Cuentas
Europeo

Definida como una organizacién agil basada en tareas,
apoyada por précticas de gestién sencilla (“lean
management”) y de intercambio de conocimientos.

Supresién de unidades (y jefes de unidad correspondientes) y
asignacién de personal a un “pool” de recursos, aunque siguen
existiendo vinculos administrativos con las Salas de Auditoria
y Direcciones

Equipos de auditoria flexibles, con roles de liderazgo
cambiantes

Tabla 12: Resumen de las caracteristicas de los cuatro casos analizados. Procesos de

Recursos Humanos

Caso Principales caracteristicas relativas a los procesos de Recursos
Humanos
SPFSS e Horarios y lugares de trabajo flexibles, facilitados por la

digitalizacién

Los empleados son evaluados en funcién de su desempeiio, en
lugar de su tiempo de trabajo

Evaluacién ascendente (“bottom-up”) de los directivos

Conservatorio .
Municipal de

Se aprueban y organizan sesiones de formacién propuestas
por al menos 3 colegas

Barcelona e Los profesores disfrutan de horarios de trabajo flexibles
e Procesos de seleccién de profesores adaptados a la cultura de
la organizacién
EASME A.2 e El equipo participa en el proceso de seleccién entrevistando a

los candidatos preseleccionados

Descripciones de puestos de trabajo poco detalladas
Teletrabajo y horario flexible *

La unidad apoya la formacién no solo relacionada con el
trabajo real y la funcién actual, sino también con los intereses
y expectativas personales
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Caso Principales caracteristicas relativas a los procesos de Recursos
Humanos

Tribunal de e Programa de integracion de nuevos auditores con rotacion a

Cuentas través de diferentes Salas de Auditoria

Europeo e Aportaciones de los miembros del equipo en las evaluaciones

del desemperio

Rotacién basada en los conocimientos, las capacidades, los
intereses y las necesidades de desarrollo

Teletrabajo y horario flexible *

Premios de reconocimiento del desempefio que pueden
utilizarse como créditos de formacion

* con arreglo a las normas del Estatuto de los funcionarios de la UE

Tabla 13: Resumen de las caracteristicas de los cuatro casos analizados. Practicas

diarias

Caso Principales caracteristicas relativas a las practicas diarias

SPFSS .

Disposicién del espacio de trabajo vinculada a la actividad, no
a la jerarquia

No hay oficinas asignadas a las personas (incluida la alta
direccién), sino espacios que promueven la concentracién, la
creatividad y el contacto entre colegas

Las decisiones las toman, en la medida de lo posible, los
propios empleados, que participan en un proceso continuo
para disefiar el futuro de la organizacién

Todo el personal participa en la definicién de la estrategia
Los valores del SPFSS se han traducido en comportamientos
concretos en la practica cotidiana a través de un proceso
participativo

Conservatorio .
Municipal de
Barcelona .

Cédigo deontoldgico, que incluye actitudes y valores
orientativos, creado con la participacion de los trabajadores
Plazas de aparcamiento para uso universal,
independientemente del nivel jerarquico

Practicas de meditacién periddicas abiertas a todos

Muros y puertas de cristal para fomentar la apertura y la
transparencia
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Caso

Principales caracteristicas relativas a las practicas diarias

EASME A.2

Utilizacién del marco de Laloux como guia para el desarrollo
organizativo

Todos los miembros del equipo son formados en liderazgo
participativo

Los talleres interactivos se utilizan en todos los eventos
internos y externos

Practicas de coaching interno y externo

Encuestas de autosatisfaccion

Oficinas abiertas

Se anima a los companeros a llevar sus aficiones y hobbies al
equipo

Tribunal de
Cuentas
Europeo

Proyectos piloto para la introduccién de espacios abiertos de
oficina

Espacios de colaboracién y salas de reunién de innovacién
para apoyar el intercambio de ideas (“brainstorming”)
Iniciativas de bienestar autogestionadas por el personal
ECALab, laboratorio de innovacién para aplicar la tecnologia
a las necesidades de auditoria

Progreso hacia una cultura del «derecho a experimentar»

Tabla 14: Resumen de las caracteristicas de los cuatro casos analizados. Surgimiento,

resiliencia y sostenibilidad

Caso

Principales caracteristicas relativas al surgimiento de la innovacién
organizativa, su resiliencia y su sostenibilidad

SPFSS

Innovacién organizativa impulsada en 2006 por la necesidad
de atraer a los jovenes para garantizar la sostenibilidad del
servicio

La innovacién se ha arraigado y se ha mantenido. En la
actualidad, el SPFSS se presenta como un servicio publico
moderno e inspirador, una organizacién en constante
evolucién y que aspira a aprender y ser feliz, sexy, agil,
colaborativa y responsable

Conservatorio
Municipal de
Barcelona

Innovacién desencadenada por el nombramiento de un nuevo
gestor tras una crisis institucional a principios de 2000

Se utilizaron «huecos» en la estructura y los procesos
burocraticos para empezar a experimentar con practicas de
innovacion, aunque persiste la friccion entre ambos mundos
El cambio en el liderazgo se percibe como una preocupacion
importante para la sostenibilidad
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Caso Principales caracteristicas relativas al surgimiento de la innovacién
organizativa, su resiliencia y su sostenibilidad
EASME A.2 e Innovacién activada por el gestor que encabezé la unidad en

2014, cuando comenz6 la agencia

Las tensiones con otros ambitos de la agencia que trabajaban
de la manera tradicional eran frecuentes

La falta de voluntad de algunos miembros del equipo para
asumir responsabilidades se percibe como un obstaculo para
la autogestion

La sostenibilidad esta cuestionada, ya que el promotor de la
iniciativa y otras personas clave han abandonado la unidad

Tribunal de
Cuentas
Europeo

Innovacién como parte de un amplio programa de reforma
implantado en 2016

Proceso desencadenado por la crisis econémica de 2007 y la
necesidad de presentar puntualmente informes de auditoria
sobre nuevos ambitos

Innovacién respaldada por una interpretaciéon flexible del
Estatuto de los funcionarios de la UE

Sostenibilidad vinculada a la reflexién sobre los resultados
obtenidos

Tabla 15: Resumen de las caracteristicas de los cuatro casos analizados. Efecto sobre el

desempeno

Caso

Principales caracteristicas relativas al efecto sobre el desemperio

SPFSS

El atractivo del SPFSS para los recién llegados al servicio
publico belga aumenté. En 2002, solo el 18 % estaba dispuesto
a trabajar alli, mientras que en 2016 era el destino preferido,
con un 93 % de solicitudes de ingreso

Aumentos constantes de la productividad de dos digitos (23 %
en 2009, primer ano de transformacién, 11 % en 2010, 15 % en
2011)

Conservatorio
Municipal de
Barcelona

La innovacién permitié revitalizar una instituciéon en declive
Las capacidades de los estudiantes mejoraron con mas
practica y formacion en ambitos complementarios

Se crearon nuevas fuentes de motivacion para los profesores
La musica se acercé a los ciudadanos mediante actividades
como cursos abiertos, conciertos gratuitos o la radio online del
Conservatorio

EASME A.2

La innovacién organizativa permitié una mejora significativa
en uno de los principales procesos de la unidad (subvenciones
concedidas a las pymes), ya que el plazo para la concesién de
subvenciones se redujo de 8 a 3 meses
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Caso Principales caracteristicas relativas al efecto sobre el desemperio
Tribunal de e Se alcanzo el objetivo de reducir la plantilla en un 5 %
Cuentas e Se redujo el tiempo necesario para presentar los informes de
Europeo auditoria
e Se elaboraron mas informes de auditoria que fueron bien
recibidos por las partes interesadas
5.1.3. Interpretacion de los resultados

Al observar de manera comparada las caracteristicas de los cuatro casos

estudiados, se pueden observar diferencias notables entre ellos, pero también la

existencia de pautas comunes.

En cuanto a las divergencias entre casos, las principales diferencias aparecen en

los siguientes aspectos del proceso de cambio organizativo asociado a la

introduccién de las innovaciones:

Amplitud del cambio: En tres de los casos (SPFSS, Conservatorio Municipal
y Tribunal de Cuentas), las innovaciones afectaron a toda la organizacién,
mientras que en uno de ellos (EASME.A2) las innovaciones solo se
introdujeron en una pequefia parte de la misma (una de las 8 unidades de
la agencia). Asimismo, el nimero de personas afectadas por el cambio
organizativo en los cuatro casos varia; mientras que el personal del
Conservatorio y de la EASME.A2 ascendia a unas 80 personas, el personal
del SPFSS y del Tribunal de Cuentas era aproximadamente diez veces
superior (alrededor de 700 en el caso del SPFSS y 830 en el del Tribunal de

Cuentas).

Exhaustividad del cambio: Considerando en qué medida las tres
dimensiones del cambio analizadas en la investigacién (estructura
organizativa, procesos de recursos humanos y practicas diarias) se vieron
afectadas por la transformaciéon organizativa, el SPFSS parece haber
mtroducido un cambio mas equilibrado, con innovaciones profundas en los
tres ambitos. Las innovaciones en EASME.A2 también afectaron
sistematicamente a los tres ambitos, aunque probablemente no de una
manera tan revolucionaria como en el caso del SPFSS. Sin embargo, en el
caso del Conservatorio y del Tribunal de Cuentas, las principales

innovaciones se centraron mas en un ambito (practicas cotidianas en el
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Conservatorio, estructura organizativa en el Tribunal de Cuentas) que en el

resto.

Liderazgo del cambio: En el caso de EASME.A2 y del Conservatorio, la
innovacion organizativa comenzé principalmente por la visién y el
compromiso de un unico individuo, que lider6 la implantacion de los cambios
previstos. En el caso del SPFSS y del Tribunal de Cuentas, aunque esto pudo
haber ocurrido también al comienzo del proceso de transformacién, el
cambio se adoptd rapidamente y contd con el apoyo del equipo de direccion,

por lo que el liderazgo permanecié mas distribuido.

Foco en los principios Teal: La Autogestion parece ser el iinico rasgo de las
Organizaciones Teal que esta presente en los cuatro casos, aunque con
diferentes niveles de intensidad: mas alto en el SPFSS, con la supresion de
varios niveles jerarquicos, y menor en el Conservatorio, con la Autogestion
solamente en parte de sus actividades, situandose EASME.A2 y el Tribunal
de Cuentas en un lugar intermedio. La Plenitud también esta presente de
algiin modo en las practicas cotidianas del Conservatorio y de EASME.A2,
y tal vez en el SPF'SS, pero no parece ser un principio rector para el Tribunal
de Cuentas. En cuanto al Propésito evolutivo, este puede reconocerse en el
SPFSS con las practicas participativas para definir la estrategia y con los
comportamientos que implementan sus valores, asi como en el
Conservatorio con la preparaciéon del coédigo deontolégico y con el
surgimiento, de manera organica y sin una planificacién estratégica previa,
de diversas iniciativas para acercar el Conservatorio y la musica a la

ciudadania sin apenas conexion entre si.

En cuanto a las pautas comunes, en los cuatro casos se pueden encontrar los

siguientes elementos:

La existencia de un evento activador (creacién de una nueva organizacién,
llegada de un nuevo gestor, necesidad de responder a una crisis interna o
externa) que desencadena el cambio organizativo, cambio que incluye la
implantaciéon de un conjunto de practicas innovadoras alineadas con los

principios Teal.

La apertura y el compromiso de los lideres para experimentar nuevas formas

de trabajo como motor de mejora.
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¢ Un enfoque pragmatico y oportunista para aprovechar las lagunas que dejan

las normas y los procedimientos para introducir nuevas practicas.

La experiencia de estas cuatro organizaciones muestra también que la
sostenibilidad de las innovaciones no esta garantizada, debido a la existencia de

varios factores que pueden amenazar su continuidad:

e La dependencia de los lideres que pusieron en marcha el proceso de cambio

y que lo continian apoyando.

e La resistencia de los miembros que no estan convencidos por los nuevos

métodos.

e El rechazo a lo que es diferente, debido al exotismo de las nuevas practicas,
que puede aparecer en otros ambitos de la organizacién o en los principales

responsables de la toma de decisiones.

En cuanto al desempeno organizativo, si bien su mediciéon en el sector publico es
una cuestion dificil y controvertida, como se ha expuesto con anterioridad, en los
cuatro casos estudiados existen evidencias de efectos positivos de las innovaciones
organizativas sobre algunos de los indicadores de desempeno de las organizaciones

analizadas.

Ademas de para poner de manifiesto sus similitudes y diferencias, el estudio de
casos sirvig, tal como se mencioné en el apartado de la metodologia donde se
describe el cuestionario a empleados publicos, para contrastar la seleccién de las
practicas organizativas incluidas en él. En este sentido, se busco asegurar que los
items del cuestionario se correspondieran con practicas relevantes (tanto por estar
implantadas en cierta medida en la organizaciéon como bajo consideracién para su

futura implantacién) para al menos alguno de los casos estudiados.

Como se puede observar en la Tabla 16, la mayoria de los items escogidos aparecen
reflejados de alguna manera en los cuatro casos analizados, y algunos de ellos como
la estructura menos jerarquica, la descentralizacion en la toma de decisiones, y la
flexibilidad en el horario de trabajo en todos los casos. En cuanto a los dos items
que no tienen correspondencia con ninguno de los casos, Gestion del fracaso y
Celebraciones, se optd por incluirlos en el cuestionario al considerar que pueden

ser relevantes para las administraciones publicas (a la postre, se trata de practicas
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que pueden ser usadas por organizaciones tanto del sector ptblico como privado),

a pesar de no tener evidencia explicita de su uso en los casos estudiados.

Tabla 16: Relevancia de las practicas Teal del cuestionario en los casos de innovacion

organizativa.
Item / Practica Teal Casos en los que es relevante

1 Estructura jerarquica o plana SPFSS, Conservatorio, EASME
A.2, Tribunal de Cuentas

2 Toma de decisiones centralizada SPFSS, Conservatorio, EASME
A.2, Tribunal de Cuentas

3 Reuniones internas de coordinacién SPFSS, Conservatorio, EASME
A2

4 Optimizacién de reuniones SPFSS, EASME A.2

5 Descripcion del puesto fija EASME A.2

6 Ajuste de los roles SPFSS, EASME A.2

7 Flexibilidad de lugar de trabajo SPFSS, EASME A.2, Tribunal
de Cuentas

8 Flexibilidad de horario de trabajo SPFSS, Conservatorio, EASME

A.2, Tribunal de Cuentas
9 Evaluacion del ajuste con el futuro puesto de SPFSS, Conservatorio, EASME

trabajo A2
10  Conocimiento de la cultura Tribunal de Cuentas
11  Responsabilidad sobre la formacién Conservatorio, EASME A.2
* Participacién de companeros en evaluacion SPFSS
* Desarrollo personal en evaluacién EASME A.2
12 Comparticién de informacién Tribunal de Cuentas
13  Toma de decisiones inclusiva SPFSS
14  Escucha a los participantes en las reuniones Conservatorio
15  Gestion del conflicto Conservatorio
16  Gestién del fracaso N/A
17  Debate sobre valores Conservatorio
18  Desarrollo del sentido de comunidad EASME A.2
19  Valores en la practica diaria Conservatorio
20  Proposito y alineamiento con los valores Conservatorio
21  Celebraciones N/A
22 Personalizacion del entorno de trabajo SPFSS

23  Entorno de trabajo como simbolo de estatus SPFSS, Conservatorio

5.1.4. Otras experiencias de interés

Ademas de los casos descritos anteriormente, la investigacion examiné otras
experiencias pioneras de incorporacion de practicas Teal en organizaciones del
sector publico, que fueron finalmente descartadas del estudio de casos por la
dificultad para obtener informacion suficiente. Entre ellas, destacan los dos casos

que se describen a continuacion, en los que la introduccién de estas practicas logré
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mejorar de manera significativa tanto el desempeno como la satisfaccion de los

empleados.

5.1.4.1. Servicio Publico Federal de Movilidad y Transportes

Otra experiencia de transformacion relevante es la que esta teniendo lugar en otro
servicio de la Administracion federal belga, en este caso el Servicio Publico Federal
de Movilidad y Transportes (SPFMT) (RTBF, 2014). Siguiendo los pasos del
SPFSS, el SPFMT esta en transicién hacia un modelo organizativo basado en la
consecucion de objetivos y no en el tiempo o el lugar de trabajo, segin el cual los
empleados tienen libertad para elegir déonde y cuando trabajar. La transformacién
afecta también a los edificios del SPFMT, en los que los antiguos despachos
asignados nominalmente son sustituidos por espacios abiertos de uso compartido,
donde ninguna persona dispone de un lugar de trabajo fijo, de forma que los
miembros de un mismo equipo pueden ocupar puestos de trabajo cercanos para

facilitar el intercambio de ideas y la colaboracién.

5.1.4.2. Servicio de Proteccién de la Infancia y Juventud del 4rea de Amsterdam

Un nuevo ejemplo de transicion hacia una organizacion basada en equipos
autogestionados, caracteristica del paradigma Teal, puede encontrarse en los
Paises Bajos, en el Servicio de Proteccién de la Infancia y Juventud del area de
Amsterdam (OECD, Government at a Glance 2017, 2017). El cambio de un modelo
basado en las actuaciones aisladas de los diferentes especialistas a otro basado en
la creacion de equipos de trabajo centrados en el tratamiento de cada caso
individual, donde cada equipo tiene libertad para examinar sus practicas y decidir
nuevos enfoques en su forma de trabajar, ha permitido tanto mejorar la calidad de
los servicios publicos prestados, con una disminucién del 50% en el nimero de casos
en que los menores tienen que ser retirados de sus familias, como reducir los costes,
con ahorros de 30 millones de euros anuales, ademas de lograr que el servicio fuera

elegido en 2015 como la mejor organizacion del sector publico en los Paises Bajos.

5.2.Estudio del grado y las pautas de implantacién de las

practicas Teal

Tal como se ha explicado en el capitulo de metodologia, el estudio de la
implantaciéon de las practicas Teal en las administraciones publicas espanolas,

incluyendo el contraste de la hipdtesis de investigacion 1, se llevo a cabo mediante
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el analisis estadistico de las respuestas al cuestionario utilizado en la encuesta
genérica a empleados publicos, e incluy6 un analisis por tipo de administracion y

un analisis factorial.

Esta hipétesis asume que existen practicas Teal, esto es, practicas de innovacién
organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas, en las administraciones

publicas espanolas, pero su implantacién es muy limitada.

Los resultados de ambos analisis, junto con los estadisticos descriptivos de las

respuestas, se presentan en los apartados siguientes.

5.2.1. Estadisticos descriptivos

Los estadisticos descriptivos (media y desviacién tipica) por tipo de administracién
para los 23 items asociados a la implantacion de practicas Teal que se han
analizado se presentan en la Tabla 18, mientras que, para facilitar la
interpretacion de dicha tabla, la Tabla 17 lista esos items. La Tabla 18 también
presenta los resultados del analisis de las hipotesis de normalidad dentro de los
grupos, realizado mediante el examen de los coeficientes de asimetria y curtosis,

asi como la homogeneidad de la varianza, realizado mediante el ensayo de Levene
(Levene, 1960; Field, Miles, & Field, 2012; Ald4s & Uriel, 2017).

Tabla 17: ftems para la medida del grado de implantacién de practicas Teal

Categoria # ftem Pr1n'01p10 Teal
asociado

1 Estructura jerarquica o plana Autogestion

2 Toma de decisiones centralizada Autogestion
Estructura, 3 Reuniones internas de coordinacién Autogestion
distribucién del 4 Optimizacion de reuniones Plenitud
trabajo y 5 Descripcion del puesto fija Autogestion, Plenitud
coordinacién 6 Ajuste de los roles Autogestion

7 Flexibilidad de lugar de trabajo Plenitud

8 Flexibilidad de horario de trabajo Plenitud

9 Evaluacion del ajuste con el futuro puesto  Plenitud, Propdsito
Practicas de de trabajo evolutivo
Recursos Humanos 10  Conocimiento de la cultura Plenitud

11  Responsabilidad sobre la formacion Plenitud

12 Comparticién de informacién Autogestion

13  Toma de decisiones inclusiva Autogestion
Participaciéon y 14  Escucha a los participantes en las reuniones Plenitud
apertura 15  Gestién del conflicto Autogestion, Plenitud

16  Gestion del fracaso Plenitud

17  Debate sobre valores Plenitud
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Principio Teal

Categoria ftem .
asociado
18  Desarrollo del sentido de comunidad Plenitud
19  Valores en la practica diaria Plenitud
Propésito y 20  Propésito y alineamiento con los valores Propésito evolutivo
comunidad 21 Celebraciones Plenitud
22 Personalizaciéon del entorno de trabajo Plenitud

23  Entorno de trabajo como simbolo de estatus Plenitud

Tabla 18: Estadisticos descriptivos por tipo de administracién

Media Media Media Media Desviacién Desviacion Desviacion Desviacion
global Admin. Admin. Admin. Tipica Tipica Tipica Tipica
ftem (n=194) estatal regional local global Admin. Admin. Admin.
(n=99) (n=23) (=72) (n=194) estatal regional  local
(n=99) (n=23) (n=172)

1 221 2,04 2,48 2,35 1,25 1,18 1,31 1,32
2 2,28 2,16 261 2,33 1,18 1,16 1,16 1,21
3 3,15 3,02 3,04 3,36 1,26 1,24 1,11 1,31
4 1,96 1,87 2,17 2,01 1,11 1,07 1,23 1,14
5 2,78 2,71 2,52 2,96 1,33 1,33 1,16 1,38
6 2,35 2,43 2,00 2,33 1,13 1,13 1,09 1,15
7 2,52 2,48 3,00 2,40 1,17 1,13 1,31 1,16
8 2,5 2,43 2,65 2,54 1,17 1,03 1,34 1,30
g**¥* 188 213 1,26(*) 1,72 1,18 1,27 0,62 1,08
10 - 1,92 2,12 1,61 1,74 (*) 1,18 1,21 0,84 1,05
11 3,17 3,04 343 3,26 1,3 1,34 1,12 1,29
12 271 2,57 2,83 2,88 1,27 1,28 1,11 1,29
13 2,7 2,55 2,61 2,94 1,13 1,15 0,99 1,12
14 2,4 2,22 2,74 2,53 1,15 1,10 1,14 1,20
15 - 2,45 241 2,17 2,60 1,2 1,12 1,03 1,35
16 2,23 2,12 2,30 2,36 1,17 1,04 1,22 1,31
17 1,88 1,74 2,17 1,97 1,02 0,89 1,19 1,10
18 1,68 1,71 (%) 1,78 1,61 (*) 1,03 1,01 1,00 1,07
19 2,34 2,43 2,52 2,14 1,14 1,09 1,12 1,19
20 2,07 2,03 2,26 2,06 1,06 1,07 0,92 1,10
21 1,97 2,19 1,78 1,72 (*) 1,2 1,24 1,13 1,12
22 279 2,78 291 2,78 1,18 1,17 1,16 1,21
23 2,26 2,06 2,13 2,57 1,43 1,41 1,29 1,48

*** Test de Levene de homogeneidad de la varianza significativo con valor 0,001
- Test de Levene de homogeneidad de la varianza significativo con valor 0,1

(*) Normalidad cuestionable debido a los elevados valores de los coeficientes de asimetria

y curtosis

125



Carlos Francisco Gomez Munoz

5.2.2. Analisis de la varianza por tipo de administracién

Como muestran los estadisticos descriptivos, las hipétesis de normalidad dentro de
los grupos y homogeneidad de la varianza solo son cuestionables para un pequeno
numero de elementos, por lo que se ha considerado razonable aceptar que los datos
de la muestra cumplen las condiciones para realizar un analisis de la varianza por
tipo de administracion. El objetivo de dicho analisis es determinar si existen
diferencias significativas entre los niveles de administracion estatal, autonémico y

local en Espana en la forma en que se implantan las practicas Teal.

Para ello, se realizé6 inicialmente un andlisis multivariante de la varianza
(MANOVA). Los resultados de este analisis utilizando la traza de Pillai (Pillai,
1955; Denis, 2020) muestran que el tipo de administracién tuvo un efecto
significativo en el grado de implantacion de las practicas de innovacién
organizativa inspiradas en las Organizaciones Teal, V = 0,44, F (46, 340) = 2,07, p
<0,001.

Para determinar dénde radica esta diferencia, se completé un analisis individual
de la varianza (ANOVA) para cada uno de los 23 elementos, complementado con
un analisis post-hoc que utiliza pruebas robustas para compensar las hipotesis
potencialmente inadecuadas sobre las distribuciones de datos. Para estas pruebas
robustas, se utilizé6 la funcion de R mecppb20, que utiliza un “Bootstrap” del
percentil para calcular los valores p y recortar las medias del grupo (Field, Miles,
& Field, 2012; Wilcox, 2012; Ald4s & Uriel, 2017). La Tabla 19 muestra el resultado
de este analisis ANOVA, en el que, a efectos de la interpretacién de los resultados,

solo se han tenido en cuenta valores significativos de 0,05 o inferiores.

Tabla 19: ANOVA

Nivel de Diferencias encontradas entre
ftem Valor F  Pr(>F) significacién grupos después de las pruebas
ANOVA robustas

1 1,88 0,16

2 1,47 0,23 Regional vs. local (.)

3 1,64 0,20 Estatal vs. regional (*)
4 0,84 0,43

5 1,23 0,30

6 1,38 0,25 Regional vs. local ()

7 2,37 0,10 ) Estatal vs. local (*)

8 0,39 0,68

9 6,44 0,00 * Estatal vs. regional (*)

Estatal vs. local (*)
Regional vs. local (**)
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Nivel de Diferencias encontradas entre
Item Valor F  Pr(>F) significacién grupos después de las pruebas
ANOVA robustas
10 3,48 0,03 * Estatal vs. regional (*)
11 1,16 0,32
12 1,35 0,26
13 2,73 0,07 Estatal vs. regional (.)
14 2,66 0,07 Estatal vs. regional (.)
Regional vs. local (*)
15 1,19 0,31
16 0,92 0,40
17 2,26 0,11 Regional vs. local ()
18 0,31 0,74
19 1,78 0,17 Estatal vs. local (.)
Estatal vs. regional (¥)
20 0,44 0,64
21 3,60 0,03 * Estatal vs. regional (*¥*)
22 0,13 0,88
23 2,78 0,06 ) Estatal vs. regional (¥)

Cédigos de significacién: “*** 0,001 “** 0,01 ** 0,05’ 0,1

5.2.3. Estudio del grado de implantacion de las practicas Teal

El examen de los resultados anteriores (Tabla 18) muestra, en general, un bajo
grado de implantacién de las practicas de innovacion organizativa inspiradas en
las Organizaciones Evolutivas entre las administraciones publicas espafolas, con

muy pocas diferencias significativas por tipo de administracién.

Solo 2 de los 23 items obtuvieron un valor medio superior a 3 en la escala de 1 a 5,
a saber, el item de Responsabilidad sobre la formacién, con una media global de
3,17, y el de Reuniones internas de coordinacién, con una media global de 3,15.
Estos dos items representan, por tanto, las practicas en las que los avances hacia
las practicas de las Organizaciones Teal son mayores. De ellos, solo las diferencias
en la puntuaciéon del item de Reuniones de coordinaciéon interna entre la
administracion estatal y las administraciones regionales resultan ser
estadisticamente significativas, aunque esta diferencia es muy pequefia (3,02

frente a 3,04).

Estos resultados sugieren que en las administraciones publicas espanolas la
responsabilidad sobre la formacion se reparte a partes iguales entre los
trabajadores y la organizacién (lo que es coherente con la prictica comun en la
Administracion de permitir a los empleados inscribirse en cursos de un catalogo de

formacién corporativo), y que la coordinacién interna se logra mediante una
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combinacion equilibrada de reuniones peridédicas y ad hoc. En este sentido, la forma
en que las administraciones publicas espanolas gestionan la formaciéon y las
reuniones de coordinaciéon parece estar mas cerca de las Organizaciones
Orientadas al logro - Naranjas o Pluralistas - Verdes que de las Organizaciones

Conformistas - Ambar que supuestamente ejemplifican.

Un segundo conjunto de items que presentan un avance relevante hacia las
practicas Teal esta compuesto por los siete items que muestran valores medios
inferiores a 3 e iguales o superiores a 2,5. Entre ellos, los valores mas altos de este
rango corresponden a estos cuatro items: Personalizacion del entorno de trabajo
(media global de 2,79), Descripcién del puesto fija (media global de 2,78),
Comparticién de informacién (media global de 2,71) y Toma de decisiones inclusiva
(media global de 2,7), sin diferencias estadisticamente significativas entre los tipos
de administracién. Los valores mas bajos de este conjunto corresponden a los items
Flexibilidad de lugar de trabajo (media global de 2,52), Flexibilidad de horario de
trabajo (media global de 2,5) y Conocimiento de la cultura (media global de 2,5),
con la Unica diferencia significativa en el grado de implantacién de la Flexibilidad
de lugar de trabajo entre la administracién estatal (2,48) y las administraciones
locales (2,4).

Los resultados anteriores sugieren que los empleados de las administraciones
publicas espanolas tienen cierta libertad para personalizar su entorno de trabajo,
posiblemente debido a la falta de normas que prescriban esta materia, asi como
cierta flexibilidad en la definicién de sus responsabilidades laborales, lo que podria
explicarse por las dificultades para mantener descripciones actualizadas de los

puestos de trabajo.

Las puntuaciones relativamente elevadas de Comparticion de informacién y Toma
de decisiones inclusiva apuntan a un entorno de trabajo en el que los empleados
reciben informacién pertinente, aunque no de manera consistente y sobre todos los
temas, y participan en algunas de las decisiones; esto podria estar relacionado con
las obligaciones de informacion y consulta de los trabajadores establecidas en la
legislaciéon administrativa y laboral espanola, pero también con la actitud de los
mandos intermedios, que avanzan lentamente hacia unos habitos de gestion mas

participativos.

El progreso de las practicas Teal relacionadas con la flexibilidad en el horario y
lugar de trabajo puede explicarse por los cambios organizativos introducidos a raiz

de la pandemia de COVID-19, que trajeron consigo una implantacion generalizada
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del teletrabajo, algunos de los cuales todavia persisten; esto también explica la
diferencia entre la administracion estatal y las administraciones locales, ya que
las administraciones locales, que prestan servicios publicos con una relacién mas
directa con los ciudadanos, tienen mas dificultades para disefar puestos de trabajo

adecuados para férmulas de trabajo flexibles.

En cuanto al item de Conocimiento de la cultura, una explicaciéon de su puntuaciéon
relativamente alta puede ser el hecho de que, en algunos procesos de
reclutamiento, los candidatos seleccionados pueden elegir entre un conjunto de
puestos abiertos y normalmente reunirse con las organizaciones que ofrecen esos

puestos para conocerlos mejor antes de tomar una decision.

Un tercer conjunto es el compuesto por los nueve items con valores medios
inferiores a 2,5 y superiores a 2, en los que se pueden observar algunos avances
hacia las practicas Teal, aunque insuficientes para aprovechar los beneficios que
estas pueden aportar. De ellos, cuatro items presentan valores superiores a 2,3:
Gestién del conflicto (media global de 2,45); Escucha a los participantes en las
reuniones (media global de 2,4), con una diferencia estadisticamente significativa
entre las administraciones regionales y locales (2,74 frente a 2,53); Ajuste de los
roles (media global de 2,35); y Valores en la practica diaria (media global de 2,34),
con una diferencia estadisticamente significativa entre la administracion estatal y

las administraciones regionales (2,43 frente a 2,52).

Los cinco items con los valores mas bajos en este rango son Toma de decisiones
centralizada (media global de 2,28); Entorno de trabajo como simbolo de estatus
(media global de 2,26), con una diferencia estadisticamente significativa entre la
administracién estatal y las administraciones regionales (2,06 frente a 2,13);
Gestién del fracaso (media global de 2,23); Estructura jerarquica o plana (media

global de 2,21); y Propésito y alineamiento con los valores (media global de 2,07).

El dltimo conjunto de items, correspondiente a las practicas mas alejadas de la
forma de trabajar en las Organizaciones Teal y, por tanto, también con un grado
de avance insuficiente, se compone de cinco elementos: Celebraciones (media global
de 1,97), con una diferencia significativa entre la administracién estatal y las
administraciones regionales (2,19 frente a 1,78); Optimizacién de reuniones (media
global de 1,96); Debate sobre valores (media global de 1,88); Evaluacién del ajuste
con el futuro puesto de trabajo (media global de 1,88), con diferencias significativas

entre la administracién estatal (2,13), las administraciones regionales (1,26) y las
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administraciones locales (1,72); y Desarrollo del sentido de comunidad (media
mundial de 1,68).

Estos resultados sugieren que las administraciones publicas espafolas siguen
siendo organizaciones jerarquicas, donde la mayoria de las decisiones se toman de
manera centralizada y los puestos superiores de la jerarquia disfrutan de mejores
entornos de trabajo (como muestra el item Entorno de trabajo como simbolo de
estatus), aunque esta practica parece ser méas frecuente en la administracién
estatal que en las administraciones regionales, quizas debido a su mayor

antigiiedad.

Esto no es sorprendente, ya que la jerarquia esta integrada en el modo tradicional
de funcionamiento de las burocracias. Los valores se aplican de algiin modo en la
practica diaria, al parecer en mayor medida en las administraciones regionales que
en la administracion estatal, aunque hay pocos debates sobre ellos, lo que plantea
dudas sobre la eficacia de su aplicacién. Existe una ligera apertura para asegurar
que las voces de todos los participantes en las reuniones son escuchadas, en mayor
medida en las administraciones regionales que en las administraciones locales,
pero, como muestra el item Optimizacién de reuniones, existe una clara falta de
practicas estructuradas para optimizar estas reuniones en términos de resultados

y los recursos utilizados en ellas.

Los resultados también sugieren que las practicas para hacer frente a conflictos y
fracasos son escasas, lo que es coherente con la actitud tradicional de las
burocracias de ignorarlos (son simplemente temas sobre los que nadie habla), y que
existen pocas posibilidades de ajustar las responsabilidades en el puesto de trabajo
unicamente con el acuerdo de los companeros, lo que esta en consonancia con la

rigidez de las organizaciones jerarquicas.

Las practicas centradas en las dimensiones social e individual de los trabajadores
parecen casl inexistentes, lo que sugiere que las emociones, las necesidades
sociales y los intereses personales no se suelen tener en cuenta, como es habitual
en las burocracias (los trabajadores son solo «engranajes en la maquina»). Hay
pocas celebraciones, aunque parece que son mas frecuentes en la administracion
estatal en las administraciones regionales (quizds porque estas celebraciones
suelen estar relacionadas con la consecucién de objetivos politicos), y casi ninguna

practica para desarrollar un sentimiento de comunidad.

Del mismo modo, no se tiene en cuenta el alineamiento de los empleados con la

cultura, los objetivos y el propodsito de la organizacion, ni durante su reclutamiento
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ni después de su incorporacion, aunque la administracion estatal parece poner un
énfasis comparativamente mayor en el alineamiento de los candidatos durante el

reclutamiento, seguida por las administraciones locales.

Ante estos resultados, cabria plantearse hasta qué punto los niveles de
implantacion de las practicas Teal mostrados por las administraciones publicas
espanolas pueden asociarse con su ubicacion, dentro de los paradigmas
organizativos del marco de referencia de Laloux, en las etapas anteriores a las
Organizaciones Teal como son las Organizaciones Orientadas al logro — Naranjas
o las Organizaciones Pluralistas — Verdes. En este sentido, resulto légico pensar
que las organizaciones en etapas evolutivas mas cercanas a las Organizaciones
Teal mostraran también mayor cercania en cuanto el grado de implantacién de las
practicas Teal. Por este motivo, los bajos valores observados nos llevan a asumir
que las administraciones publicas espafiolas no se encuentran, a nivel general (a
pesar de lo mencionado anteriormente sobre la gestion de la formaciéon y las
reuniones internas de coordinacién), en esas etapas, sino en la etapa Conformista

- Ambar, de la que constituyen uno de sus ejemplos.

5.2.4. Analisis factorial

Como se ha mencionado en el capitulo de metodologia, los items del cuestionario
fueron objeto de un analisis factorial, con el fin de examinar la existencia de
elementos subyacentes que pudieran explicar el grado de implantacion de las
practicas de innovacion organizativa inspiradas en las Organizaciones Teal, y la
posible relaciéon entre dichos elementos y los tres principios diferenciadores de

estas organizaciones: Autogestion, Plenitud y Propésito evolutivo.

Para evaluar la idoneidad de la muestra para este analisis, se comprobd el
estadistico de Kaiser-Meyer-Olkin, con un resultado aceptable de 0,86 (Kaiser,
1960; Diaz Monroy, 2007; Field, Miles, & Field, 2012; Aldas & Uriel, 2017; Denis,
2020). Esto se complement6 con la realizacién de la prueba de la esfericidad de
Bartlett, que resulté significativa, garantizando asi unas correlaciones adecuadas
entre las variables (Bartlett, 1937; Diaz Monroy, 2007; Field, Miles, & Field, 2012;
Aldas & Uriel, 2017; Denis, 2020).

5.2.4.1. An4lisis factorial confirmatorio

En primer lugar, para examinar la relaciéon entre la implantacién de las practicas

Teal y los tres principios Teal, se credé y probd, mediante un analisis factorial
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confirmatorio (CFA), un modelo de factores basado en esos tres principios. En este
modelo, se asumid la existencia de tres factores, uno por cada uno de los tres
principios Teal, y se asocié a cada uno de los 23 items del cuestionario uno o varios
de los tres factores de acuerdo con la Tabla 7. El objetivo de esta prueba fue el de
comprobar si la implantacién de las practicas Teal se produce de acuerdo con las
pautas definidas por los principios Teal, es decir, si las practicas asociadas al

mismo principio estan correlacionadas en su implantacion.

La adecuaciéon del modelo se evalué comparando la ratio de la chi-cuadrado con los
grados de libertad (CMIN/DF), el indice de calidad del ajuste (GFI), el indice de
ajuste comparativo (CFI), el indice de Tucker-Lewis (TLI), el error cuadratico
medio de aproximacién (RMSEA) y los residuos medios (RMR) con los valores
recomendados en la bibliografia (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2010;
Aldas & Uriel, 2017). Los resultados, que revelaron un mal ajuste del modelo, se

muestran en la Tabla 20.

Tabla 20: Resultados del analisis factorial confirmatorio

Indice CMIN/DF GFI CFI TLI RMSEA RMR
Valor del modelo 2,54 0,791 0,766 0,736 0,089 0,114
Valor recomendado< 3,0 >0,9 >0,9 >0,9 < 0,08 <0,1

Este resultado se ajusta al lugar que ocupa la Administraciéon Pablica dentro del
marco de referencia de Laloux, donde representa uno de los ejemplos de referencia
de las Organizaciones Conformistas - Ambar. En consecuencia, se encuentran tres
niveles por debajo, dentro del esquema de etapas de evolucién de los paradigmas
organizativos, de las Organizaciones Teal, por lo que no es de esperar que los

principios Teal resulten ser relevantes para ellas.

5.2.4.2. Analisis de componentes principales

Debido al mal ajuste del modelo basado en los tres principios Teal, se llevé a cabo
un andlisis de componentes principales (PCA) de los 23 items con rotacién
ortogonal (varimax), con el objetivo de identificar otros factores potenciales,
distintos de los tres principios Teal, que pudieran explicar la varianza observada
en los datos de la encuesta y, por tanto, sugerir patrones alternativos de
implantacion de las practicas Teal en las administraciones publicas espanolas. Con
estos patrones, se busca proporcionar indicaciones sobre los posibles caminos a
recorrer por las administraciones en su progresion hacia paradigmas organizativos

mas evolucionados.
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Aunque seis componentes tenian valores propios superiores al criterio de Kaiser

de 1 (Kaiser, 1960), el analisis paralelo (Horn, 1965) sugirié que el ntimero de

factores era de cinco. Tras examinar ambas opciones, finalmente se seleccionaron

cinco componentes, ya que se considerd que su combinacion ofrecia una explicacién

suficiente de la varianza (56,71 %) y un conjunto representativo y parsimonioso de

factores que facilitan la interpretacion.

La Tabla 21 muestra los resultados del PCA, con las cargas de los factores tras la

rotacion y el agrupamiento de los items, donde los cinco componentes han sido

etiquetados como: (1) Comunidad y valores, (2) Confianza, (3) Jerarquia, (4)

Asignacién de tareas y (5) Gestién de reuniones. El cuadro muestra también el

valor alfa de Cronbach de cada componente, como indicacién de la fuerza del factor.

Tabla 21: Resultados del analisis de componentes principales

Cargas de los factores después de la rotacién ortogonal Varimax

Comunidad Asignacion Gestion de
# Tftem ; .
y valores Confianza Jerarquia detareas reuniones

Desarrollo del

18 sentido de 0,75 -0,01 0,13 0,17 -0,02
comunidad

21 Celebraciones 0,73 0,00 -0,08 0,13 -0,04

g Valoresenla 0,72 0,16 0,10 0,00 0,09
practica diaria
Propésito y

20 alineamiento con 0,67 0,13 0,10 0,00 0,26
los valores

17 Debatesobrelos o) 0,27 0,29 -0,01 0,32
valores

1g Gestion del 0,57 0,47 0,29 0,02 0,14
fracaso
Evaluaciéon del

g alusteconel 0,48 0,19 -0,11 0,45 0,17
futuro puesto de
trabajo
Personalizacion

22 del entorno de 0,45 0,42 0,25 -0,04 -0,25
trabajo

1o Lomocimientode 4\, 0,23 0,11 0,37 0,01
la cultura

g [lexibilidadde o 0,75 -0,11 0,19 0,12
horario de trabajo
Toma de

13 decisiones 0,32 0,69 0,33 0,07 0,12
inclusiva

133



Carlos Francisco Gomez Munoz

Cargas de los factores después de la rotacion ortogonal Varimax

. Comunidad Asignacion Gestién de

# Item , .

y valores Confianza dJerarquia detareas reuniones

1y Responsabilidad —, 0,63 0,14 0,04 0,25
sobre la formacion

1o Comparticionde 0,59 0,48 0,04 0,06
informacién

7 Flexibilidadde 5 ) 0,55 -0,24 0,39 0,22
lugar de trabajo

15 Gestion del 0,49 0,53 0,31 0,03 0,03
conflicto

p  Dstructura 0,08 0,06 0,73 0,13 0,06
jerarquica o plana
Entorno de

23 trabajo como 0,16 0,02 0,63 0,01 -0,01
simbolo de estatus
Toma de

2 decisiones 0,01 0,22 0,61 0,35 -0,01
centralizada
Descripciéon del

5 . -0,01 0,02 0,23 0,72 -0,03
puesto fija

6 Ajuste de los roles 0,23 0,24 0,12 0,68 0,15

4 Optimizacionde g -0,08 0,16 0,31 0,70
reuniones
Reuniones

3 1internas de -0,01 -0,09 0,16 0,38 -0,60
coordinacion
Escucha a los

14 participantesen 0,40 0,39 0,27 0,13 0,41
las reuniones
Valores propios 4,07 3,24 2,30 1,95 1,48
% de la varianza 17,69 14,1 10,0 8,49 6,43
a 0,84 0,79 0,61 0,62 0,42

5.2.5. Estudio de las pautas de implantacion de las practicas Teal

Como se desprende de los resultados anteriores, el Analisis Factorial
Confirmatorio muestra que la implantaciéon las practicas propias de las
Organizaciones Teal en las administraciones publicas espafolas no parece seguir
los tres principios Teal introducidos por Laloux. A pesar de ser un resultado
esperable en organizaciones que, como la Administracién, se encuentran todavia
en el paradigma evolutivo Ambar, esto también cuestiona la utilidad de los tres
principios Teal como marco explicativo durante la transiciéon hacia niveles mas

evolucionados de los paradigmas organizativos, mas alld de que sirvan para
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caracterizar el estado final de las Organizaciones Teal. No obstante, y
precisamente por su caracter de principios a los que se debe aspirar para alcanzar
el nivel mas avanzado de desarrollo, los principios Teal pueden desempenar un
papel muy relevante en la innovacion organizativa en cuanto a principios
inspiradores del proceso de cambio, proporcionando a la organizaciéon un marco de
referencia sobre el que apoyarse para explicar y debatir sobre la direccion en la que
la organizaciéon quiere avanzar, como se observa en los casos de EASME y la

AACID.

En lugar de los tres principios Teal, el Analisis de Componentes Principales de las
respuestas al cuestionario sugiere que, en el caso de las administraciones publicas
espanolas, los avances hacia las practicas de las Organizaciones Teal se explican
mejor considerando cinco dimensiones de implantacién, como se muestra en la
Tabla 21.

Estas dimensiones de implantacién representan conjuntos de practicas de
innovacion organizativa que muestran una alta correlacién entre si y que, por
tanto, apuntan a una posible evoluciéon conjunta en su grado de implantacion,
influida por un elemento comun subyacente. En este sentido, las dimensiones de
implantacion resultan relevantes como potenciales areas de intervencioén en las
que focalizarse para la introduccién de practicas de innovacién organizativa y

avanzar asi hacia modelos organizativos mas evolucionados.

Las caracteristicas de estas cinco dimensiones de implantacién, incluidas sus
relaciones con los tres principios Teal, se resumen en la Tabla 22, en el que las

dimensiones se han ordenado en funcién de su puntuacién media.

Tabla 22: Resumen de las cinco dimensiones de implantacion

Dimensién de Puntuacién Numero a . .
) ., ) , Principios Teal relacionados
implantacién media de items
. Autogestién (3 items)
f 2 )
Confianza ,68 6 0,79 Plenitud (4 items)
. ) Autogestién (2 items)
A b 2 2 2 .
signacion de tareas ,B7 0,6 Plenitud (1 ftem)
) ) Autogestién (1 item)
ti6n d 2 42 )
Gestién de reuniones ,D 3 0, Plenitud (2 ftems)
, Autogestién (2 items)
2,2 1 .
Jerarquia 25 3 0.6 Plenitud (1 item)
. P Hsit luti 2 it
Comunidad y valores 2,15 9 0,84 ropésito evolutivo (2 items)

Plenitud (8 items)
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La primera dimension se ha denominado “Comunidad y valores”, ya que esta
relacionada principalmente con practicas sobre valores, desarrollo comunitario y
alineamiento. Muestra una elevada fiabilidad interna (a = 0,84) e incluye 9 items,
2 items asociados al principio de Proposito evolutivo y 8 de los 15 items asociados
al principio de Plenitud (1 de los 9 items est4 asociado a ambos principios).
También es la dimensién en la que los avances hacia las practicas de las
Organizaciones Teal son mas bajos, con una puntuacién media, teniendo en cuenta

las medias globales de sus 9 elementos, de 2,15.

La segunda dimensién se denominado “Confianza”, ya que esta relacionada con
practicas que dependen de un grado significativo de confianza en los empleados
para su implantacién, como la comparticiéon de informacién, la toma de decisiones
inclusiva, y la flexibilidad en el horario laboral y el lugar de trabajo. También
muestra una elevada fiabilidad interna (a = 0,79) e incluye seis elementos, tres
asociados al principio de Autogestion y cuatro asociados al principio de Plenitud
(uno de los elementos est4 asociado a ambos). Esta es la dimensién en la que los
avances hacia las practicas de la Organizaciéon Teal son mas elevados, con una

puntuacion media de 2,68.

La tercera dimensiéon, denominada “Jerarquia”, muestra una fiabilidad interna
moderada (a = 0,61) e incluye tres elementos, dos relacionados con el principio de
Autogestién (Estructura jerarquica o plana y Toma de decisiones centralizada) y
uno con el principio de Plenitud (Entorno de trabajo como simbolo de status). Con
una puntuacién media de 2,25, esta dimension muestra el segundo grado de avance
mas reducido hacia las practicas de las Organizaciones Teal. En este sentido, se
debe hacer notar que, a pesar de que esta dimensién se ha denominado “Jerarquia”
por simplicidad, una puntuacién menos elevada en esta dimensién no significa que
la organizacion sea menos jerarquica, sino todo lo contrario, ya que la escala mide
el grado de implantaciéon de las practicas Teal y por tanto valores inferiores
implican un mayor alejamiento de las practicas Teal vinculadas a organizaciones

mas planas y menos jerarquizadas.

La cuarta dimensién se ha denominado “Asignacién de tareas”, ya que incluye dos
items, Descripcién del puesto fija (asociado a los principios de Autogestién y
Plenitud) y Ajuste de los roles (asociado al principio de Autogestién), que estan
relacionados con la forma en que se asignan las tareas y responsabilidades.
También muestra una fiabilidad interna moderada (a = 0,62), y su puntuacién

media de 2,57 es la segunda mas alta.
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La quinta dimensién, la Unica con baja fiabilidad interna (a = 0,42), incluye tres
items relacionados con la forma en que se gestionan las reuniones, por lo que se ha
denominado “Gestién de reuniones”. Dos de estos tres items estan relacionados con
el principio de Plenitud (Optimizacién de reuniones y Escucha a los participantes
en las reuniones) y uno con el principio de Autogestién (Reuniones internas de
coordinacién). Con una puntuacién media de 2,5, ocupa la posicién intermedia en
la clasificacién de las dimensiones en funciéon de su grado de avance hacia las
practicas de las Organizaciones Teal. Un rasgo interesante de esta dimensién es
que la carga factorial del item de Reuniones internas de coordinacion tiene el signo
contrario al de las cargas de los otros dos items, lo que implica que tiene una
correlacion negativa con los otros dos items. Este resultado, combinado con el hecho
de que la valoracién media de este item (3,15) es muy superior a la de los otros dos
(1,96 para la Optimizacién de reuniones, y 2,4 para la Escucha a los participantes)
sugiere que en las administraciones publicas espanolas hay un cierto equilibrio
entre reuniones programadas y reuniones ad hoc, pero que en ambos casos estas
reuniones estan escasamente optimizadas y apenas aseguran la escucha de todos
los participantes. Ademas, conforme el uso de reuniones ad hoc frente a
programadas aumenta, la utilizacion de practicas para optimizar esas reuniones y

garantizar que se escuche a todos los participantes se reduce.

Asi pues, dentro del contexto general en el que el grado de implantacién de
practicas de innovacién organizativa en las administraciones publicas espafolas
es bastante reducido, el avance es mayor en lo que respecta a otorgar mayor
autonomia y participacion a los empleados y flexibilidad para gestionar la carga de
trabajo, asi como a mejorar la gestion de reuniones. Por el contrario, este avance
es menor en lo que respecta a evolucionar hacia estructuras menos jerarquicas, y
a impulsar la cultura y los valores, el sentido de comunidad, y el alineamiento con

los objetivos de la organizacion.

A pesar las limitaciones que se han expuesto con anterioridad sobre la utilidad de
los tres principios Teal para explicar las pautas de implantaciéon de las practicas
de innovacién organizativa, la observacion de la Tabla 22 muestra que el principio
de Autogestiéon tiene una relacion mas estrecha con las dimensiones de
implantacion mas avanzadas, por lo que se podria argumentar que es el principio

Teal en el que se ha producido un mayor progreso.

Una posible explicacion es que, como se ha apuntado en el marco tedrico, se trata
de un rasgo compartido con otros paradigmas de innovaciéon organizativa y por

tanto potencialmente mejor conocido entre los gestores de las administraciones
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publicas y asumido como un aspecto en el que resulta deseable progresar. Por el
contrario, la Plenitud y el Propdsito evolutivo, a pesar del interés que suscitan por
su caracter innovador como formulaciones de la dimension humanista de las
organizaciones, son probablemente menos conocidos en el ambito de la

Administraciéon Publica y menos extendidos como objetivo aspiracional.

No obstante, se debe incidir aqui en lo mencionado en el marco tedrico al explicar
el principio de Autogestion, en el sentido de que no se refiere Uinicamente a la
autogestion a nivel individual, sino a nivel de equipo, que en las Organizaciones
Teal pueden decidir de manera auténoma sobre su organizacion interna. En este
contexto, y considerando el limitado grado de desarrollo del trabajo en equipo en
las administraciones publicas, el mayor progreso observado en Autogestién esta
probablemente mas ligado a avances en cuanto a la autonomia individual de los

empleados publicos que a la implantacién de equipos autogestionados.

5.3.Estudio de las aproximaciones para la medida del

desempeiio organizativo

Como se mencioné anteriormente, el modelo conceptual incluydé entre sus
elementos el desempeno individual y el desempeno organizativo, poniéndolos en

relacion con la implantacion de practicas de innovacién organizativa

En lo que se refiere al desempenio organizativo, el modelo conceptual incluyé un
modelo propio de evaluacién del desempeno de las administraciones publicas
basado en cuatro dimensiones (Resultados, Relaciones, Operaciones y Desarrollo
de capacidades). La utilidad de este modelo se exploré en mayor profundidad en el
cuestionario genérico a empleados publicos mediante la inclusion de cuatro

aproximaciones distintas para la medida del desempeno organizativo:
e Medida con un tnico item referido al desempeno absoluto
e Medida con un tnico item referido al desempeno relativo
e Medida del desempenio absoluto con las cuatro dimensiones del desempeno

e Medida del desempenio relativo con las cuatro dimensiones del desemperio

Con objeto de examinar las diferencias y similitudes entre los distintos métodos,
se presentan a continuaciéon las medias y desviaciones tipicas de los items

asociados a las medidas del desempefio organizativo (Tabla 23), y su matriz de
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correlaciones (Tabla 24), en la que se han marcado en azul los items con correlacién
alta (r>0,7), en verde los items con correlacién media-alta (0,7>r>0,6) y en naranja

los items con correlacién media (r<0,6).

Tabla 23: Comparacién de los items asociados al Desempeno organizativo

Desempeiio Desempeiio
Organizativo Absoluto Organizativo Relativo

Media Desviacién Media Desviacién

ftem , . , .
tipica tipica

Desempenio organizativo global 3,09 1,05 3,26 1,12
Cumplimiento de la misién 3,31 1,07 3,24 1,04
Relaciones con el exterior 3,26 1,03 3,19 0,95
Calidad y eficiencia 3,25 1,02 3,22 0,91
Desarrollo de capacidades internas 2,83 0,99 2,91 0,91
Promedio 4 dimensiones desempeno 3,16 3,14

Tabla 24: Matriz de correlaciones de los items asociados al Desempefio organizativo

Global Misién Relac. Calid. Capac. Global Misién Relac. Calid. Capac.
(abs.) (abs.) (abs.) (abs.) (abs.) (rel) (rel) (rel.) (rel.) (rel)

Global (abs.) 1,00

Misién (abs.) 0,75 1,00

Relaciones (abs.) 0,66 0,74 1,00

Calidad (abs.) 0,62 0,73 0,80 1,00

Capacidades (abs.) 0,67 0,65 0,64 0,67 1,00

Global (rel.) 0,71 0,69 0,57 0,55 0,56 1,00

Misién (rel.) 0,67 0,72 064 066 057 0,79 1,00

Relaciones (rel.) 0,68 0,67 069 065 059 0,65 0,73 1,00
Calidad (rel.) 062 065 062 070 056 057 069 0,76 1,00

Capacidades (rel.) 0,60 0,60 0,51 0,52 062 063 068 0,67 0,65 1,00

Por dltimo, y como medida para contrastar la fiabilidad de la medicion del
desempefio realizada mediante las cuatro dimensiones (cumplimiento de la misién,
relaciones con el exterior, calidad y eficiencia, y desarrollo de capacidades
internas), se indican a continuacién los valores alfa de Cronbach de los cuatro items

asociados tanto al desempeno absoluto como relativo:
e Alfa dimensiones asociadas al desempeno absoluto = 0,91

e Alfa dimensiones asociadas al desempeno relativo = 0,9
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El examen de estos resultados permite extraer algunos hallazgos relevantes. En
primer lugar, la fiabilidad del método de medida utilizando las cuatro dimensiones
del desempeno (cumplimiento de la misién, relaciones con el exterior, calidad y
eficiencia, y desarrollo de capacidades internas) resulta muy elevada, como
evidencian los valores del alfa de Cronbach cercanos de 0,91 para el desempeno
absoluto y de 0,9 para el desempeno relativo. Esto también se refleja en los
elevados indices de correlacion entre sus items que figuran en la Tabla 24, con
valores entre 0,64 y 0,8 (promedio 0,71) para el desempeifio absoluto y entre 0,65 y
0,76 (promedio 0,7) para el relativo.

Por otra parte, también aparece una correlacion significativa entre el item asociado
a la medida global del desempeno y los cuatro items asociados a la medida
mediante dimensiones, con valores entre 0,62 y 0,75 (promedio 0,68) para el
desempefio absoluto y entre 0,57 y 0,79 (promedio 0,66) para el relativo. Como
cabria esperar, estas correlaciones son menores cuando se compara el indice de la
medida global de desempeno absoluto con las dimensiones de desempeno relativo
(valores entre 0,6 y 0,68, con promedio 0,64), y el indice de la medida global de
desempeno relativo con las dimensiones de desempefio absoluto (valores entre 0,55

y 0,69, con promedio 0,59).

Cuando se comparan los items de desempeno absoluto con sus equivalentes de
desempeno relativo (por ejemplo, el cumplimiento de la misién medido como
desempeno absoluto frente al cumplimiento de la misién medido como desempenio
relativo), las correlaciones también resultan ser elevadas, 0,71 en el caso del indice
global de desempeiio, y entre 0,62 y 0,72 (promedio 0,68) en el caso de los indices
para las cuatro dimensiones del desempeno. Por el contrario, cuando se examinan
las correlaciones cruzadas de los items asociados a las dimensiones del desemperfio
(esto es, del item de una dimensién de desempefio absoluto con los items de las
otras tres dimensiones de desempeno relativo, y viceversa), se observa que estas
correlaciones son inferiores, también como cabria esperar (con valores en un rango

entre 0,51 y 0,67 con promedio 0,6).

En cuanto al examen de las medias de los items de las distintas aproximaciones,
los resultados de la Tabla 23 muestran valores cercanos al valor medio de 3,
superiores para todos los items (entre 3,09 y 3,26) excepto el de desarrollo de
capacidades internas, que esta por debajo tanto en el caso del desempeno absoluto
(media de 2,83) como del relativo (media de 2,91).
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Cuando se ordenan las medias de los items asociados a las cuatro dimensiones del
desempeno de mayor a menor, se observa que esta ordenacioén es muy similar, con
el item de desarrollo de capacidades internas mencionado antes en la posiciéon
inferior en los dos casos. En ambos casos el item con la media mas elevada es el
complimiento de la misién (media de 3,31 para el desempefio absoluto y 3,24 para
el relativo), figurando en posicién intermedia las relaciones con el exterior (media
de 3,26 para el desempeno absoluto y 3,19 para el relativo) y la calidad y eficiencia

(media de 3,25 para el desempeno absoluto y 3,22 para el desempeiio relativo).

Por ultimo, la comparacion de las medias de los items equivalentes del desempeno
absoluto y relativo muestra un resultado interesante; el desempeno global relativo
tiene un valor superior al desempenio global absoluto (3,26 frente a 3,09), pero
cuando se compara dimension a dimension el desempeno absoluto es superior al
relativo en todas las dimensiones excepto en el caso del desarrollo de capacidades
internas. Esto motiva que valor del desempeiio global absoluto (3,09) esté algo mas
cercano al promedio de las medias de las dimensiones del desempeno absoluto
(3,16) que en el caso del desempefio global relativo (3,26 con un promedio de medias

de dimensiones de 3,14).

Esta falta de consistencia en la comparacion de los valores del desempeno absoluto
y relativo medidos con un tunico item frente a los valores medidos con las cuatro
dimensiones lleva a cuestionar la utilidad de utilizar ambas aproximaciones,
sugiriendo utilizar inicamente una de ellas. Por otra parte, la elevada correlacién
entre las medidas equivalentes de desempenio absoluto y relativo apunta también

en la direccién de utilizar inicamente uno de los dos métodos.

5.4.Estudio del impacto de la implantacion de las practicas Teal

en el desempeiio

De acuerdo con lo explicado en el capitulo relativo a la metodologia de
investigacion, para evaluar la validez de las hipdtesis de investigacion 2, 3 y 4,
segun las cuales el grado de implantacion de las practicas de innovaciéon
organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas influye en el desempefio
organizativo, con el desempeno individual actuando como mediador, se llevo a cabo
un analisis mediante modelado de ecuaciones estructurales con modelos de
estructuras de covarianza (CB — SEM) (Ald4s & Uriel, 2017) utilizando el paquete

lavaan de R.
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5.4.1. Especificacion del modelo de ecuaciones estructurales

Las relaciones entre los constructos del modelo conceptual asociadas al alcance
definido por las hipétesis de investigacion se trasladaron a un modelo de
ecuaciones estructurales basadas en covarianza que vincula el grado de
1mplantacion de las practicas Teal en administraciones publicas con su desempeno

individual y organizativo.

Para modelar el grado de implantaciéon de las practicas Teal, se utilizaron como
base los resultados del analisis de la implantaciéon de practicas Teal descritos
anteriormente, y en particular del analisis de componentes principales. En este
sentido, se asumié que los cinco componentes identificados en el PCA (Comunidad
y valores, Confianza, Jerarquia, Asignacién de tareas, Gestién de reuniones) son
los que actian como factores o dimensiones determinantes del desempeno
individual y organizativo, en lugar de los tres principios Teal de Autogestion,
Plenitud y Propésito Evolutivo. El modelo de medida para estos cinco factores, en
consecuencia, viene determinado por los items asociados a cada componente

identificados tras la realizacién del PCA.

Para modelar el desempeno individual, se utilizaron como instrumentos de medida
los tres items descritos anteriormente vinculados a la expectativa de evaluacién

individual, sentido del logro y orgullo de pertenencia.

En cuanto al desempeno organizativo, de las cuatro aproximaciones utilizadas para
su medida, se escogid para el modelo de ecuaciones estructurales la medida a partir
de los cuatro items que evalian el desempeno absoluto en las cuatro dimensiones
del modelo de medida del desempeno de la Administraciéon Publica: cumplimiento
de la misién, relaciones con el exterior, calidad y eficiencia, y desarrollo de

capacidades internas.
Las razones de esta eleccion fueron las siguientes:

e En cuanto al numero de items, el modelado mediante ecuaciones
estructurales requiere que la medida de la variable a analizar se realice a

través de mas de un factor.

e En cuanto al tipo de desempeno, la razon para elegir el desempeno absoluto
en lugar del relativo fue el deseo de mantener la consistencia con los items
para valorar la implantacion de practicas Teal, ya que en ellos se pide una
evaluacion del grado de implantacion de la practica en la organizaciéon en si

misma, sin comparacion con la situacion en otras organizaciones.

142



Resultados y discusion

Como consecuencia de esta especificacion, la validaciéon de las hipodtesis de

investigacion se tradujo en la validacion de las 11 hipétesis CB — SEM siguientes:

e La adopciéon de practicas Teal influye en el desempeno individual:

O

h1. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Comunidad y valores influye en el desempenio individual.

h2. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Confianza influye en el desempeno individual.

h3. La adopciéon de practicas Teal relacionadas con la dimension de

Jerarquia influye en el desempeno individual.

h4. La adopciéon de practicas Teal relacionadas con la dimension de

Asignacion de tareas influye en el desempeno individual.

h5. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Gestion de reuniones influye en el desempenio individual.

e La adopcién de practicas Teal influye en el desempenio organizativo:

o

h6. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Comunidad y valores influye en el desempenio organizativo.

h7. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Confianza influye en el desempeno organizativo.

h8. La adopcién de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Jerarquia influye en el desempenio organizativo.

h9. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Asignacién de tareas influye en el desempeno organizativo.

h10. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimension de

Gestion de reuniones influye en el desempeno organizativo.

e hl1. El desempenio individual influye en el desempeno organizativo.

El modelo de ecuaciones estructurales anterior, junto con las hipétesis relativas a

las relaciones que se establecen entre los distintos elementos, se representa en la

Figura 11.
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5.4.2. Evaluacion del ajuste del modelo

Aligual que en el caso del analisis factorial confirmatorio, la adecuacion del modelo
se evalu6 comparando la ratio de la chi-cuadrado con los grados de libertad
(CMIN/DF), el indice de calidad del ajuste (GFI), el indice de ajuste comparativo
(CFD), el indice de Tucker-Lewis (TLI), el error cuadratico medio de aproximacién
(RMSEA) y los residuos medios (RMR) con los valores recomendados en la
bibliografia (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2010; Aldas & Uriel, 2017).

Los resultados se muestran en la Tabla 25.

Tabla 25: Evaluacién del ajuste del modelo de ecuaciones estructurales

Indice CMIN/DF GFI CFI TLI RMSEA RMR
Valor del modelo 1,85 0,81 0,858 0,84 0,067 0,095
Valor recomendado< 3,0 >0,9 >0,9 >0,9 < 0,08 <0,1

Como se puede observar, los valores del modelo se encuentran dentro del rango de
valores recomendades para 3 de los indices (CMIN/DIF, RMSEA, RMR), y cerca los
valores limite para los otros 3 indices en los que los valores del modelo no
concuerdan con los valores recomendados (GFI, CFI, TLI). Por este motivo, se ha
considerado que el ajuste del modelo, sin ser 6ptimo, resulta razonablemente bueno

como para poder realizar el contraste de hipdtesis y extraer conclusiones de él.

5.4.3. Contraste de hipotesis

El resultado del contraste de hipdtesis se muestra en la Tabla 26, en la que se
puede observar que, de las 11 hipétesis del modelo, solamente resultan

significativas 5 de ellas:

e hl. La adopcion de practicas Teal relacionadas con la dimensién de
Comunidad y valores influye en el desempeno individual.
e h7. La adopciéon de practicas Teal relacionadas con la dimensiéon de

Confianza influye en el desempefio organizativo.

e h8. La adopciéon de practicas Teal relacionadas con la dimensiéon de

Jerarquia influye en el desempeno organizativo.

e h9. La adopciéon de practicas Teal relacionadas con la dimensién de

Asignacién de tareas influye en el desempeno organizativo.

e hl1. El desempeno individual influye en el desempeno organizativo.
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Tabla 26: Resultados del contraste de hipdtesis del CB - SEM
Beta

Hipétesis estandarizada Valor t
h1 Comunidad y valores -> Desemperfio individual 0,327 * 2,02
h2 Confianza -> Desempeno individual 0,112 0,7
h3 Jerarquia -> Desempefio individual 0,03 0,24
h4 Asignacion de tareas -> Desempeno individual 0,104 1,08
h5 Gestién de reuniones -> Desempeno individual 0,029 0,26
h6 Comunidad y valores -> Desempefio organizativo 0,222 1,61
h7 Confianza -> Desempeifio organizativo 0,333 * 2,4
h8 Jerarquia -> Desempefio organizativo 0,39 ** 3,42
h9 Asignacion de tareas -> Desempefio organizativo -0,172 * -2,1
h10 Gestién de reuniones -> Desempeno organizativo 0,32 1,01
h11 Desempefio individual -> Desempefio organizativo 0,34 ** 3,9

Codigos de significacion: * p < 0,05, ** p < 0,01

Estos resultados se presentan también, en el contexto del modelo completo, en la
Figura 12, donde las hipétesis confirmadas en el contraste se representan con una

linea continua, y las no confirmadas con una linea de puntos.
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5.4.4. Interpretacion de los resultados

Como se observa, en lo que respecta las relaciones entre la implantacién de
practicas Teal y el desempenfio individual, la Ginica hipétesis confirmada es la que
se refiere a las practicas relacionadas con la dimensiéon de Comunidad y valores,
donde se observa que estas practicas tienen un efecto positivo en el desempeno (8
=0,327, p < 0,05).

En lo que respecta a las relaciones entre la implantaciéon de practicas Teal y el
desempeno organizativo, el resultado del contraste de hipoétesis confirma la
relaciéon entre las practicas relacionadas con la dimensién de Confianza, con un
efecto positivo (B = 0,333, p < 0,05), con la dimensién de Jerarquia, también con un
efecto positivo (B = 0,39, p < 0,01), y con la dimensién de Asignacién de tareas, en

este caso con un efecto negativo (8 =-0,172, p < 0,05).

Por 1ltimo, el contraste de hipoétesis confirma también la relacidon entre el
desemperfio individual y el desempefio organizativo, con efecto positivo (8 = 0,34, p
<0,01).

Estos resultados muestran que la implantaciéon de practicas Teal influye en el
desempeno organizativo, pero de manera diferente segun la dimensiéon de

implantacién que se considere:

e Las practicas asociadas a la dimensién de Comunidad y valores influyen
positivamente en el desempeno organizativo, pero no lo hacen directamente,
sino indirectamente a través del desempeno individual. Esto sugiere que
dichas practicas, relacionadas con el desarrollo del sentido de comunidad, la
comprension de la cultura y los valores de la organizacion, y el alineamiento
con su proposito, generan un entorno de trabajo que proporciona un mayor

apoyo al trabajador, lo que se traduce en un mejor desempeno individual.

e Las practicas asociadas a la dimensiéon de Confianza influyen positiva y
directamente en el desempefio organizativo, sin efecto en el desempeno
individual. Este resultado apunta a que este efecto esta asociado a la forma
en la que las contribuciones individuales se agregan para producir
resultados al nivel de toda la organizaciéon mas que a las contribuciones
individuales en si mismas, lo que resulta coherente con la naturaleza de
algunas de estas practicas, como son la toma de decisiones inclusiva, la

comparticién de informacién, y la gestién del conflicto, entre cuyos objetivos
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se encuentra lograr una mejor coordinacién y toma de decisiones con vistas

a lograr mejores resultados para el conjunto de la organizacion.

Las practicas asociadas a la dimensiéon de Jerarquia también influyen
positiva y directamente en el desempenio organizativo, pero no en el
desempeno individual. De nuevo, esto apunta a que un mayor nivel de
implantaciéon de sus practicas, relacionadas con estructuras mas planas y
toma de decisiones mas descentralizada, trae consigo una mejor toma de
decisiones y coordinacion de las acciones individuales que se traduce en un

mejor desempeno de la organizacion a nivel agregado.

Las practicas asociadas a la dimension de Asignacion de tareas muestran,
por el contrario, un efecto negativo en el desemperio, aunque su influencia
resulta ser menor que en los casos anteriores (valor absoluto de B de 0,17
frente a valores superiores a 3,2). Este resultado apuntaria a que una
descripcién de puesto mas flexible y la posibilidad de ajustar los roles
asociados al puesto mediante acuerdos con companeros no genera, en el caso
de las administraciones publicas espanolas, una mejor coordinacion y toma
de decisiones que dé lugar a un mejor desempeno organizativo, como cabria

esperar a partir de las experiencias descritas por Laloux.

Una posible explicacion de este resultado es que esta flexibilidad, orientada
a facilitar una mejor adaptacion frente a cambios en el entorno con la
contrapartida de poder dar lugar, en el corto plazo, a una mayor confusién y
descoordinaciéon en la asignacion de tareas, ofrece menos beneficios en un
entorno relativamente estable, como es en el que operan las organizaciones
que forman parte de la Administracion. Por otra parte, no es descartable que
esta flexibilidad no sea tanto una flexibilidad deseada como un efecto
colateral de la rapida implantacion de politicas de teletrabajo a las que, como
muchas otras organizaciones, se vieron obligadas las administraciones

publicas como consecuencia de la pandemia de Covid-19.

No obstante, este efecto negativo debe tomarse con cautela, al tratarse de un
factor que incluye iinicamente dos elementos, y por tanto menos robusto que
los factores que incluyen mas elementos. De hecho, al examinar la matriz de
correlaciones de los elementos incluidos en el modelo de ecuaciones
estructurales que se presenta en el Anexo 5, se observa que las correlaciones
entre los dos elementos de la dimension de Asignacién de tareas y los cuatro

elementos que miden el desempeno organizativo son positivas, aunque
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débiles en el caso del ajuste de roles (entre 0,12 y 0,2) y muy débiles en el
caso de la descripcién de puesto (entre 0,02 y 0,09). Esta discrepancia con el
efecto negativo que muestra el modelo de ecuaciones estructurales sugiere
que dicho efecto podria deberse mas a la necesidad de obtener un ajuste
compatible con las restricciones tedricas impuestas por propio el modelo que

a un efecto real.

e Las practicas asociadas a la dimension de Gestiéon de reuniones no parecen
tener ningun efecto sobre el desempeno organizativo. Una posible
explicacion de este resultado es que los potenciales efectos positivos de estas
practicas se ven compensados, en el contexto de las administraciones
publicas espanolas, por efectos negativos. Esta compensacién resulta
consistente con lo que se observd en el analisis de factores para esta
dimension, donde el item asociado a las Reuniones internas de coordinacién
participa en esta dimensién con signo contrario a los items asociados a la

Optimizaciéon de reuniones y la Escucha a los participantes en las reuniones.

El examen de la matriz de correlaciones del Anexo 5 confirma esta doble
influencia. Por una parte, los items de Optimizacién de reuniones y Escucha
a los participantes tienen una correlacion positiva con los cuatro elementos
que miden el desempenio organizativo, muy débil en el caso de Optimizacién
de reuniones (con valores entre 0,07 y 0,11) y débil en el caso de Escucha a
los participantes (con valores entre 0,11 y 0,28). Por otra parte, el item de
Reuniones internas de coordinacion tiene una correlaciéon negativa, también
bastante débil (con valores entre -0,06 y -0,16) con los cuatro elementos que

miden el desempenio organizativo.

Si1 bien estas correlaciones positivas, aunque débiles, entre las practicas de
Optimizacién de reuniones y Escucha a los participantes y el desempefio
estan en linea con lo que cabria esperar de acuerdo con el paradigma Teal,
asi como con la experiencia de los casos del SPFSS y de EASME, llama la
atencion la correlacién negativa entre el item de las Reuniones internas de
coordinaciéon y el desempeno. Aunque débil, esta relaciéon apunta a que, en
el caso de las administraciones publicas espanolas, un aumento en la
proporciéon de reuniones ad hoc frente a reuniones programadas no mejora

el desempeno, como seria lo esperable, sino que lo reduce.

Una posible explicacion para este resultado es que, de acuerdo con el

paradigma Teal, el efecto positivo de las reuniones ad hoc se debe a que
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estas, que se celebran cuando surge la necesidad, sustituyen a las reuniones
programadas, por lo que reducen la frecuencia y duracion del total de
reuniones. En el caso de las administraciones publicas espanolas, es posible
que esta sustitucion no se esté dando, ya que muchas de las reuniones de
coordinacién programadas estan vinculadas a mecanismos de gobernanza
interna (por ejemplo, a través de Comités, Comisiones o Consejos) regulados
por normas administrativas dificiles de cambiar, y el efecto final sea un

aumento en el niumero total de reuniones y su duracion.

Considerando las diferencias anteriores en cuanto al efecto que las distintas
dimensiones de implantacién tienen en el desempeno, las practicas a las que se
deberia prestar mas atencién, si se desea mejorar el desempeno a través de la
introduccion de practicas de innovacién organizativa, son aquellas relacionadas
con las dimensiones de Jerarquia (avanzando hacia organizaciones menos
jerarquicas), Confianza (aumentando la implicacién y el grado de autonomia de los
miembros de la organizacién), y Comunidad y Valores (haciendo los valores de la
organizaciéon mas presentes y alineandolos con el propdsito de la organizacion, y

fomentando el sentido de comunidad).

5.5.Estudio del caso de la AACID

Tal como se ha mencionado anteriormente, durante la investigacion se llevo a cabo
un analisis comparativo de los resultados obtenidos en los dos cuestionarios, el
especifico de la AACID y el genérico para todos los empleados de las

administraciones publicas.

Para este andlisis, se utilizaron todas las respuestas recibidas (221 del cuestionario
general y 53 del cuestionario de la AACID), lo que dio un total de 274
observaciones, si bien no todas ellas disponian de valores en todas las variables

dentro del ambito de estudio.

El detalle del analisis se presenta en los apartados siguientes, donde cada apartado
esta dedicado a un conjunto de dimensiones. En todos ellos se presenta la siguiente

informacion:

e Principales estadisticos de las respuestas dadas en los dos cuestionarios a
las preguntas asociadas a la variable de an4lisis: media (X), mediana (med),
desviacién tipica (s) y error estandar (e), asi como la posicién (pos) ocupada

por la variable en la ordenacién de mayor a menor valoracién.
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e Resultado del contraste estadistico de medias de dos poblaciones, aplicado a
cada una de las variables del cuestionario, donde la primera poblacién
corresponde a los empleados de la AACID y la segunda a los empleados
publicos que han respondido a la encuesta general. Para realizar este
contraste se ha utilizado la funcion ¢ test de R, basada en el test t de Welch
que aplica una correccion en el caso de que las varianzas de las dos
poblaciones no sean homogéneas. En este caso se ha aplicado un contraste
bilateral con un nivel de significaciéon a = 0,05. Los datos que se presentan
son: el estadistico t (t), los grados de libertad (df), el valor p (p), los limites
inferior (Ii) y superior (Is) del intervalo de confianza, y el resultado del

contraste.

Para ilustrar mejor estos resultados, en el Anexo 3 se incluye un conjunto de
graficos comparativos de las medias y errores estandar de las respuestas obtenidas

en los dos cuestionarios.

5.5.1. Implantaciéon de practicas Teal

En lo que respecta a la existencia de practicas de innovacién organizativa
caracteristicas de las Organizaciones Teal, tanto en el caso de la AACID como en
el caso del cuestionario general los resultados muestran, en la mayor parte de los
casos, una valoracién por debajo del nivel medio (correspondiente al nivel 3 de la

escala).

5.5.1.1. Estructura, distribucién del trabajo y coordinacién

Tabla 27: Comparacién de las variables de Estructura, distribucién del trabajo y

coordinacién
Cuestionario AACID Cuestionario general
Ttem X med s e pos X med s e pos
Estructura jerarquica o plana 1,751 1,09 0,15 8 2,24 2 1,27 0,09 7
Toma de decisiones centralizada 1,812 0,93 0,13 7 2,27 2 1,19 0,08 6
Reuniones internas de coordinacién 3,293 1,30 0,18 1 3,15 3 1,28 0,09 1
Optimizacién de reuniones 2,152 1,15 0,16 5 1,96 2 1,13 0,08 8
Descripcién del puesto fija 2,603 1,15 0,16 4 2,77 3 1,33 0,09 2
Ajuste de los roles 2,042 0,96 0,13 6 2,32 2 1,13 0,08 5
Flexibilidad de lugar de trabajo 2,693 0,96 0,13 3 2,53 2 1,20 0,08 4
Flexibilidad de horario de trabajo 2,793 1,06 0,15 2 2,55 2 1,22 0,08 3

Tabla 28: Resultado del contraste de medias de las variables de Estructura, distribucion
del trabajo y coordinacion
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. t df p i Is Diferencia
Item . epe
significativa
Estructura jerarquica o plana -2,78 90,11 0,0067 -0,82 -0,14 Si
Toma de decisiones centralizada -3,07 94,86 0,0028 -0,77 -0,16 Si
Reuniones internas de coordinacién 0,67 76,66 0,5035 -0,26 0,53 No
Optimizacién de reuniones 1,07 78,65 0,2878 -0,16 0,54 No
Descripcion del puesto fija -0,91 89,33 0,3644 -0,53 0,2 No
Ajuste de los roles -1,82 90,43 0,0722 -0,58 0,03 No
Flexibilidad de lugar de trabajo 1,07 92,61 0,2863 -0,14 0,48 No

Flexibilidad de horario de trabajo 1,47 88,62 0,1452 -0,09 0,58 No

Como se puede observar, en ambos casos la practica que se valora como mas
desarrollada es la relacionada con las reuniones internas de coordinacién ad hoc,
donde se obtiene un promedio superior a 3 (3,29 en la AACID, 3,15 en el

cuestionario general).

Le siguen las practicas relacionadas con la flexibilidad en el lugar de trabajo (2,69
en la AACID, 2,53 en el cuestionario general) y en el horario (2,79 en la AACID,
2,563 en el cuestionario general), donde la AACID tiene valores ligeramente
superiores, y con la flexibilidad en la descripcién del puesto (2,6 en la AACID, 2,77
en el cuestionario general) y en el ajuste de roles (2,04 en la AACID, 2,32 en el

cuestionario general), donde los valores son superiores en el cuestionario general.

Respecto al resto de practicas, la AACID muestra una mejor valoracién en las
practicas de optimizacién de reuniones (promedio de 2,15 en la AACID, 1,96 en el
cuestionario general), pero su valoracién es inferior en el caso de la estructura
organizativa plana (1,75 en la AACID, 2,24 en el cuestionario general) y en el caso
de la toma de decisiones descentralizada (1,81 en la AACID, 2,27 en el cuestionario

general).

De todas estas diferencias, solamente resultan ser estadisticamente significativas
las relativas a la estructura jerarquica o plana y a la toma de decisiones

descentralizada, las que tienen menor valoracién en la AACID.

Este resultado apunta a que los empleados de la AACID perciben su agencia como
una organizaciéon algo mas jerarquica y centralizada que las organizaciones
publicas para las que trabajan los empleados de la muestra genérica. Ello
constituye en cierto sentido una paradoja, puesto que, en principio, las agencias
ofrecen mayor flexibilidad organizativa y de gestion que las formas tradicionales
de organizacién administrativa, por lo que cabria esperar un mayor alejamiento de

los principios de jerarquia y concentracion.
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5.5.1.2. Practicas de Recursos Humanos

Tabla 29: Comparacion de las variables de Practicas de Recursos Humanos

Cuestionario AACID Cuestionario general

Ttem X med s e pos X med s e pos

Evaluacion del ajuste con el futuro 1,531 1,01 0,14 3 1,85 1 1,16 0,08 3
puesto de trabajo

Conocimiento de la cultura 1,621 0,92 0,13 2 1,89 1 1,13 0,08 2
Responsabilidad sobre la formacién 2,873 0,96 0,13 1 3,13 3 1,32 0,09 1

Tabla 30: Resultado del contraste de medias de las variables de Practicas de Recursos

Humanos
t df p Ii Is Diferencia
ftem .. .
significativa
Evaluacion del ajuste con el futuro -2.04 88,49 0,0444 -0,64 -0,01 Si
puesto de trabajo
Conocimiento de la cultura -1,8 93,39 0,0744 -0,56 0,03 No

Responsabilidad sobre la formacién -1,66 104,640,0996 -0,58 0,05 No

Como se observa, la AACID muestra resultados inferiores en todas las practicas de
Recursos Humanos, aunque en ambos casos la ordenacién de las practicas resulta
ser la misma. La practica que se valora como mas desarrollada es la relacionada
con la responsabilidad de los empleados en su formacién (promedio de 2,87 en la
AACID y de 3,13 en el cuestionario general), con las practicas para conocer la
cultura (promedio de 1,62 en la AACID y de 1,89 en el cuestionario general) en
segundo lugar, y las entrevistas a los colegas durante el reclutamiento para valorar
el ajuste con el futuro puesto de trabajo (promedio de 1,53 en la AACID y de 1,85

en el cuestionario general) en dltima posicién.

De ellas tres, solamente resulta ser estadisticamente significativa la celebracion
de entrevistas con colegas durante el reclutamiento. Este resultado apunta a que
esta practica, ya de por si poco desarrollada en la muestra general, resulta todavia
menos habitual en el caso de la AACID.

5.5.1.3. Participacién y apertura

Tabla 31: Comparacién de las variables de Participacion y apertura

Cuestionario AACID Cuestionario general
Ttem X med s e pos X med s e pos
Comparticién de informacién 1,982 1,08 0,15 3 2,67 3 1,27 0,09 2
Toma de decisiones inclusiva 2,042 0,83 0,11 2 2,68 3 1,14 0,08 1
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Escucha a los participantes en las 2,172 1,12 0,15 1 2,36 2 1,18 0,08 4
reuniones

Gestion del conflicto 1,962 0,97 0,13 4 2,41 2 1,22 0,08 3
Gestién del fracaso 1,771,565 0,94 0,13 6 2,24 2 1,18 0,08 5
Debate sobre valores 1,791 0,95 0,13 5 1,85 2 1,02 0,07 6

Tabla 32: Resultado del contraste de medias de las variables de Participacién y apertura

. t df p i Is Diferencia
Item . epe .-
significativa

Comparticiéon de informacién -3,99 89,89 0,0001 -1,03 -0,34 Si

Toma de decisiones inclusiva -4,68 104,928,712e-06 -0,92 -0,37 Si
Escucha a los participantes en las -1,07 82,23 0,2861 -0,563 0,16 No
reuniones

Gestion del conflicto -2,82 93,26 0,0058 -0,76 -0,13 Si

Gestién del fracaso -3,09 92,88 0,0026 -0,78 -0,17 Si

Debate sobre valores -0,39 83,84 0,6972 -0,35 0,24 No

De nuevo, la AACID muestra resultados inferiores a los del cuestionario general
en todas las practicas relacionadas con la participacion y apertura, aunque en este

caso la ordenacién muestra algunas diferencias.

En ambos casos, entre las practicas mas desarrolladas estan la consideracion de
las opiniones de los afectados en la toma de decisiones, en segunda posicion en la
AACID (promedio de 2,04) y en primera en el cuestionario general (promedio de
2,68); y la comparticién de informacién, en tercera posicién en la AACID (promedio

de 1,98) y en segunda en el cuestionario general (promedio de 2,67).

En los dos casos, entre las practicas menos desarrolladas estan la gestion del
conflicto, que ocupa la cuarta posicién en la AACID (promedio de 1,96) y la tercera
en el cuestionario general (promedio de 2,41); la existencia de debates sobre valores
y reglas de comportamiento, que ocupa la quinta posicién en la AACID (promedio
de 1,79) y la sexta en el cuestionario general (promedio de 1,85); y la gestién del
fracaso, que ocupa la sexta posicién en la AACID (promedio de 1,77) y la quinta en

el cuestionario general (promedio de 2,24).

La mayor diferencia en cuanto a la ordenacién se da en el caso de la escucha a los
participantes en las reuniones, que resulta ser la practica mas desarrollada en la
AACID (promedio de 2,17), pero ocupa el cuarto lugar en el cuestionario general
(promedio de 2,36).

De todas estas diferencias, resultan ser estadisticamente significativas cuatro de

ellas: las relativas a la comparticion de informacién, a la consideracion de las
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opiniones de los afectados en la toma de decisiones, a la gestion del fracaso, y a la
gestion del conflicto. Estos resultados confirman que el grado de participacion y
apertura percibido en su organizacion, ya de por si bajo en el conjunto general de

empleados publicos, resulta todavia mas bajo en el caso de la AACID.

5.5.1.4. Proposito y comunidad

Tabla 33: Comparacién de las variables de Propésito y comunidad

Cuestionario AACID Cuestionario general
Ttem X med s e pos X med s e pos
Desarrollo del sentido de 1,681 092 0,13 5 1,69 1 1,05 0,07 6
comunidad
Valores en la practica diaria 2,192 1,00 0,14 3 2,29 2 1,13 0,08 2

Propésito y alineamiento con los 2,092 0,95 0,13 4 2,05 2 1,09 0,07 4
valores

Celebraciones 1,641 0,76 0,10 6 1,99 1 1,23 0,08 5
Personalizacion del entorno de 2,703 1,22 0,17 1 2,77 3 1,23 0,08 1
trabajo

Entorno de trabajo como simbolo de 2,312 1,13 0,16 2 2,23 2 1,41 0,10 3
estatus

Tabla 34: Resultado del contraste de medias de las variables de Propésito y comunidad

, t df P i Is Diferencia
Item . e
significativa

Desarrollo del sentido de comunidad -0,08 88,04 0,9357 -0,3 0,27 No

Valores en la practica diaria -0,62 87,43 0,5394 -0,41 0,22 No
Propésito y alineamiento con los 0,32 89,49 0,7502 -0,25 0,35 No

valores

Celebraciones -2,568 126,460,0111 -0,61 -0,08 Si

Personalizacién del entorno de trabajo -0,38 79,82 0,6991 -0,44 0,3 No
Entorno de trabajo como simbolo de 0,42 93,44 0,6751 -0,29 0,44 No
estatus

De todo el conjunto de practicas, las de propdésito y comunidad presentan los valores
mas similares en los dos cuestionarios. La practica que se valora como mas
desarrollada en ambos casos es la personalizacién del entorno de trabajo (promedio
de 2,7 en la AACID, y 2,77 en el cuestionario general), seguida del entorno de
trabajo como simbolo de estatus (segunda posicién en la AACID con promedio de
2,31 y tercera posicién en el cuestionario general con promedio de 2,23), y de la
consideracién de los valores en la practica diaria (tercera posicién en la AACID con

promedio de 2,19, y segunda posicién en el cuestionario general con promedio 2,29).
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En ambos casos, las practicas para alinear el propdsito ocupan la cuarta posicién
(promedio de 2,09 en la AACID y de 2,05 en el cuestionario general), mientras que
las practicas menos desarrolladas resultan ser las practicas para desarrollar el
sentido de comunidad (promedio de 1,68 en la AACID, en quinta posicién, y de 1,69
en el cuestionario general, en sexta posicién), y la existencia de celebraciones
(promedio de 1,64 en la AACID, en sexta posicién, y de 1,99 en el cuestionario

general, en quinta posicién).

De todas estas diferencias, solamente resulta ser estadisticamente significativa la
existencia de celebraciones, donde de nuevo la AACID muestra un grado de
desarrollo de la practica sensiblemente inferior al de la muestra general y que,

siguiendo la tendencia general, es ya notablemente bajo.
5.5.2. Desempeio individual

5.5.2.1. Desempeiio individual

Tabla 35: Comparacién de las variables de Desempeno individual

Cuestionario AACID Cuestionario general
ftem X med s e pos X med s e pos
Expectativa de resultado de 4,024 0,95 0,13 1 4,01 4 0,98 0,07 1
evaluacién individual
Sentido del logro 3,093 1,23 0,17 3 3,51 4 1,16 0,08 3
Orgullo de pertenencia 3,383 1,26 0,17 2 3,60 4 1,20 0,08 2

Tabla 36: Resultado del contraste de medias de las variables de Desempeiio individual

t df p i Is Diferencia
significativa

Expectativa de resultado de evaluacién 0,03 80,84 0,9723 -0,29 0,3 No

individual

Sentido del logro -2,22 75,95 0,0296 -0,78 -0,04 Si

Orgullo de pertenencia -1,17 76,42 0,2454 -0,6 0,15 No

ftem

Este apartado muestra valoraciones notablemente elevadas, con valores superiores

al nivel medio de 3.

La autoevaluacién del desempenio individual, el item mejor valorado, presenta
valores muy similares en los dos casos (promedio de 4,02 en la AACID y de 4,01 en

el cuestionario general).
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El siguiente item mejor valorado es el orgullo por trabajar en la organizacion,
donde la valoracién del cuestionario general es algo superior a la de la AACID (3,38

en la AACID frente a 3,6 en el cuestionario general).

Elitem menos valorado es el sentido de logro personal proporcionado por el trabajo,
donde la AACID presenta un promedio notablemente inferior al del cuestionario
general (3,09 frente a 3,51), siendo esta ademés la tnica diferencia

estadisticamente significativa.

5.5.2.2. Factores de desempeiio individual

Tabla 37: Comparacién de las variables de los Factores de desempefo individual

Cuestionario AACID Cuestionario general
Ttem X med s e pos X med s e pos
Motivacién 3,463 1,28 0,18 1 3,80 4 1,12 0,08 1
Carga de trabajo 2,583 1,02 0,14 8 2,84 3 1,11 0,07 8
Formacion 2,813 1,02 0,14 6 3,17 3 1,00 0,07 5
Recursos 3,043 0,98 0,13 4 3,16 3 1,06 0,07 6
Equipo 3,263 0,94 0,13 3 3,56 4 1,11 0,07 2
Supervisor 3,303 1,07 0,15 2 3,39 3 1,14 0,08 3
Normas 2,633 0,95 0,13 7 2,92 3 1,03 0,07 7
Expectativas 2,963 0,92 0,13 5 3,31 3 0,99 0,07 4
Tabla 38: Resultado del contraste de medias de las variables de los Factores de
desemperfio individual
ftem t df p L Is D'ife?e:*nci?
significativa
Motivacién -1,76 70,67 0,0834 -0,72 0,05 No
Carga de trabajo -1,68 82,19 0,097 -0,59 0,05 No
Formacion -2,33 78,17 0,0225 -0,67 -0,05 Si
Recursos -0,8 84,38 0,4233 -0,43 0,18 No
Equipo -2 90,11 0,0484 -0,6 -0,01 Si
Supervisor -0,53 83,34 0,5965 -0,42 0,24 No
Normas -1,91 81,53 0,0602 -0,58 0,01 No
Expectativas -2,42 84,12 0,0176 -0,63 -0,06 Si

Las valoraciones del impacto positivo en el desempeno individual de los factores
que figuran en el cuestionario general son superiores en todos los casos a las
valoraciones que figuran en el cuestionario de la AACID. Sin embargo, la posicién

que ocupan los factores en funcién de su valoraciéon es muy similar en ambos casos.

El item mejor valorado es la motivacién individual (promedio de 3,46 en la AACID,

y de 3,80 en el cuestionario general), seguido de la actuacién del supervisor
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(promedio de 3,3 en la AACID, en segunda posicién, 3,39 en el cuestionario general,
en tercera posicién) y del equipo (promedio de 3,26 en la AACID, en tercera

posicién, y de 3,56 en el cuestionario general, en segunda posicién).

Los items menos valorados, por el contrario, son la carga de trabajo (promedio de
2,58 en la AACID, 2,84 en el cuestionario general, en octava posicién en ambos), y
las normas, practicas y rutinas organizacionales (promedio de 2,63 en la AACID y

de 2,92 en el cuestionario general, en séptima posicién en ambos).

En un nivel intermedio se sitian la informacion, materiales y recursos
proporcionados por la organizacién (promedio de 3,04 en la AACID, en cuarta
posicién, y de 3,16 en el cuestionario general, en sexta posicién), la definicién de lo
que se espera del empleado en el trabajo (promedio de 2,96 en la AACID, en quinta
posicién, y de 3,31 en el cuestionario general, en cuarta posicién), y la formacién
proporcionada por la organizacién (promedio de 2,81 en la AACID, en sexta

posicién, y de 3,17 en el cuestionario general, en quinta posicién).

De todos estos casos, en los que la AACID obtiene una valoracién inferior, resultan
ser estadisticamente significativos tres de ellos: la formacién proporcionada por la
organizacion, el desempenio del equipo, y la definicion de lo que se espera del
empleado en el trabajo. Al ser aspectos en los que la situaciéon de la AACID parece
desviarse en sentido negativo de la situacién caracterizada por el cuestionario
general, estos elementos constituyen potenciales palancas que la AACID podria

utilizar para avanzar hacia un mejor desempeno individual de sus empleados.
5.5.3. Desempeiio organizativo

5.5.3.1. Desempeiio organizativo absoluto

Tabla 39: Comparacién de las variables de Desempeno organizativo absoluto

Cuestionario AACID Cuestionario general

Ttem X med s e pos X med s e pos

Desempenio organizativo global 3,273,0 0,89 0,12 N/A 3,09 3 1,05 0,07 N/A
(absoluto)

Cumplimiento de la misién 3,303,0 0,91 0,13 1 3,31 3 1,07 0,07 1
(absoluto)

Relaciones con el exterior (absoluto) 3,303,0 0,87 0,12 1 3,26 3 1,03 0,07 2
Calidad y eficiencia (absoluto) 3,173,0 0,89 0,12 3 3,25 3 1,02 0,07 3
Desarrollo de capacidades internas 2,602,5 0,96 0,13 4 2,83 3 0,99 0,07 4

(absoluto)
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Tabla 40: Resultado del contraste de medias de Desempefio organizativo absoluto

. t df p i Is Diferencia
Item . epe -

significativa
Desempeiio organizativo global 1,25 88,14 0,2129 -0,1 0,46 No
(absoluto)

Cumplimiento de la misién (absoluto)-0,4 89,95 0,97 -0,29 0,28 No
Relaciones con el exterior (absoluto) 0,28 90,86 0,7823 -0,24 0,31 No
Calidad y eficiencia (absoluto) -0,59 87,98 0,5593 -0,36 0,2 No
Desarrollo de capacidades internas -1,61 79,46 0,112 -0,53 0,06 No
(absoluto)

Los resultados en cuanto a la valoracion del desempeno organizativo en valor
absoluto son muy similares en ambos casos, no existiendo diferencias

estadisticamente significativas.

En lo que respecta al nivel de desempenio global de la organizacion, la valoracion
se sitlla en ambos casos por encima del valor medio de 3, aunque la puntuaciéon de

la AACID es algo superior a la del cuestionario general (3,27 frente a 3,09).

En lo que respecta a la valoracion de las dimensiones de desempeno organizativo,
en ambos casos la dimensiéon mas valorada es el cumplimiento de la misién
(promedio de 3,3 en la AACID y de 3,31 en el cuestionario general), seguida muy
de cerca por la calidad de las relaciones con el exterior (promedio de 3,3 en la

AACID y de 3,26 en el cuestionario general).

A continuacién, y también con un valor superior a 3, se situa la calidad, eficiencia

y satisfaccién (promedio de 3,17 en la AACID y de 3,25 en el cuestionario general).

La dimensién peor valorada es el desarrollo de capacidades internas, que obtiene
un valor promedio inferior a 3 en ambos casos (2,6 en el caso de la AACID y 2,83

en el caso del cuestionario general).

5.5.3.2. Desempefio organizativo relativo

Tabla 41: Comparacién de las variables de Desemperio organizativo relativo

Cuestionario AACID Cuestionario general

Ttem X med s e pos X med s e pos

Desempenio organizativo global 3,213 0,82 0,11 N/A 3,26 3 1,12 0,08 N/A
(relativo)

Cumplimiento de la misién 3,293 0,78 0,11 1 3,24 3 1,04 0,07 1
(relativo)

Relaciones con el exterior (relativo) 3,253 0,74 0,10 2 3,19 3 0,95 0,06 3
Calidad y eficiencia (relativo) 3,173 0,73 0,10 3 3,22 3 0,91 0,06 2
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Desarrollo de capacidades internas 2,753 0,95 0,13 4 291 3 0,91 0,06 4
(relativo)

Tabla 42: Resultado del contraste de medias de Desempefo organizativo relativo

. t df p Li Is Diferencia
Item . g

significativa
Desemperio organizativo global -0,38 100,340,7043 -0,32 0,21 No
(relativo)

Cumplimiento de la misién (relativo) 0,4 100,010,6925 -0,2 0,31 No
Relaciones con el exterior (relativo) 0,49 95,49 0,6256 -0,18 0,3 No
Calidad y eficiencia (relativo) -0,39 92,43 0,6992 -0,28 0,19 No
Desarrollo de capacidades internas -1,09 75,03 0,2814 -0,45 0,13 No
(relativo)

La valoracién del desempeno organizativo relativo, esto es, en comparaciéon con el
desempeno de otras organizaciones similares, resulta ser también muy parecida

en ambos casos, y las diferencias tampoco son estadisticamente significativas.

El nivel de desempeno global, en términos relativos, se vuelve a situar por encima
de 3 en ambos casos (promedio de 3,21 en la AACID, 3,26 en el cuestionario

general).

Se mantiene también el orden en cuanto a las dimensiones de desempeno, con el
cumplimiento de la misién de nuevo como la mas valorada (3,29 en la AACID, 3,24
en el cuestionario general), seguida de cerca por la calidad de las relaciones
(promedio de 3,25 en la AACID y de 3,19 en el cuestionario general) y por la calidad,
eficiencia y satisfaccién (promedio de 3,17 en la AACID y de 3,22 en el cuestionario
general).

De nuevo, el desarrollo de capacidades internas resulta ser la dimensién peor
valorada, con un promedio por debajo de 3 en ambos casos (2,75 en la AACID, 2,91

en el cuestionario general).

Examinado exclusivamente los resultados de la AACID, se observa que las
valoraciones del desempeno organizativo absoluto y relativo arrojan valores muy
similares, lo que confirma los hallazgos expuestos en el apartado 5.3 respecto al
cuestionario genérico, en el sentido de prescindir de uno de los dos métodos de
medicion.

Por otra parte, el orden de valoracion de las dimensiones del desempeno,
coincidente en los dos casos, AACID y cuestionario genérico, apunta a un mejor

desempeno de las administraciones publicas en los aspectos orientados hacia el
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exterior de la organizacion, esto es, el cumplimiento de su mision, la relaciéon con
las partes interesadas, la calidad y satisfaccion, que en los aspectos orientados

hacia el interior, esto es, el desarrollo de capacidades internas.

5.5.3.3. Factores de desempeiio organizativo

Tabla 43: Comparacién de las variables de los Factores de desempeno organizativo

Cuestionario AACID Cuestionario general
Item X med s e pos X med s e pos
Estrategia 3,063,0 0,97 0,13 2 2,94 3 1,01 0,07 4
Liderazgo 2,662,5 1,21 0,17 5 2,93 3 1,18 0,08 5
Estructura 2,322,0 0,94 0,13 8 2,776 3 1,05 0,07 8
Cultura 2,743,0 1,00 0,14 4 3,14 3 0,97 0,07 3
Practicas de gestion 2,4420 0,98 0,14 7 2,79 3 1,05 0,07 6
Procesos de negocio 2,623,0 0,98 0,14 6 2,77 3 0,88 0,06 7
Desempeno individual 3,403,0 0,99 0,14 1 3,52 4 0,99 0,07 1
Funcionamiento de los equipos 3,043,0 1,11 0,15 3 3,33 3 1,05 0,07 2

Tabla 44: Resultado del contraste de medias de las variables de los Factores de
desempenio organizativo

, t df p li Is Diferencia
Item .. .
significativa
Estrategia 0,78 81,85 0,4376 -0,18 0,41 No
Liderazgo -2,01 75,6 0,048 -0,74 -0,01 Si
Estructura -2,99 86,55 0,0037 -0,73 -0,15 Si
Cultura -2,66 77,68 0,0094 -0,71 -0,1 Si
Practicas de gestion -2,3 81,47 0,0241 -0,66 -0,05 Si
Procesos de negocio -1,69 71,87 0,0959 -0,55 0,05 No
Desempeiio individual -0,79 79,41 0,4309 -0,42 0,18 No
Funcionamiento de los equipos -1,75 76,19 0,0841 -0,63 0,04 No

Las valoraciones del impacto positivo en el desempeno organizativo de los factores
que aparecen en el cuestionario general son superiores en casi todos los items a las
valoraciones del cuestionario de la AACID, siendo la posicion que ocupan los

factores en funcion de su valoracién bastante parecida en ambos casos.

El item mejor valorado en los dos casos es el desempefio individual (promedio de
3,4 en la AACID, y de 3,52 en el cuestionario general), seguido de la estrategia
(promedio de 3,06 en la AACID, en segunda posicién, y de 2,94 en el cuestionario

general, en cuarta posicién) y del funcionamiento de los equipos (promedio de 3,04
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en la AACID, en tercera posicién, y de 3,33 en el cuestionario general, en segunda

posicién).

En un nivel intermedio se sitdan la cultura y los valores (promedio de 2,74 en la
AACID, en cuarta posicién, y de 3,14 en el cuestionario general, en tercera
posicién), y el liderazgo (promedio de 2,56 en la AACID, en quinta posicién, y de

2,93 en el cuestionario general, también en quinta posicién).

Los items menos valorados resultan ser los procesos de negocio (promedio de 2,52
en la AACID, en sexta posicion, y de 2,77 en el cuestionario general, en séptima
posicién), las practicas de gestién (promedio de 2,44 en la AACID, en séptima
posicién, y de 2,79 en el cuestionario general, en sexta posicién), y en dltimo lugar
en ambos casos, la estructura organizativa (promedio de 2,32 en la AACID y de

2,76 en el cuestionario general).

En cuanto a la relevancia de las diferencias, resultan ser estadisticamente
significativas cuatro de ellas: las relativas al liderazgo, a la estructura
organizativa, a la cultura, y a las practicas de gestiéon. En todos estos factores la
puntuacién de la AACID es notablemente inferior al cuestionario general, lo que
apunta a que estos elementos, percibidos por los empleados de la AACID como
barreras al desempenio de la organizacion mas que como facilitadores, podrian ser

potenciales palancas sobre las actuar para la mejora de la agencia.

5.5.4. Interpretacion de los resultados

El analisis comparativo de las respuestas proporcionadas al cuestionario de la
AACID y al cuestionario general muestra que, en general, las valoraciones dadas
por los empleados de la AACID resultan ser inferiores a las valoraciones
proporcionadas por los empleados publicos que respondieron al cuestionario

general.

No obstante, la mayor parte de las diferencias entre ambos casos resultan no ser
estadisticamente significativas. Este es el caso de la valoracion del desempeno

organizativo, donde se obtienen resultados muy similares.

En lo que respecta a las practicas de innovaciéon organizativa, las diferencias

significativas se centran en los siguientes elementos:

e Elementos de estructura, distribucion del trabajo y coordinaciéon: estructura
jerarquica o plana, toma de decisiones centralizada, donde en ambos casos

los valores de la AACID son inferiores a los del cuestionario general (1,75
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frente a 2,24 para la estructura organizativa jerarquica o plana; 1,81 frente

a 2,27 para la toma de decisiones centralizada).

e Elementos de practicas de Recursos Humanos: entrevistas a colegas durante
el reclutamiento, donde también los valores de la AACID resultan inferiores

a los del cuestionario general (1,53 frente a 1,85).

e Elementos de participacion y apertura: comparticion de informacion,
consideraciéon de las opiniones de los afectados en la toma de decisiones,
gestion del fracaso y gestion del conflicto, donde de nuevo los valores de la
AACID son inferiores a los del cuestionario general (1,98 frente a 2,67 para
la comparticion de informaciéon; 2,04 frente a 2,68 para la consideracion de
opiniones; 1,77 frente a 2,24 para la gestion del fracaso; 1,96 frente a 2,41

para la gestién del conflictos).

e Elementos de propdsito y comunidad: existencia de celebraciones, donde
también los valores de la AACID resultan inferiores a los del cuestionario
general (1,64 frente a 1,99).

En lo que respecta al desempeno individual, existen diferencias significativas en el
sentido de logro personal proporcionado por el trabajo, y en los siguientes factores
que afectan al desempefio individual: la formacién proporcionada por la
organizacion, el desempernio del equipo, y la definicién de lo que se espera del
empleado en el trabajo. En todos estos casos, de nuevo, los valores de la AACID son
inferiores a los del cuestionario general (3,09 frente a 3,51 para el sentido de logro;
2,81 frente a 3,17 para la formaciéon; 3,26 frente a 3,56 para el desempeno del

equipo; 2,96 frente a 3,31 para la definicién de lo que se espera del empleado).

Por ultimo, en el caso del desempeno organizativo, si bien no se presentan
diferencias significativas en cuanto a la valoracién del nivel de desemperfio de la
organizacién, como se ha comentado anteriormente, si existen diferencias
significativas en cuanto al impacto de los siguientes factores en el desemperio
organizativo: liderazgo, estructura organizativa, cultura y practicas de gestion,
donde una vez mas los valores de la AACID son inferiores a los del cuestionario
general (2,56 frente a 2,93 para el liderazgo; 2,32 frente a 2,76 para la estructura
organizativa; 2,74 frente a 3,14 para la cultura; 2,44 frente a 2,79 para las practicas

de gestién).

Se debe hacer notar que, a pesar de la existencia de valoraciones

significativamente inferiores en la AACID respecto del cuestionario general en los
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elementos anteriores, no se debe concluir necesariamente que el nivel de desarrollo
de la AACID en relacién con estos elementos sea muy distinto de la referencia

marcada por el cuestionario general.

Debido a su propio disefnio basado en las valoraciones personales de los empleados
publicos, tanto en lo que se refiere al grado de implantacién de las practicas Teal
como al desempenio individual y organizativo y los factores que los afectan, el
cuestionario tiene un elevado componente subjetivo. En particular, las
expectativas del empleado sobre cual seria la situacion deseable de la organizacion
respecto a la implantacion de esas practicas puede influir notablemente la

valoracidn.

En el caso de la AACID, no se puede descartar que el trabajo previo de reflexion
interna sobre innovacion organizativa, las iniciativas en marcha, y el resto de las
actividades que formaron parte del proyecto de investigacion en el que se incluy6
el cuestionario afectaran a las expectativas de los empleados a la hora de responder
a las preguntas, dando lugar a una situacion en la que el hecho de observar influye
en el resultado. En este sentido, la exposiciéon a los conceptos asociados al
paradigma de las Organizaciones Teal puede cambiar la percepciéon de los
empleados acerca de lo que seria la situacién deseable para la organizacion,
aumentando su nivel de exigencia y con ello marcandose objetivos mas ambiciosos.
Esto los llevaria a juzgar la situacion actual como mas alejada de esos objetivos y,
en consecuencia, a conceder valoraciones inferiores en lo que se refiere al grado de

implantacion de las practicas Teal.

Asimismo, el hecho de dar a conocer la existencia del proyecto y celebrar un taller
abierto a todos los empleados, transmitiendo el mensaje de que la direccién los
escucha, puede dar lugar a que estos aprovechen el cuestionario para llamar la
atencion de la direccidén sobre aquellos aspectos en los que creen que se debe incidir,
mediante la concesiéon de puntuaciones bajas en la valoracién. En esta linea de
pensamiento, resulta relevante que el mayor nimero de diferencias significativas

se dé entre los elementos relacionados con las practicas de participacién y apertura.

Un argumento a favor de esta interpretacion de que la causa de las valoraciones
inferiores en el caso de la AACID pueda deberse a unas expectativas mas elevadas
por parte de sus empleados es el hecho de que la valoracion del desempeno
organizativo de la AACID esté por encima del nivel medio de 3, en linea con los

resultados del cuestionario general. Si la situacion de la AACID fuera tan distinta
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(e inferior) a la de la generalidad de las administraciones publicas, cabria esperar

que esto se viera reflejado también en la evaluacién de su desempeno.

En cualquier caso, las diferencias significativas encontradas, y los resultados del
analisis comparativo en su conjunto, pueden servir a la AACID a la hora de
identificar los elementos mas relevantes para sus empleados y, basandose en ellos,
definir las areas de actuacion en las que sus esfuerzos de innovacién organizativa

pueden tener un mayor impacto.
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6. Conclusiones

6.1.Contribuciones de la tesis

Tal como se expuso en la introduccién, la presente tesis pretende abordar la
reforma de la Administracion desde el punto de vista de la ciencia de la
organizacién, explorando cémo la innovacién organizativa puede mejorar el
desempeno de las administraciones publicas espanolas. En este sentido, la tesis

presenta varias contribuciones.

En primer lugar, desde una perspectiva tedrica, una de las principales
aportaciones de la tesis es la utilizacion del paradigma de las Organizaciones Teal
como marco de referencia para el estudio de la innovaciéon organizativa en las
administraciones publicas, explorando su conexién con otros paradigmas de
innovacion organizativa centrados en las personas y con las teorias de la

complejidad.

En segundo lugar, otra contribucion tedrica es la definicion de un modelo de
evaluacion del desempeno organizativo de las administraciones publicas, basado
en marcos de referencia previos, que integra las distintas dimensiones a las que la
Administracion debe prestar atencion teniendo en cuenta su caracter institucional,
la complejidad de los objetivos que debe perseguir, y la variedad de las actividades
que desarrolla. La utilizacion de este modelo de evaluacion en el cuestionario a
empleados publicos, mediante el desarrollo de items y escalas de medida

especificos, ha mostrado resultados prometedores.

En tercer lugar, desde una perspectiva empirica, los casos estudiados en la tesis
han contribuido a confirmar que la innovacién organizativa en la Administracién
a través de practicas alineadas con los principios Teal es posible, y que estas

practicas pueden servir como palancas para acelerar dicha innovacion.

En este sentido, otra de las principales aportaciones de la tesis es la identificacion
de un conjunto de pautas en la implantacion de practicas de innovacion
organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas, asi como del efecto de
estas practicas en el desempeno organizativo, para el caso particular de las
administraciones publicas espanolas. Estos resultados permiten proponer

recomendaciones en relacion con el tipo de practicas de innovacion organizativa
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que se deberian priorizar a la hora de abordar iniciativas de transformacién o

reforma de la Administracion.

Por ultimo, desde una perspectiva metodologica, la principal aportacion de la tesis
es el desarrollo de una herramienta genérica, el cuestionario a empleados publicos,
para evaluar, de forma cuantitativa, el grado de implantacion de las practicas
organizativas que caracterizan a las Organizaciones Teal. Tal como muestra su
aplicacion al caso de la AACID, donde se usé para estudiar la situacion de esta
organizaciéon en comparaciéon con el conjunto de las administraciones publicas
espanolas y con ello identificar potenciales palancas de mejora, esta herramienta
puede ser utilizada en contextos diferentes para obtener informaciéon acerca de la

innovacion organizativa.

6.2.Respuestas a los objetivos de investigacion

Las diferentes actividades descritas a lo largo de la tesis han estado encaminadas
a proporcionar respuestas a los objetivos y preguntas de investigacion planteados.
A continuacién, se presenta un resumen de cémo los resultados obtenidos

responden a estos objetivos y preguntas.

6.2.1. Aplicaciéon del paradigma de las Organizaciones Evolutivas a la

Administracion Pablica

En cuanto a la aplicacion del marco de referencia de las Organizaciones Evolutivas
a la Administracién Publica, los resultados de la investigacién muestran que, a
pesar de que dicho marco fue desarrollado por Frédéric Laloux a partir de
experiencias de organizaciones del sector privado, los principios y las practicas
caracteristicos de las Organizaciones Teal resultan utiles para el estudio de la

innovacion organizativa en la Administracion Publica.

Asi, el estudio comparativo de los casos de innovacion organizativa utilizando las
dimensiones de analisis usadas por Laloux para caracterizar a las Organizaciones
Teal, (Estructura organizativa; Procesos de Recursos Humanos; Précticas diarias;
Condiciones para el surgimiento, resiliencia y sostenibilidad) ha permitido
encontrar similitudes y diferencias entre los casos estudiados que pueden ayudar
en la toma de decisiones a la hora de introducir practicas innovadoras en

organizaciones del sector publico.
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Por otra parte, el hecho de abordar el analisis de la implantaciéon de innovaciones
organizativas en las administraciones publicas espanolas a partir de las practicas
Teal, mediante el cuestionario a empleados publicos, y su vinculaciéon con los
principios Teal, ha permitido encontrar patrones de implantacién relevantes para
futuros intentos de innovacién organizativa. En ese sentido, el creciente interés
entre las comunidades de practica en el ambito de la innovaciéon y de la teoria de
la organizaciéon por los paradigmas y modelos centrados en las personas, como los
descritos en el marco tedrico, esta haciendo que muchas administraciones publicas
sean mas receptivas a los conceptos y practicas caracteristicos de las
Organizaciones Teal y estén explorando su uso, lo que aumenta la relevancia de

estos patrones.

Asimismo, al utilizar esta base de analisis fundamentada en las practicas Teal
para el estudio de la AACID, ha sido posible comparar las respuestas del
cuestionario genérico y del cuestionario de la AACID y con ello identificar
semejanzas y diferencias que pueden ayudar a la Agencia a priorizar areas de

actuacion para sus iniciativas de desarrollo organizativo.

Finalmente, la investigacion ha encontrado que el paradigma de las
Organizaciones Evolutivas resulta ttil no solamente en el estudio de la innovacién
organizativa en la Administracién, sino también en la aplicacién de esa innovacién
en la practica, puesto que, en uno de los casos de innovacién organizativa
estudiados, la unidad A.2 de EASME, el marco de referencia de las Organizaciones
Teal se utiliz6 de manera explicita como modelo para la introduccién de las

practicas innovadoras.

6.2.2. Existencia y pautas de implantacién de practicas de innovacion
organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas en la

Administracion Pablica

Respecto a este objetivo de investigacion, tanto el estudio comparativo de casos
como el analisis de las repuestas al cuestionario a empleados publicos ha permitido
obtener informacién relevante sobre las pautas de implantacién de practicas de
innovacién organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas (practicas

Teal) en la Administracion.

Por una parte, el estudio de casos, ademas de confirmar la existencia de practicas
Teal en la Administracién, ha mostrado que existen diferencias notables entre las

organizaciones estudiadas en cuanto a la amplitud, exhaustividad, liderazgo y

169



Carlos Francisco Gomez Munoz

relevancia de los principios Teal en el proceso de cambio organizativo. No obstante,
estas también comparten la existencia de un evento activador que desencadena el
cambio, la apertura de los lideres a nuevas formas de trabajo, y un enfoque

pragmatico para actuar sobre aspectos no cubiertos por las normas.

Por otra parte, en el caso particular de la Administracién Publica espanola, el
analisis realizado a partir de las respuestas al cuestionario en linea muestra un
bajo grado de implantacién de practicas Teal, con valores superiores a 1 (valor que
representa la no existencia de la practica) en todos los casos y por debajo del valor
medio de 3 en 21 de los 23 items, confirmando asi la hipétesis de investigacion 1

de que esta implantacion existe, pero es muy limitada.

En cuanto a las pautas de implantacién de esas practicas, la investigacién ha
examinado en primer lugar, mediante un analisis factorial confirmatorio, si la
adopciéon de las practicas Teal en la Administraciéon Publica espanola se ajusta a
los tres principios Teal de Autogestion, Plenitud y Propodsito evolutivo. En este

sentido, los resultados del analisis muestran un bajo grado de ajuste.

Ante este resultado, la investigacion abordé un analisis de componentes
principales para identificar otros factores que pudieran explicar los patrones de
adopcién de practicas Teal observados, encontrando un buen ajuste con un modelo
de implantacién basado en cinco componentes o factores: (1) Comunidad y valores,

(2) Confianza, (3) Jerarquia, (4) Asignacién de tareas y (5) Gestién de reuniones.

6.2.3. Caracterizacion y medicion del desempefio de la Administracién
Pablica

En cuanto a los aspectos que caracterizan el desempefio de la Administracion
Publica frente a otro tipo de organizaciones, y como se puede medir ese desempeno,
la investigacion ha conducido a la elaboracion de un modelo de desempeno
especifico para la Administraciéon Publica, basado en las cuatro dimensiones de

Resultados, Relaciones, Operaciones y Desarrollo de capacidades.

Este modelo, desarrollado a partir de diversos marcos de referencia previos, incluye
tanto elementos aplicables en general a cualquier organizacion, incluyendo el
sector privado (como pueden ser los aspectos ligados a la consecucién de resultados,
calidad, eficiencia y satisfaccién), como elementos mas especificos del sector
publico, como son los aspectos ligados a la legitimidad de la organizacién frente a

los distintos agentes.
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En lo que se refiere a la medicion del desempeno, la investigacion abordd esta
cuestion con la inclusion en el cuestionario a los empleados publicos de cuatro
aproximaciones diferentes para su estimaciéon subjetiva, dependiendo de si la
medida se refiere al desempeno absoluto o relativo, y de si incluye un dnico item
para medir el desempeno general o cuatro items para medir cada una de las
dimensiones del modelo de desempeno elaborado en la tesis. En este sentido, la
investigacion encontro resultados similares y altamente correlacionados entre las

cuatro aproximaciones.

La investigacion exploré también el impacto de la implantacién de practicas de
innovacién organizativa inspiradas en las Organizaciones Evolutivas en el
desempeno organizativo, realizando un analisis mediante modelado de ecuaciones
estructurales. El analisis encontré una relacién estadisticamente significativa
entre el grado de implantacion de estas practicas, evaluado por los empleados
publicos en sus respuestas al cuestionario, y el desempeno organizativo, también

evaluado por los empleados publicos en el mismo cuestionario.

Sin embargo, este analisis encontré también que esta relacion es distinta
dependiendo del tipo de practica que se considere: las practicas asociadas a la
dimensiéon de Gestién de reuniones no parecen tener ningun efecto, las practicas
asociadas a la dimensién de Asignacién de tareas muestran un pequeno efecto
negativo, las practicas asociadas a las dimensiones de Confianza y de Jerarquia
influyen positiva y directamente, y las practicas asociadas a la dimensién de
Comunidad y valores influyen también positivamente, pero indirectamente, a

través del desempeno individual.

6.3.Implicaciones para la practica

En un escenario de expectativas crecientes de los ciudadanos sobre el papel que
deben desempenar, y de aumento de la complejidad del entorno en el que operan y
de los problemas que deben resolver, las administraciones publicas se ven cada vez
mas presionadas para poner en marcha iniciativas de reforma o transformacion

para mejorar su desempeno.

En este proceso de transformacion, la transicién hacia modelos organizativos
integradores, como el de las Organizaciones Evolutivas o Teal de Frédéric Laloux,
segun el cual los nuevos estadios de desarrollo organizativo no rechazan los
estadios anteriores, sino que construyen sobre ellos trascendiéndolos, puede

constituir una estrategia muy adecuada para la Administracion, que debe operar
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al mismo tiempo de acuerdo con distintos paradigmas: como burocracia basada en
la racionalidad y el cumplimiento de la ley, como prestadora de servicios publicos
con calidad y eficiencia, y como dinamizadora de redes de participaciéon y

colaboracion entre actores publicos y privados.

Un aspecto relevante de las Organizaciones Teal y de los otros paradigmas de
innovacion organizativa expuestos en el marco tedrico es la gran importancia que
conceden a la satisfaccion, el bienestar y el desarrollo personal de los empleados
en el entorno laboral. Aunque los resultados alcanzados por las organizaciones que
han adoptado estos paradigmas apuntan a que un mayor bienestar de los
empleados redunda en una mejora significativa del desempeno organizativo, para
estas organizaciones este mayor bienestar no aparece como algo instrumental, sino

un fin en si mismo, que forma parte del nucleo de valores de la organizacién.

Por otra parte, este bienestar esta intimamente ligado al cumplimiento del
proposito organizacional, por lo que no es posible alcanzarlo sin un alineamiento

pleno entre las aspiraciones de los empleados y la mision de la organizacion.

S1 admitimos que las administraciones publicas deben velar por el bienestar de los
ciudadanos, parece entonces razonable suponer que también deban velar por el
bienestar de sus empleados (a menos que se quiera sustraer a estos de su condicién
de ciudadanos). En este sentido, no deberia resultar extrafio que la mejora en la
satisfaccion de los empleados publicos y de su alineamiento con la misién de la
organizacién figurara en la agenda politica, ni encontrar iniciativas de innovacion
organizativa en las administraciones publicas orientadas a explorar las
posibilidades que los nuevos paradigmas organizativos centrados en las personas,

como el de las Organizaciones Teal, ofrecen.

En este contexto, la investigacion ha intentado precisamente evaluar la innovacién
organizativa en el sector publico y, mas concretamente, la innovacién de gestion,
utilizando como referencia el marco de las Organizaciones Teal, y poniendo el foco
en las administraciones publicas espanolas. La innovacién de gestion adquiere
especial importancia para el sector publico, ya que las revisiones sistematicas de
los estudios sobre la innovacién en los servicios publicos sugieren que se trata del
tipo de innovacién mas comun entre los casos analizados (De Vries, Bekkers, &
Tummers, 2016; Chen, Walker, & Sawhney, 2020).

El estudio de casos realizado como parte de esta investigacién confirma que, en
efecto, la innovacion en las practicas organizativas en el sector publico se esta

produciendo, y que es posible iniciar la transicién hacia paradigmas organizativos
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mas evolucionados mediante la introduccion de algunas de las practicas

caracteristicas de las Organizaciones Teal.

Aunque los cambios en los procesos de recursos humanos y las estructuras
organizativas son dificiles debido a las limitaciones impuestas por el contexto
politico y el marco regulador, los resultados del estudio de casos muestran que
existe cierta flexibilidad en las practicas diarias para introducir nuevas formas de
trabajo que puedan tener un impacto positivo en el funcionamiento de la
organizacion. En este sentido, el enfoque pragmatico y oportunista mostrado por
las organizaciones estudiadas, que se traduce en el aprovechamiento de elementos
no cubiertos por la normativa administrativa y por tanto no sujetos a restricciones,
para introducir alli las nuevas practicas, constituye un rasgo de gran interés para
organizaciones del sector publico que quieran abordar procesos de cambio a través

de la innovacion organizativa.

Por otra parte, el estudio de casos muestra también una notable diversidad en la
amplitud, profundidad y foco del cambio organizativo, lo que da lugar a diferentes
perfiles de adopcidén en cuanto a las practicas caracteristicas de las Organizaciones
Teal. No obstante, los cuatro casos estudiados evidencian la presencia, en mayor o
menor medida, de practicas alineadas con el principio de Autogestion, lo que
sugiere que este es uno de los principales objetivos del proceso de transformacion,
en linea con la tendencia hacia organizaciones autogestionadas que se expuso al

explicar este principio en el marco tedrico.

A pesar de las prometedoras experiencias de innovacidon organizativa que
representan los casos estudiados, los resultados del estudio de la implantacion de
las practicas Teal en las administraciones publicas espanolas muestran que estas
practicas distan mucho de ser aplicadas de manera generalizada. Esto no es
sorprendente, ya que los gobiernos, segun el marco de las Organizaciones Teal,
ejemplifican el paradigma de Organizaciones Conformistas — Ambar y, por tanto,
se sitian en las fases iniciales del desarrollo organizativo, tres etapas por debajo
del paradigma mas innovador representado por las Organizaciones Evolutivas —
Teal.

Sin embargo, la investigacion ha encontrado indicios de cierto movimiento hacia
practicas organizativas mas innovadoras en la Administracién espanola. Aunque
el grado de progreso muestra una intensidad diferente en funcién de la practica en
cuestidn, la investigaciéon también ha revelado algunos patrones de implantacion

que, si bien no pueden generalizarse por las limitaciones propias del estudio,
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ofrecen informacién util sobre qué palancas podrian ser mas adecuadas para

1mpulsar el cambio organizativo.

En el caso de las administraciones publicas espanolas, los resultados del analisis
de las respuestas al cuestionario apuntan a que estos patrones no se corresponden
directamente con los tres principios o innovaciones (Autogestién, Plenitud y
Propésito evolutivo) introducidos por las Organizaciones Teal. La implantacién de
practicas organizativas innovadoras seguiria, en cambio, un modelo caracterizado

por cinco dimensiones que combinan varios de los elementos de los tres principios
Teal.

Este resultado esta en linea con la premisa de que el avance a etapas superiores
conlleva recorrer el camino definido por las etapas intermedias que se expuso en el
marco tedrico. Puesto que las administraciones publicas se encuentran tres etapas
por debajo de las Organizaciones Teal, su progreso hacia ellas supone no solamente
integrar los principios Teal sino también los principios caracteristicos de las
Organizaciones orientadas al logro — Naranjas (innovacién, rendicién de cuentas,
meritocracia) y de las Organizaciones Pluralistas — Verdes (empoderamiento,
cultura basada en valores, modelo de stakeholders). Esta diferencia respecto al
punto de partida puede explicar que el avance no siga exactamente las pautas
definidas por los principios de Autogestién, Plenitud y Propésito evolutivo (lo que
tal vez seria esperable para Organizaciones Pluralistas — Verdes) sino un modelo

de implantacion diferente.

De acuerdo con este modelo de implantacién, el avance hacia practicas
organizativas mas innovadoras en las administraciones publicas espanolas se
produciria principalmente mediante la introduccion de practicas que, apoyandose
en relaciones mas confiables con los trabajadores, aumentan su implicacién y grado
de autonomia (dimensién de Confianza), seguidas de practicas que ofrecen una
mayor flexibilidad para distribuir la carga de trabajo (dimensién de Asignacién de
tareas) y las que tienen por objeto mejorar la gestién de las reuniones (dimensién

de Gestién de reuniones).

El mayor grado de implantacion de este conjunto de practicas no parece constituir
la mejor opcién para mejorar el desempenno de las administraciones publicas
espanolas, ya que, de acuerdo con los resultados del analisis mediante modelado
con ecuaciones estructurales, solamente las practicas relacionadas con una de
estas dimensiones, la de Confianza, resultan tener una influencia positiva y directa

en el desempeno organizativo. En cuanto a la dimensién de Gestién de reuniones,
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los resultados del modelo muestran que no tiene ningun efecto, y en el caso de la
dimensién de Asignacién de tareas muestran un pequeiio efecto negativo (si bien
estos resultados, como se expuso en el apartado 5.4.4 donde se interpretan, deben

tomarse con cautela).

Por otra parte, se debe también tener en cuenta que entre las practicas de la
dimensién de Confianza se incluyen la Flexibilidad de horario de trabajo y la
Flexibilidad de lugar de trabajo, que constituyen los elementos esenciales del
teletrabajo. Teniendo en cuenta que, tras la pandemia de Covid-19, muchas
administraciones publicas espanolas han desarrollado normativas que permiten a
los empleados publicos teletrabajar una fracciéon significativa de su jornada
semanal, no es descartable que una parte importante del progreso en la dimensién

de Confianza se deba a este motivo.

En cambio, las practicas que conducen a organizaciones menos jerarquicas
(dimensién Jerarquia) y las relacionadas con la cultura y los valores, el desarrollo
comunitario y el alineamiento con los objetivos organizativos (dimensién
Comunidad y valores) contribuirian muy poco a este progreso, ya que aparecen

como apenas implementadas.

En contraste, el analisis mediante modelado con ecuaciones estructurales muestra
que las practicas asociadas a estas dos dimensiones tienen un efecto positivo en el
desempeno organizativo, directo en el caso de la dimensién de Jerarquia, e
indirecto, a través del desempenio individual, en el caso de la dimensiéon de
Comunidad y valores. Este resultado apunta a que un mayor grado de
implantacion de las practicas asociadas a estas dos dimensiones en las
administraciones publicas espafnolas podria tener un efecto notable en la mejora

de su desempeno.

Si bien cabe esperar resistencia a apartarse de la tradicidn jerarquica
caracteristica de las administraciones publicas y avanzar hacia organizaciones
mas planas, especialmente cuando la jerarquia es uno de los principios de
actuaciéon de las administraciones publicas reconocidos en la Constitucion
Espafiola (articulo 103.1), el hecho de que se preste tan poca atencién a la

dimensién de Comunidad y valores parece sorprendente.

A diferencia de otras practicas que requieren cambios en el marco juridico, como la
implantacién de horarios y lugares de trabajo flexibles asociados con el teletrabajo
que esta cogiendo impulso en muchas administraciones publicas, la mayoria de las

practicas asociadas con la dimension de Comunidad y valores podrian ser
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introducidas en las administraciones publicas sin necesidad de modificar la
normativa existente, una de las principales restricciones que dificultan su
adopcidn, como se ha argumentado anteriormente. Esto las convierte en excelentes
candidatas a puntos de partida para la implantacion de innovaciones
organizativas. No obstante, este enfoque supone un cambio cultural en la forma en
que la Administracion se relaciona con sus empleados, ya que obliga a esta a ir mas
alla de las practicas de administraciéon de personal, que constituyen actualmente
la principal area de actividad de las politicas de Recursos Humanos de muchas
administraciones, para avanzar hacia una auténtica gestion integral de Recursos

Humanos.

Dado que los valores estan integrados, como criterios de actuacién, en la actividad
de las administraciones publicas, estas pueden beneficiarse del hecho de
abordarlos de manera mas explicita (Molina, 2009), teniendo en cuenta que los
empleados publicos parecen mostrar diferencias con los empleados del sector
privado en términos de identificacién con los valores y objetivos organizativos
(Lyons, Duxbury, & Higgins, 2006) y motivaciones (Holt, 2018). Este abordaje de
los valores puede acompanarse de referencias al sentido de propésito de la funciéon
publica, considerando que la fortaleza de este propésito dependera de la actividad
desarrollada (siendo este propésito mds evidente en actividades con una mayor
cercania a los ciudadanos, como las desarrolladas en entidades municipales como

el Conservatorio, y mas dificil de encontrar en lugares como los ministerios).

Asimismo, como se expuso en el marco tedrico, el desarrollo del sentido de
comunidad y de valores que promuevan la confianza y la comunicaciéon abierta, la
colaboracion y el trabajo en equipo, y el aprendizaje, la experimentacion y la mejora
continua favorecen, de acuerdo con el modelo de Nonaka y Takeuchi, una mejor

gestion del conocimiento en la organizacion.

En el caso concreto de Espana, algunos académicos afirman, en sus reflexiones
sobre el futuro del servicio publico espanol, que una mayor atencién a los valores
constituye una practica positiva (Jiménez Asensio, 2021; Ramié, 2021). En este
sentido, una de las implicaciones practicas de los resultados de la presente
investigacion es la confirmacion del escaso desarrollo de practicas relacionadas con

valores entre las administraciones publicas espanolas.

Esta atencién a los valores también esta en consonancia con las recomendaciones
formuladas por la OCDE para mejorar las formas de organizacién y gestién de los

empleados publicos (OECD, 2019). Una de las principales lineas de accién
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propuestas en estas recomendaciones es la creaciéon de un servicio publico basado
en valores, en el que los valores comunmente declarados guien una cultura
orientada a los resultados y centrada en los ciudadanos. Esto incluye ofrecer
oportunidades peridédicas para que todos los empleados publicos mantengan
debates sinceros sobre los valores y su aplicacién, una de las practicas de las

Organizaciones Teal examinadas en esta investigacion.

También como parte de las iniciativas para implantar practicas asociadas con la
dimensiéon de Comunidad y valores, las administraciones publicas deberian
explorar las posibilidades que ofrecen los resultados que arrojan las
investigaciones en el area de la motivacion en el sector publico, debido a su posible
asociacién con mejoras en el desempeiio (Bellé, 2013; Andersen, Heinesen, &
HolmPedersen, 2014).

Asimismo, prestar mas atencion a las practicas asociadas con la dimensién de
Comunidad y valores también tiene implicaciones practicas desde el punto de vista
de la gestion de la sostenibilidad. Dado que es mas probable que surjan
mnovaciones favorables para el medio ambiente impulsadas por empleados en
organizaciones en las que las preocupaciones medioambientales estan
ampliamente integradas (Yuriev, Boiral, & Talbot, 2022), la implantacién de estas
practicas permitiria abordar las preocupaciones medioambientales de los
trabajadores e integrarlas en sus rutinas diarias, contribuyendo a fomentar la

innovacion en materia de sostenibilidad.

Por dltimo, el estudio del caso de la AACID arroja también conclusiones relevantes
para la practica en lo que se refiere a la gestion de las expectativas de la
organizaciéon durante la introduccion de practicas de innovacién organizativa.
Como se argumento, los valores inferiores en cuanto al grado de implantacién de
practicas Teal obtenidos en la AACID en comparacion con los valores del
cuestionario general pueden deberse a un mayor nivel de exigencia en cuanto a la
situacion deseable para la organizacién, fruto de las actividades previas de
sensibilizacion, que lleve a los miembros de la organizacién a ser mas criticos con
la situaciéon actual. En este sentido, resulta esencial asegurarse de que las
presentaciones y debates que tienen lugar en la organizacién sobre el proceso de
cambio se ven acompanados de compromisos creibles que evidencien el deseo de la
organizacién de modificar su forma de trabajar, como medio de contrarrestar el

potencial aumento de la insatisfaccién con el statu quo.
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6.4.Limitaciones

Como todo proceso de investigacién, el presente trabajo no esta exento de
limitaciones. Tal como se expuso en el capitulo donde se presenta el modelo
conceptual, una de sus principales limitaciones, debida a las restricciones
1mpuestas por la longitud deseable del cuestionario a empleados publicos, ha sido
la falta de exploracion en detalle de todos los constructos y relaciones incluidos en
dicho modelo. En particular, no se han desarrollado los aspectos relativos a la
cultura organizacional y al perfil de trabajador de conocimiento ni sus relaciones,

tanto de estos dos elementos entre si como con el resto de constructos del modelo.

Otra de las limitaciones se refiere al estudio de casos, donde la escasez de
experiencias conocidas ha impedido evaluar de manera precisa en qué medida las
innovaciones organizativas examinadas en esta investigacion son representativas

de los cambios que se estan experimentando en el sector publico.

La utilizacion del cuestionario a empleados publicos como instrumento de medida
del grado de implantacién de practicas Teal presenta también varias limitaciones,
siendo la primera de ellas el hecho de que se trata de un instrumento novedoso, no
usado con anterioridad, que se ha debido desarrollar como parte de la investigacién

debido a la ausencia de instrumentos ya establecidos y validados sobre el tema.

El cuestionario tiene también limitaciones en cuanto a su representatividad. La
falta de aleatoriedad, ya que se utilizaron métodos de muestreo de conveniencia y
bola de nieve, y el hecho de que la administracion regional esté significativamente
infrarrepresentada en la muestra, plantean problemas para la generalizacion de
los resultados para toda la poblaciéon de empleados publicos en Espana. Ademas,
la eleccién de un cuestionario en linea como instrumento de medida da lugar a los
problemas a los que se enfrentan las encuestas que utilizan este método, como
posibles malentendidos e interpretaciones erroneas, ya que las posibles dudas de
los empleados publicos sobre las preguntas o instrucciones planteadas no pueden

ser resueltas.

Por otra parte, y como se ha mencionado en el estudio del caso de la AACID, a pesar
de la utilizacién de una escala numérica y del intento de concretar el significado de
los niveles extremos de la escala, con objeto de reforzar la coherencia entre
respuestas, el cuestionario tiene un alto componente subjetivo. Ello puede dar
lugar a interpretaciones distintas de una misma situaciéon por parte de distintas

personas, dependiendo de sus caracteristicas y circunstancias individuales.
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Entre ellas, las expectativas de las personas que responden frente a las situaciones
planteadas en el cuestionario pueden jugar un papel muy importante en su
valoracién, de tal manera que unas expectativas mas elevadas (por ejemplo, en lo
que respecta al grado de apertura y transparencia en la comunicacién interna)

pueden dar lugar a una valoracién inferior.

Por dultimo, aunque la investigaciéon sugiere algunas relaciones entre la
implantacion de determinadas practicas de innovacion organizativa y el
desempeno, estos resultados deben tomarse con cautela ya que se trata de un
estudio muy exploratorio, basado en una evaluaciéon subjetiva del desempeno,

sobre un asunto que es objeto de intensa investigacion.

Asimismo, aunque la utilizacion del modelado con ecuaciones estructurales
permite ir mas alla de la mera correlacién y contrastar relaciones de causalidad
entre los distintos elementos, este contraste se basa en asunciones tedricas.
Ademas, en el caso del modelo utilizado en la investigacion, la evaluaciéon de su
grado de ajuste arrojo resultados algo inferiores a los que se consideran

habitualmente como 6ptimos.

Por estos motivos, las relaciones de causalidad encontradas deberian ser
contrastadas con datos reales, para lo que seria necesario adoptar otro enfoque

metodoldgico, como un estudio de intervencion.

6.5.Oportunidades para futuras investigaciones

Considerando tanto el contexto actual, en el que se percibe una demanda creciente
de intervencién estatal para hacer frente a los desafios sociales y econémicos, como
su probable evoluciéon, la reforma del sector publico seguira siendo,
previsiblemente, un area que suscite la atenciéon no solamente de la comunidad
politica, sino también de la ciudadania. Por este motivo, continuar explorando la
teoria de Organizaciones Evolutivas como marco de referencia para la
transformaciéon de la Administraciéon, como se ha hecho en la presente tesis,
presenta gran interés. En este sentido, se sugieren a continuacion algunas

orientaciones para futuras lineas de investigacion.

En primer lugar, el enfoque metodolégico utilizado en la presente tesis puede ser
aplicado en situaciones distintas mediante el estudio de otros casos de innovacién
organizativa y la extension del analisis cuantitativo basado en el cuestionario,
ayudando asi a contrastar los resultados de la investigacion y a enriquecer la base

de conocimiento sobre la materia.
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En esta linea, continuar investigando otras experiencias de innovacién
organizativa distintas a los abordadas en esta tesis permitiria no solo identificar
practicas innovadoras en otras organizaciones publicas, sino también analizar si
estas practicas son capaces de sostener la mejora organizativa en el sector publico
o, por el contrario, se ven abocadas a desaparecer a causa de la resistencia ofrecida

por las fuerzas del conservadurismo burocratico.

Asimismo, resultaria interesante aplicar el cuestionario a otros empleados publicos
que no han participado en la presente investigacion, tanto en el marco de estudio
del conjunto general de organizaciones pertenecientes a la Administracion
(mediante al cuestionario genérico, usando muestras distintas), como de estudio de
organizaciones individuales (mediante el cuestionario especifico adaptado a esas
organizaciones, como se hizo en el caso de la AACID). Ello ayudaria a validar y
refinar el cuestionario como instrumento de medida, y a contrastar el hallazgo de
los cinco factores que definen las pautas de implantacion de las practicas Teal
1dentificados en el analisis factorial, asi como de las relaciones entre la
1mplantaciéon de esas practicas y el desempeno obtenidas a partir del modelo de

ecuaciones estructurales.

En este sentido, la realizacién de estudios similares basados en la aplicacion del
cuestionario a empleados publicos en las administraciones publicas de otras
naciones podria arrojar conclusiones sugerentes. En particular, seria relevante
examinar si los resultados en otros paises pertenecientes a las tradiciones
administrativas napolednica y germanica, donde, como en Espana, predomina la
cultura de la legalidad prescriptiva (Painter & Peters, 2010), son comparables a

los obtenidos en esta investigacion.

También usando el cuestionario, otro ambito de interés para la investigacién
futura seria la realizacion de un estudio longitudinal para hacer un seguimiento
de la evolucién de las practicas Teal a lo largo del tiempo en las administraciones
publicas espanolas, ya que podria ofrecer informacién sobre la dinamica del cambio

organizativo en el sector publico.

La investigacion futura deberia también abordar mas a fondo el efecto real de las
innovaciones organizativas sobre el desempeno, buscando pruebas adicionales de
las potenciales mejoras tras su introduccion. Asi, resultaria muy interesante poner
en marcha programas de investigacion, ligados a intervenciones orientadas a
aumentar el grado de implantacién de las practicas Teal, que examinaran su efecto

en organizaciones del sector publico concretas. Considerando los resultados de la
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presente tesis, las practicas relacionadas con la dimensién de Comunidad y valores

parecen ofrecer las perspectivas mas prometedoras.

Por dultimo, otra posible linea para investigaciones futuras se refiere a la
exploracion en detalle de los constructos y las relaciones identificados en el modelo
conceptual que no han podido abordarse en la presente investigacion, esto es, los
aspectos ligados a la cultura organizacional y al perfil de trabajador de
conocimiento, incluyendo su interrelacion y las relaciones que mantienen con las
pautas de implantacion de las practicas Teal, el desempeno individual y el

desempeno organizativo.

6.6.Resultados de la tesis

Los resultados de investigacion obtenidos durante la elaboracién de la tesis han

dado lugar a la publicacion de varios articulos:

e “La organizacion evolutiva como marco de referencia para la transformacion
de las Administraciones Publicas”, incluido en el monografico “Nuevos
paradigmas organizativos”, que ocupa los nimeros 407 y 408 de la revista
Economia Industrial, publicada por el Ministerio de Industria, Comercio y
Turismo. En este articulo se exploran las caracteristicas de las
administraciones publicas y sus retos, y se analiza la aplicabilidad del marco

de referencia de las Organizaciones Teal a las administraciones publicas.

e “Organisational Innovation in Bureaucracies: An Impossible Mission”,
publicado en el nimero 74 de la revista Direccién y Organizacion de julio de
2021. En este articulo se describen los principales patrones y relaciones
emergentes que identificados durante el analisis de los cuatro casos
estudiados: SPFSS, Conservatorio de Barcelona, unidad A2 de EASME y
Tribunal de Cuentas Europeo. Una versién reducida de este articulo se
presentd previamente en el “14th International Conference on Industrial
Engineering and Industrial Management - XXIV Congreso de Ingenieria de

Organizacion”, celebrado en Madrid el 9 y 10 de julio de 2020.

e “Progressing toward Teal Organizations: An Assessment of Organizational
Innovation in the Spanish Public Administrations”, publicado en el nimero
11 del volumen 16 de la revista Sustainability en junio de 2024. En este
articulo se presentan los resultados del estudio del grado y las pautas de

implantacion de las practicas Teal en las administraciones publicas
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espanolas, a partir de las respuestas proporcionadas a la encuesta genérica

a empleados publicos.
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Anexo 1 — Preguntas de investigacion para el estudio de casos

Anexo 1 - Preguntas de investigacion para el

estudio de casos

Procesos organizativos principales

7

Area

Preguntas relacionadas

Propésito y
estrategia

Innovacién

Compras y gestion
de los proveedores

Operaciones
(prestacién de
servicios, parte
administrativa...)

Aprendizaje y
cambio en la
organizacion

Reportes y
seguimiento del
desempenio

(Qué proceso se utiliza para definir el propésito y la estrategia?
,Quién esta involucrado? ;Quién percibe cuando es el momento
de revisar el proposito y la estrategia?

;,Qué practicas y procesos se utilizan para fomentar la
innovacién? ;Quién esta involucrado? ;Quién filtra y decide a
qué se le otorga atencién y financiacién?

(Quién es responsable de las compras? ;Cuales son los criterios
para la seleccion de los proveedores? ,Cémo es la relacién con
los proveedores?

(Qué practicas y metodologias operativas se utilizan? ;Cual es
el énfasis en los costes, la calidad, la mejora continua, la
externalizacién de servicios?

;Qué practicas permiten capturar el aprendizaje de la
organizacion? ;Qué practicas apoyan la forma en que la
organizacion acoge el cambio?

;,Qué indicadores, qué cuentas de resultados se utilizan mas

para hacer un seguimiento del desemperio de la organizacién?
;Qué se le reporta a quién?

Recursos Humanos

Area Preguntas relacionadas
Estructura (Cudl es la estructura general (unidades, jerarquia, lineas de
organizativa reporte, etc.)? ;Cudl es el tamaiio y el papel de las funciones

Equipos asociados a

proyectos y grupos
de trabajo

Reclutamiento

centrales de soporte?

;,Qué practicas de gestidén de proyectos o de gestién de equipos
se utilizan? /Quién decide sobre la dotacién de personal para
los proyectos? ;Como se priorizan los recursos entre proyectos?

;Cuales son las practicas de reclutamiento? ;Quién esta a cargo
de reclutar? ;Cuales son los criterios?
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7

Area Preguntas relacionadas

Incorporaciéon ;,Cémo se apoya a los nuevos trabajadores en relacién con el
proceso de incorporaciéon, el propdsito de la organizacién, y su
funcion dentro de ella?

Capacitacion (,Qué capacitacion se ofrece? ;Qué parte es obligatoria y qué

Coaching y mentoria

Equipos y
construccién de la
confianza

Retroalimentacién
(feedback),
evaluaciones y
gestién del
desempenio

Planificacién de la
sucesion,
promociones y
rotacion laboral

Cargos y
descripciones de
puestos

Fijacion de objetivos

Compensacion,
incentivos y
beneficios

Reconocimiento no
financiero

Despidos y
reestructuraciones

Dejar la
organizacion

parte es de inscripcién voluntaria? ;Quiénes son los
capacitadores?

(Quién ofrece y recibe coaching? ;Cudles son las expectativas?
;Qué capacitaciones y modelos se utilizan?

(Como se construye la confianza en los equipos? ;Cémo se
apoya a los equipos para que se desempeiien de la mejor
manera posible?

(Cuales son las practicas y la cultura de retroalimentacion?
;/Quién da feedback a quién? ;Qué mecanismos formales e
informales de evaluacién estan implementados? ;/Quién hace
las evaluaciones? /Cuales son las consecuencias de un
buen/insuficiente desempefio?

;Cuales son los procesos para los cambios en las
responsabilidades? ;Quién toma las decisiones? ;Cémo se apoya
a los trabajadores en su preparacién para un cambio de
responsabilidad?

;Qué practicas existen en torno a los cargos y las descripciones
de puesto? ;Quién los define?

. Qué practicas se utilizan para fijar objetivos? ;Se trata de
objetivos individuales o grupales? ;Quién los define? ;Quién
hace el seguimiento?

(Cuales son las practicas de compensacion? ;Quién decide sobre
los niveles de compensacion? ;,Qué practicas de incentivos se
utilizan, tanto a nivel individual como de equipo? ;/Qué criterios
se utilizan a la hora de definir los incentivos?

;,Qué practicas estan implementadas para reconocer las
contribuciones individuales y de equipo?

;,Qué procesos se usan para despedir a los trabajadores por bajo
desempenio? ;Y por no ajustarse a los valores o el propdsito?
(,Quién decide? ;Como aprenden la persona y la organizacién
del despido? ;/Qué practicas se usan en el caso de
reestructuraciones con pérdida de empleo?

(Qué practicas y procesos se utilizan cuando alguien se va de la
organizacion? ;Qué tipo de relacién se mantiene entre los
antiguos colegas?
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Practicas diarias

7

Area

Preguntas relacionadas

Espacio de oficina

Horario de trabajo e
integracion entre la
vida privada y la
profesional

Construir
comunidad

Reuniones

Toma de decisiones

Resolucién de
conflictos

Lidiar con el fracaso

Alineamiento de los
empleados

Comunicacién
interna

Comunicacién
externa

Cultura y valores

,Qué principios gobiernan el disefio del espacio de oficina?
(Cuadl es la relacion con la naturaleza y con la comunidad? ;Qué
servicios se ofrecen? ;Qué atmodsfera se percibe?

,Qué practicas se mantienen en torno al horario de trabajo? ;Se
puede trabajar de manera remota desde el hogar?

;,Como se construye comunidad entre los colegas dentro de la
organizacion? ;Como se conecta la organizaciéon con las
comunidades externas en las que opera?

(,Qué reuniones recurrentes clave que tienen lugar? ;Como se

toman las decisiones? ;Se definen funciones especificas durante
6

la reunién? ;Existen practicas especificas de reuniones?

(Cudles son los mecanismos de toma de decisiones? ;Quién
puede decidir qué? ;Qué fuentes de datos y de conocimientos se
utilizan?

,Qué practicas se utilizan para resolver conflictos
interpersonales? ;Cémo emergen los conflictos a la superficie?

,Qué practicas se utilizan para lidiar con el fracaso, tanto
individual como colectivamente? ;Y para aprender de los
fracasos?

,Qué practicas existen para crear alineamiento entre los
colegas en torno al propdsito y a los objetivos?

(Quién tiene acceso a qué informacion? ;Cémo fluye la
informacién desde la cima hasta la base? .y desde la base hacia
la cima? (y de forma horizontal, entre grupos?

(,Qué informacion se comparte con quién? ;Cudl es el tono de la
comunicacion? ;/Quién puede hablar en nombre de la
organizacion?

. Qué proceso se usa para definir o actualizar los valores y la
cultura? ;Cudles son las practicas para mantenerlos y
transmitirlos? ;Como se hace un seguimiento para saber si
estan vivos en la organizacién?
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Condiciones para la emergencia y la resiliencia

7

Area

Preguntas relacionadas

Historia e
intenciones

Puede contarme un poco de la historia de la organizacién?

(,Como definiria el propédsito de la organizacion? ;Qué es lo que
ofrece al mundo?

(Cual es o ha sido la intencién que llevé a su organizacién a
operar de la forma en que lo hace?

;Cuales son las asunciones clave y los valores de la
organizaciéon?

(En qué punto del camino diria que esta hoy en dia en lo que se
refiere a la definicién de un modo de operar ajustado a su
propésito, intencién y valores?

;Cuales fueron las condiciones criticas, en su opinidén, que
permitieron que un modo de operar diferente emergiera en su
organizaciéon?

;Cuales fueron algunos de los momentos clave y puntos de no
retorno a la hora de crear este modo de operar?

De todos los procesos y practicas que colocan a su organizacién
en un lugar aparte, /cudles son los mas dificiles de mantener?

(,Como de resiliente o fragil considera que es su modo de operar?

,Qué podria causar que este modo de operar se deshiciera? ;Qué
causaria que la organizacién volviera a métodos mas
tradicionales?

Cultura

(,Como describiria la cultura de su organizacién?

;,Cémo de homogénea es a lo ancho de toda la organizacién?
(,Como de homogénea le gustaria que fuera?

(Cuales diria que son las emociones / estados de animo
dominantes en la organizacién?

;,Qué clase de personas tienden a no encajar en su cultura?

Conteniendo las
tensiones

(,Como maneja las tensiones entre perseguir su propio proposito
y ser rentable / sostenible?

;,Cémo maneja las tensiones entre el liderazgo desde arriba
frente a la iniciativa desde abajo?

(,Como maneja las tensiones entre reducir los riesgos frente a
sostener la confianza y la libertad?

;,Cémo maneja las tensiones entre planificar y controlar frente a
sentir y ajustar?
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7

Area Preguntas relacionadas
Conteniendo las ;,Cémo maneja las tensiones entre la libertad individual para
tensiones decidir frente a la sabiduria colectiva en colaboracién?

;,Cémo maneja las tensiones entre la necesidad de habilidades y
conocimientos especializados frente al empoderamiento de los
que toman las decisiones en la primera linea?

Cuestiones de ;,Cémo lleva ser el lider? ;La soledad de la cima, el peso de la
liderazgo responsabilidad, la necesidad de renovacion, la sombra que
especificas parael  proyecta?

lider del cambio .y . 9 . (V4 )
;,Cémo permanece en la presencia correcta? ;Como trabaja sobre

su ego?
;,Cuanto siente que el modelo organizacional depende de su

presencia como lider?

(Tiene alguna red de pares con la misma forma de pensar fuera
de la organizacion? ;Cudles son sus referencias o modelos a
seguir?
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Anexo 2 - Preguntas del cuestionario a empleados
publicos
Estructura, distribucion del trabajo y coordinacion
. Valores de
Item Pregunta .
referencia
Continuaremos con algunas preguntas relativas a la
manera en que se estructura la actividad de su
organizacion, incluyendo la toma de decisiones, la
asignacién de responsabilidades y la coordinacién de
sus miembros.
(En qué medida la estructura de su organizacién es
jerarquica o plana?
] d p 1 - Estructura
Est’ruct'ura Una estructura jerarquica o vertical tiene forma de jerarquica
jerarquica o piramide, con numerosos niveles entre la alta
lana : - . 5 - Estructura
p direccion y el personal que realiza las tareas. Una lana
estructura plana u horizontal tiene pocos niveles, y P
se basa en equipos que se autoorganizan.
(En qué medida las decisiones en su organizacion se
TOI‘I'IE% de toman de n.lanera centralizada en los niveles mas ;. Centralizada
decisiones altos de la jerarquia, o se toman de manera )
centralizada descentralizada en los lugares préximos a su 5 - Descentralizada
ejecucion?
(En qué medida la coordinacién interna en su 1 -Reuniones
Reuniones organizacion se logra a través de reuniones

internas de
coordinacion

Optimizacion de
reuniones

Descripcion del
puesto fija

Ajuste de los
roles

i : programadas
programadas periédicamente en cada nivel

jerarquico, o mediante reuniones ad hoc cuando
surge la necesidad?

5 - Reuniones ad
hoc

(En qué medida existen en su organizacion practicas 1 - No existen
de gestién de reuniones para optimizar el tiempo
dedicado, el numero de asistentes, y los resultados?

5 - Practicas
frecuentes

(En qué medida las responsabilidades de los puestos ; . Descripcién fija

de trabajo se basan en una descripcién del puesto o
5 - Combinacién

fija, o en un conjunto de roles que se pueden X
flexible

combinar de manera flexible?

(En qué medida es posible cambiar de

responsabilidades dentro del mismo puesto a través 1~ Nunca
de un reajuste de roles basado en el acuerdo con 5 - Siempre
comparferas y compareros?
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. Val d
Item Pregunta a-ores . e
referencia
(En qué medida las personas que trabajan en su 1 - No hay
Flexibilidad de  organizacion tienen flexibilidad para trabajar fuera flexibilidad

lugar de trabajo de la oficina?

(En qué medida las personas que trabajan en su
Flexibilidad de  organizacion tienen flexibilidad para organizar su
horario de trabajohorario de trabajo con libertad de inicio y fin de la

jornada?

5 - Hay flexibilidad
total

1 - No hay
flexibilidad

5 - Hay flexibilidad
total

Practicas de Recursos Humanos

: Valores de
Item Pregunta .
referencia
Seguidamente, le preguntaremos por la manera en
que se llevan a cabo en su organizacién algunos
procesos habituales de gestién de Recursos
Humanos.
Evaluacion del  Durante el reclutamiento de nuevos miembros, jen
1 - Nunca

ajuste con el qué medida las personas candidatas se entrevistan
futuro puesto de

trabajo

con futuros colegas para valorar su encaje en la
organizacion?

Durante el proceso de incorporacion de nuevos

. miembros, jen qué medida existen en su
Conocimiento de . L
organizacion practicas para conocer la cultura de la

5 - Siempre

1 - No existen

5 - Practicas

la cultura . .
organizacion y relacionarse con los futuros frecuentes
companeros y companeras?
JEn qué medida los empleados y empleadas son 1 - Formacién
Responsabilidad responsables de su formacion y tienen libertad para j..idida por otros
sobre la gestionarla, o sus trayectorias de formacién son
formacién decididas por otras personas (por ejemplo, superiores® - Empleados

jerarquicos o departamento de Recursos Humanos

Existe evaluacién ;/Existe en su organizacién algin sistema o
del desempefio

En caso afirmativo:

(En qué medida esta evaluacién del desempetio

Participacion de  j,qividual es realizada dnicamente por la persona

companeros en

evaluacion participan también en el proceso de evaluacién?

superior jerarquica, o los compafieros y companeras

)? responsables

mecanismo de evaluacion del desempenio individual?

1 - Superior
jerarquico

5 - Compaiieros
participan
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. Valores de
Item Pregunta .
referencia
(En qué medida el proceso de evaluacion individual 1- Desempefio
Desarrollo se centra Unicamente en el desempefio pasado, o pasado
personal en considera aspectos vocacionales y de desarrollo .
evaluacién 5 - Vocacion y
(?
personal? d
esarrollo
Participacion y apertura
, Valores de
Item Pregunta .
referencia
A continuacién, le haremos algunas preguntas para
valorar el grado de apertura de su organizacion y la
medida en que empleados y empleadas participan en
la misma.
(En qué medida se comparte la informacién en su
organizacion?
1 - Minimo

Comparticién de comparte el minimo imprescindible para desempefiar

informacién

Toma de
decisiones
inclusiva

Escucha a los
participantes en de gestion de reuniones para asegurar que todos los

las reuniones

Gestion del
conflicto

Gestidon del
fracaso

Debate sobre
valores

(Se considera que la informacién es poder y se : T
imprescindible

correctamente el trabajo, o se comparte de manera 5 - Transparente y

transparente y abierta, en tiempo real y a todo el abierta
mundo, incluyendo informacién financiera y de

remuneracion?

(En qué medida el proceso de toma de decisiones en 1 . Nynca

su organizacién tiene en cuenta la opinién de aquellas

personas afectadas por la decisién? 5 - Siempre

(En qué medida existen en su organizacion practicas 1 - No existen

5 - Practicas
participantes son escuchados?
frecuentes

(En qué medida su organizacién ignora el conflicto 1 - Ignora el

entre colegas o lo afronta plenamente, dedicando conflicto

. i e 0
tiempo a identificarlo y resolverlo’ 5 - Lo afronta

plenamente

(En qué medida su organizacién afronta abiertamentel - El fracaso no se
el fracaso (individual y colectivo) y lo usa como afronta

herramienta de aprendizaje?
5 - Se usa como

aprendizaje

(En qué medida se fomentan en su organizacion los
debates sobre los valores y las reglas de
comportamiento?

1 - No se fomentan

5 - Frecuentemente
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Propodsito y comunidad

ftem

Valores de

Pregunta .
referencia

Desarrollo del
sentido de
comunidad

Valores en la
préactica diaria

Propésito y
alineamiento con
los valores

Celebraciones

Personalizacién
del entorno de
trabajo

Entorno de
trabajo como
simbolo de
estatus

Seguiremos con algunas preguntas destinadas a
conocer la manera en que se desarrolla el
sentimiento de comunidad y de propdsito compartido
en su organizacion.

(En qué medida existen en su organizacién practicas
destinadas a desarrollar el sentido de comunidad .

1 - No existen
entre colegas?

. . . ) ) 5 - Practicas
Por ejemplo, reuniones para compartir experiencias

dias fuera de la oficina, espacios virtuales en la
Intranet.

’ frecuentes

(En qué medida los valores de su organizacién se 1 - No se tienen en
tienen en cuenta de manera explicita en la practica cuenta

o
diaria’ 5 - Se tienen muy

en cuenta

(En qué medida existen en su organizacion practicas
para alinear a los miembros en torno al propésito y .
1 - No existen

objetivos de la organizacién?

. . s . 5 - Practicas
Por ejemplo, reuniones monograficas, sesiones de

i ) ) : . frecuentes
trabajo, o espacios virtuales dedicados a debatir
sobre el propdsito y los objetivos.
(En qué medida existen celebraciones en su
) ., 1 - No hay
organizacion? .
celebraciones

Por ejemplo, para celebrar logros colectivos,
contribuciones individuales destacadas, o la llegada
de nuevos miembros.

5 - Celebraciones
frecuentes

(En qué medida su entorno de trabajo es un lugar 1 - Frioe
estandarizado, frio e impersonal, o un lugar calido y impersonal
acogedor que las personas pueden decorar y adaptar 5 - Calido y

a su gusto?
& acogedor

JEn qué medida el entorno de trabajo (tamafio del

despacho, calidad del mobiliario, acceso a la luz

natural etc.) actiia como simbolo de estatus en su 1 - Es un simbolo
organizacion? de estatus

Por ejemplo, las personas con mayor estatus (como 5 - No es simbolo
los puestos més altos de la jerarquia), tienen de estatus
despachos mas grandes, mejor mobiliario, o més

cantidad de luz natural.
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Desempeiio individual

ftem

Valores de

Pregunta .
referencia

Expectativa de
resultado de
evaluacion
individual

Sentido del logro

Orgullo de
pertenencia

A continuacién, le plantearemos algunas cuestiones
relacionadas con su desempeno individual (esto es,
el valor de su contribucién personal a la
organizacién).

(En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con

S . . 1 - Muy en
las siguientes afirmaciones? Y

desacuerdo
En el caso de que se evaluara mi trabajo, creo que

5 - Muy d d
obtendria unos buenos resultados uy de acuerdo

Mi trabajo me proporciona un gran sentido de logro 1 - Muy en
personal desacuerdo
5 - Muy de acuerdo

Siento orgullo por trabajar en mi organizacién 1 - Muy en
desacuerdo

5 - Muy de acuerdo

Factores que afectan al desempeiio individual

. Valores de
Item Pregunta .
referencia
Seguiremos con algunas preguntas para valorar
cémo distintos aspectos organizativos afectan a su
contribucién personal a la organizacién.
Motivacién Su motivacion. 1 - Muy
, S negativamente
(,Como afecta a su desempeno individual? g
5 - Muy
positivamente
Carga de trabajo Su carga de trabajo. 1 - Muy
i e e negativamente
(,Como afecta a su desempeno individual? g
5 - Muy
positivamente
Formacion La formacion proporcionada por su organizacion. 1 - Muy
, e e negativamente
., Como afecta a su desempernio individual? g
5 - Muy
positivamente
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. Valores de
Item Pregunta .
referencia
Recursos La informacidn, los materiales y los recursos que su 1 - Muy
organizacion pone a su disposicion. negativamente
(,Como afectan a su desempeno individual? 5 - Muy
positivamente
Equipo La actuacién de su equipo de trabajo. 1 - Muy
(,Como afecta a su desempeno individual? negativamente
5 - Muy
positivamente
Supervisor La actuacién de su supervisora o supervisor directo 1 - Muy
., Como afecta a su desempenio individual? negativamente
5 - Muy
positivamente
Normas Las normas, practicas y rutinas organizacionales. 1 - Muy
(Como afectan a su desempeno individual? negativamente
5 - Muy
positivamente
Expectativas La definicién de lo que se espera de usted en el 1 - Muy
trabajo. negativamente
(,Como afecta a su desempeno individual? 5 - Muy
positivamente
Desempefio organizativo
. Valores de
Item Pregunta .
referencia
Seguidamente, le pediremos su opinién acerca del
nivel de desemperfio de su organizacién.
Deserrhlperjlo (Como evaluaria el desemperio de su organizaciéon? 1 . Muy malo
organizativo
global (absoluto) 5 - Muy bueno

Desemperio
organizativo
global (relativo)

.Y como lo evaluaria en comparacion con el nivel
medio de desempernio de otras organizaciones del
sector publico?

1 - Muy por debajo
3 - Al mismo nivel

5 - Muy por encima
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Valores de

ftem Pregunta .
referencia

A continuacién, la plantearemos algunas preguntas
para valorar en mas detalle el nivel de desempefio
de su organizacién, examinando cuatro dimensiones:

- Cumplimiento de su misién
- Relaciones con el exterior

- Calidad y eficiencia

- Desarrollo de capacidades

Cumplimiento de {Cémo evaluaria el desempeno de su organizacion enl - Desempefio
la misién relacién con el cumplimiento de su misién y la muy malo

(absoluto) consecucién de los resultados que se esperan de ella? . -
5 - Desempenio

muy bueno

Relaciones con el ;Y en relacion con la calidad de sus relaciones con el 1 - Desempeno
exterior exterior: ciudadania, empresas, tercer sector, otras muy malo

(absoluto) Administraciones, y su legitimidad frente a ellos? ) -
5 - Desempenio

muy bueno

Calidad y .Y en relaciéon con la calidad, eficiencia y satisfaccionl - Desempeno
eficiencia en los ciudadanos de los servicios que presta? muy malo
(absoluto)

5 - Desempenio
muy bueno

Desarrollo de .Y en relacién con el desarrollo de capacidades 1 - Desempeiio
capacidades internas que le permitan mejorar su funcionamiento muy malo
internas y adaptacién al entorno?

5 - Desempeno

(absoluto) muy bueno

Ahora le pediremos que evaluie el desemperio de su
organizacion, para cada uno de los aspectos
anteriores, en comparaciéon con el nivel medio de
desemperfio de otras organizaciones del sector
publico.

Cumplimiento de El cumplimiento de la misién de su organizaciéon y la1 - Muy por debajo
la misién consecucion de los resultados que se esperan de ella, . .

i . o 3 - Al mismo nivel
(relativo) en comparacion con otras organizaciones.

5 - Muy por encima

Relaciones con el La calidad de sus relaciones con el exterior: 1 - Muy por debajo

exterior (relativo) ciudadania, empresas, tercer sector, otras
Administraciones, y su legitimidad frente a ellos, en
comparacioén con otras organizaciones. 5 - Muy por encima

3 - Al mismo nivel
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. Valores de

Item Pregunta .
referencia

Calidad y La calidad, eficiencia y satisfaccién en los 1 - Muy por debajo

eflc1er.1c1a cmdadan(?f de los servicios qge p.resta, en 3 - Al mismo nivel

(relativo) comparacién con otras organizaciones.

Desarrollo de
capacidades
Internas
(relativo)

El desarrollo de capacidades internas que le
permitan mejorar su funcionamiento y adaptacion al
entorno, en comparacioén con otras organizaciones.

5 - Muy por encima
1 - Muy por debajo
3 - Al mismo nivel

5 - Muy por encima

Factores que afectan al desempeiio organizativo

. Valores de
Item Pregunta .
referencia
Y ahora le pediremos que valore la manera en que
algunos elementos afectan al desempenio global de
su organizacion.
Estrategia La estrategia de su organizacién. 1 - Muy
. Como afecta al desempenio global de su negativamente
organizacion? 5 - Muy
positivamente
Liderazgo El liderazgo. 1 - Muy
(,Como afecta al desempernio global de su negativamente
organizacion? 5 - Muy
positivamente
Estructura La estructura organizativa. 1 - Muy
. Como afecta al desempenio global de su negativamente
organizacién? 5 - Muy
positivamente
Cultura La cultura y los valores. 1 - Muy
,Como afectan al desemperio global de su negativamente
organizaciéon? 5 - Muy
positivamente
Practicas de Las practicas de gestién. 1 - Muy
gestion . Como afectan al desemperio global de su negativamente
organizacion? 5 - Muy
positivamente
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. Valores de
Item Pregunta .
referencia
Procesos de Los procedimientos y procesos de negocio. 1 - Muy
negocio ,Como afectan al desemperio global de su negativamente
organizacion? 5 - Muy
positivamente
Desempeno El desemperfio individual de las personas que 1 - Muy
individual trabajan en ella. negativamente
., Como afecta al desempenio global de su 5 - Muy
organizacion? positivamente
Funcionamiento El funcionamiento de los equipos de trabajo. 1 - Muy
de los equipos . Como afecta al desempenio global de su negativamente
organizacion? 5 - Muy
positivamente
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Anexo 3 — Graficos comparativos de las respuestas obtenidas en el cuestionario
genérico y el cuestionario de la AACID

Anexo 3 - Graficos comparativos de las respuestas

obtenidas en el cuestionario genérico y el
cuestionario de la AACID
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Figura 13: Grafico comparativo de las variables de Estructura, distribucién del trabajo y
coordinacién
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Practicas de Recursos Humanos
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Figura 14: Grafico comparativo de las variables de Practicas de Recursos Humanos
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Participacion y apertura
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Figura 15: Grafico comparativo de las variables de Participacién y apertura
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Variable

3.0-
2.8-
26-
2.4-
22-
2.0

Fuente de datos
1.6

. Cuestionario AACID

1.8
. . Cuestionario general

1.4

Valor variable

1.2

1

0-
8-
6-
4-
2-
0-

0
0
0
0
0

[hy
jo -

proposito -

Celebraciones -

Valores practica diaria -

Estatus_entorno_traba

1
o
@
i)
c
3
£
o
[$]
o
o
=
[=
[
@
®
@
2
©
@©
i
o

Personalizacion_entorno_trabaj

Practicas_alineamiento

Figura 16: Grafico comparativo de las variables de Propésito y comunidad
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Desempeiio individual
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Figura 17: Grafico comparativo de las variables de Desempefio individual
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Factores que afectan al desempefio individual
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Figura 18: Grafico comparativo de las variables de los Factores de desemperio individual
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Desempeiio organizativo
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Figura 19: Grafico comparativo de las variables de Desemperio organizativo absoluto
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Figura 20: Grafico comparativo de las variables de Desemperio organizativo relativo
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Factores que afectan al desempefio organizativo
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Figura 21: Grafico comparativo de las variables de los Factores de desemperio
organizativo
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Anexo 4 — Preguntas vinculadas al modelo conceptual no incluidas en el

cuestionario

Anexo 4 - Preguntas vinculadas al modelo

conceptual no incluidas en el cuestionario

Cultura organizacional

Preguntas adaptadas del cuestionario VSM (Values Survey Module) de Geerd

Hofstede y Michael Minkov (Hofstede & Minkov, 2013)

ftem

Pregunta

Valores de
referencia

Individualismo /
colectivismo

Distancia al
poder

Continuaremos con una serie de preguntas para
conocer la importancia que tienen para usted
algunos aspectos de su vida profesional y privada.

Pensando en su trabajo ideal, ;qué importancia
tienen para usted los siguientes aspectos?

Tener suficiente tiempo para la vida personal y

familiar

Hacer un trabajo que es interesante
Tener un trabajo respetado por su familia y amigos

Tener un jefe o inmediato superior al que pueda

respetar

Ser consultado por su jefe en decisiones referentes a

su trabajo

1 — De muy poca o
sin importancia

2 — De poca
importancia

3 — De moderada
importancia

4 — Muy
importante

5 — De extrema
importancia

Orientacién al

corto plazo / largo g, frugal (no gastar méas de lo necesario)

plazo

En su vida privada, /qué importancia tienen para
usted los siguientes aspectos?

Ayudar a un amigo

1 — De muy poca o
sin importancia

2 — De poca
importancia

3 — De moderada
importancia

4 — Muy
importante

5 — De extrema
importancia
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Valores de

ftem Pregunta .
referencia

,Con qué frecuencia se siente usted nervioso o tenso?1 — Siempre

Aceptacién / 2 — A menudo

evitaciéon de la 3 — Algunas veces

incertidumbre 4 — Rara vez

5 — Nunca

A continuacidn, le pediremos que evalie su nivel de
identificacién personal con una serie de afirmaciones
que describen determinados comportamientos en el
entorno laboral y, en algunos casos, valoraciones
sobre sus potenciales consecuencias.

(En qué medida esté de acuerdo o en desacuerdo con
las siguientes afirmaciones?

Se puede ser un buen jefe sin tener una respuesta
precisa a cada pregunta que un subordinado puede

Aceptacién / plantear en relacién con su trabajo
tacion de 1 L 1 —Muy en
evitacion de la T35 reglas de la organizacién no deben romperse de desacuerdo

incertidumbre ninguna manera, incluso en los casos en los que el
empleado piensa que romperlas seria en el mejor 2 — En desacuerdo
interés de la misma 3 — Ni de acuerdo

Orientacién al Kl esfuerzo persistente es la manera més segura de 11 ¢€n desacuerdo
corto plazo / largo alcanzar los objetivos 4 — De acuerdo

plazo
5 — Muy de acuerdo

Se deben evitar a toda costa estructuras
organizativas en las que ciertos subordinados tienen
dos jefes

Distancia al
poder

Preguntas adaptadas del cuestionario The Culture Map de Erin Meyer (Meyer,
2014)

Valores de

ftem Pregunta .
referencia

(En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con
las siguientes afirmaciones?

Igualitario / Si no estoy de acuerdo con mi jefe, lo digo 1 —Muy en
jerarquico abiertamente, incluso delante de otros desacuerdo
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cuestionario
. Valores de
Item Pregunta .
referencia
En reuniones con colegas o personas de otras 2 — En desacuerdo

organizaciones, no presto mucha atencién a las
posiciones jerarquicas de los asistentes

3 — Ni de acuerdo
ni en desacuerdo
Si tengo ideas para compartir con alguien que esta a
varios niveles por encima o debajo de mi, hablo con

la persona directamente en vez de comunicarme a 5 — Muy de acuerdo

4 — De acuerdo

través de la linea jerarquica

Incluso si lleva mas tiempo, es mejor involucrar a
todo el mundo en la toma de decisiones, puesto que
asi se logran mejores decisiones y una aceptacion
Decisiones mayor
consensuales / de

. ) La busqueda de consensos conduce al final a peores
arribo-abajo

decisiones y a perder el tiempo

Aunque mi jefe tome una decisién unilateral con la
que discrepo, cumplo con la decisién

Es mejor no tener demasiada proximidad emocional
con los companeros de trabajo y personas con las que
me relaciono profesionalmente

Confianza basada . . , .
A menudo invierto tiempo en cafés, comidas con

en tareas / - . . .
basad companeros y relaciones profesionales sin hablar
asada en X
. mucho de trabajo, solamente para conocernos
relaciones

No puedo confiar en un compafiero o relacién
profesional hasta que no dedico tiempo a conocerlo
personalmente

Expresar frecuente y abiertamente el desacuerdo
con otros miembros del equipo aumenta las
posibilidades de éxito

Cuando estoy en claro desacuerdo con lo expresado
por un colega en una presentacion, lo expreso
abiertamente

Aceptacion /

evitacién de la

confrontacién
El debate abierto, donde los miembros del equipo
cuestionan ideas y opiniones de otros, aumenta las
posibilidades de que se generen malos sentimientos
y se estropeen las relaciones

Perfil del trabajador del conocimiento

Preguntas adaptadas del cuestionario GIOS sobre trabajadores del conocimiento
(Moreno, Mataix, & Mahou, 2011)
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ftem

Pregunta

Valores de

referencia

Autonomia

Aprendizaje

Variedad

Toma de
decisiones

Uso de
conocimiento

Complejidad

Continuaremos la encuesta pidiéndole su valoracién
acerca de algunos aspectos de su puesto de trabajo y
las tareas que realiza, incluyendo el manejo de
informacién en formato digital.

(En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con

las siguientes afirmaciones?

Considero que la estructura y organizacion de mi
puesto de trabajo me da autonomia para planificar,
controlar y regular mi entorno

Considero que mi puesto de trabajo me permite
aprender, desarrollarme y adaptarme a las
circunstancias que lo rodean

Considero que mi puesto de trabajo ofrece variedad
de experiencias o actividades, por lo que no puede
considerarse repetitivo

El niimero de decisiones que tengo que tomar
diariamente es muy elevado.

El volumen de informacién requerida para la
realizacion de mi trabajo es elevado

La cantidad de conocimiento necesario para la
realizacion de mi trabajo es elevada

Las decisiones que tengo que tomar diariamente son
de una alta complejidad

La complejidad de la informacién requerida para la
realizaciéon de mi trabajo es muy alta

1 —Muy en
desacuerdo

2 — En desacuerdo

3 — N1 de acuerdo
ni en desacuerdo

4 — De acuerdo

5 — Muy de acuerdo

Virtualidad

. Qué proporcién de su trabajo esta vinculado a
informacién y conocimiento que se encuentra en
formato digital?

(,Qué porcentaje de tiempo dedica a interaccion con
otras personas de forma digital (correo electrénico,
teléfono, videoconferencia, etc.)?

1 — Méas del 80%

2 — Entre el 60 y el
80%

3 — Entre el 40y el
60%

4 —Entre el 20y el
40%

5 — Menos del 20%
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Anexo 5 — Matriz de correlaciones de los elementos del modelo de ecuaciones
estructurales

Anexo 5 -

Matriz de correlaciones de los

elementos del modelo de ecuaciones estructurales

Estructura jerarquica plana
Decisiones centralizadas
Coordinacion interna

Practicas optimizacidn reuniones
Descripcion puesto

Ajuste roles

Flexibilidad lugar trabajo
Flexibilidad horario

Entrevistas colegas

Practicas conocer cultura
Responsabilidad formacion
Comparticion informacion
Opinién toma decisiones
Escucha participantes reuniones
Gestidn conflicto

Gestion fracaso

Debates valores

Practicas sentido comunidad
Valores practica diaria

Practicas alineamiento proposito
Celebraciones

Personalizacion entorno trabajo
Estatus entorno trabajo
Desempefio mision

Desempefio relaciones
Desempefio calidad

Desempefio capacidades internas
Evaluacion individual

Sentido logro

Orgullo

0,13
0,25
0,12
0,32
0,22
0,22
0,30
0,25
0,31
0,17
0,16
0,19
-0,01
0,22
0,35
0,30
0,33
0,33
0,27
0,00
0,15
0,14

0,19
0,25
0,26
0,37
0,35
0,28
0,30
0,22
0,24
0,14
0,13
0,12
0,07
0,21
0,25
0,32
0,33
0,24
0,25
0,06
0,14
0,12

0,08
0,02
0,11
-0,01
-0,07
-0,08
-0,01
0,02
-0,04
0,04
-0,03
-0,13
-0,01
0,02
0,07
-0,16
-0,07
-0,10
-0,06
0,00
0,04
-0,05

0,08
0,19
-0,01
0,12
0,20
0,39
0,20
0,20
0,32
0,20
0,13
0,21
0,20
0,03
0,13
0,09
0,09
0,07
0,11
-0,02
0,09
0,05

0,16
0,08
0,11
0,22
0,19
0,14
0,10
0,17
0,07
0,14
0,10
0,10
0,10
0,04
0,06
0,09
0,08
0,02
0,07
0,05
0,11
-0,02

0,32
0,38
0,12
0,32
0,39
0,32
0,30
0,31
0,26
0,30
0,27
0,20
0,20
0,25
0,13
0,20
0,19
0,12
0,20
0,15
0,25
0,22

0,20
0,18
0,20
0,16
0,25
0,24
0,23
0,22
0,16
0,09
0,09
0,12
0,13
0,14
0,04
0,07
0,06
0,00
0,14
0,10
0,15
0,14

0,16
0,24
0,33
0,36
0,43
0,27
0,32
0,35
0,26
0,11
0,14
0,18
0,11
0,22
0,10
0,12
0,13
0,02
0,26
0,11
0,15
0,15
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Entrevistas colegas

Practicas conocer cultura
Responsabilidad formacion
Comparticién informacion
Opinién toma decisiones
Escucha participantes reuniones
Gestidn conflicto

Gestidn fracaso

Debates valores

Practicas sentido comunidad
Valores practica diaria

Practicas alineamiento propoésito
Celebraciones

Personalizacion entorno trabajo
Estatus entorno trabajo
Desempefio mision

Desempefio relaciones
Desempefio calidad

Desempefio capacidades internas
Evaluacion individual

Sentido logro

Orgullo

©
2
=)
o
A
T
A
2L
©
o
S
=
o
S
e
=
N
[

plana

Decisiones

centralizadas

Coordinacion interna

Practicas

optimizacion
reuniones

Descripcion puesto

Ajuste roles

Flexibilidad lugar

trabajo

Flexibilidad horario
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0,34 0,30 0,11 0,20 0,31 0,32 0,39 0,44
0,27 0,33 0,24 0,39 0,37 0,39 0,38 0,51
0,23 0,35 0,19 0,32 0,35 0,43 0,35 0,43
0,32 0,20 0,06 0,16 0,21 0,25 0,36 0,36
0,24 0,26 0,32 0,36 0,49 0,31 0,51 0,37
0,05 0,14 0,08 0,30 0,24 0,21 0,23 0,27
0,10 0,35 0,24 0,47 0,43 0,22 0,42 0,35
0,09 0,27 0,20 0,46 0,46 0,17 0,41 0,29
0,03 0,27 0,13 0,41 0,36 0,11 0,32 0,27
0,20 0,34 0,22 0,50 0,44 0,28 0,45 0,49
0,06 -0,01 0,17 0,07 0,07 0,05 0,15 0,09
0,18 0,20 0,24 0,30 0,31 0,27 0,25 0,31
0,06 0,21 0,17 0,28 0,26 0,25 0,26 0,25
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Anexo 5 — Matriz de correlaciones de los elementos del modelo de ecuaciones
estructurales

Debates valores

Practicas sentido comunidad
Valores practica diaria

Practicas alineamiento propdésito
Celebraciones

Personalizacién entorno trabajo
Estatus entorno trabajo
Desempefio mision

Desempefio relaciones
Desempefio calidad

Desempefio capacidades internas

Evaluacion individual 0,07 0,00 0,20 0,08 0,12 0,17 0,01 0,21
Sentido logro 0,37 0,15 0,30 0,30 0,15 0,19 0,20 0,41
Orgullo 0,29 0,19 0,26 0,28 0,19 0,25 0,19 0,41

c

o S

© w0

g = 2 2 52 £ E

S o 3 2 = S 3 S o

© n T° '© = ) S © = =

> o 3 S n ® o 5 = 5 S )

4 = 0 SEG O S o 0 g

g SE 8 SE= £ £2 %2 E

8 SE &S£ ggg= 2S5 T3 g

a £8 S35 azv&d &8s & &

Desempefio relaciones
Desempefio calidad

Desempefo capacidades internas
Evaluacion individual

Sentido logro
Orgullo

0,38 0,36
0,38 0,36

=

0,49
0,38

AW
w o

Desempefio

relaciones

Desempefio calidad
Desempefio
capacidades internas|&
Evaluacion individual
Sentido logro

Orgullo
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Anexo 6 - Articulos publicados

Los articulos de investigacion publicados que se muestran en el presente anexo
estan disponibles en los siguientes enlaces:

“La organizacion evolutiva como marco de referencia para la transformacién de las
Administraciones Publicas”

http://www.minetad.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndus
trial/RevistaEconomialndustrial/407/GOMEZ%20MU%C3%9107Z%20Y%20SERR
ANO%20CALLE.pdf

“Organisational Innovation in Bureaucracies: An Impossible Mission

https://revistadvo.es/DyvO/index.php/dyo/article/download/602/623

“Progressing toward Teal Organizations: An Assessment of Organizational

Innovation in the Spanish Public Administrations”

https://www.mdpi.com/2071-1050/16/11/4806
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PARA LA TRANSFORMACION DE
LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS
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D CHECT, [Comision Europea)
SILYIA SERRANC CALLE
Universidod Politecnica de Madnid

Durante las Uimos decadas, el cusstionamiento general al que se ha visto sometida, por
diferentes motivos, la gestion plblica, ha levado a los gobiemaos de practicamente todo &l
mundo a abordar diferenfes iniciativas de reforma, o incluso ransfomacion, de sus Admi-

nistraciones (OECD, 2017).

Aunque existen notalles diferencias en cuanio a kos
enfogques aoopados en los aiEintos paises para ke-
var @ cabo estas refomas, parece exsti un ciero
CoOnsEnsc &N admill qQue &3 Necesanc evolucionar ik
oigonzacion mema Todicional de o Adrministacian
nacia nuevos modeics mds adaptades a ia real-
dad achual y kos desalios gue pressrnia, modekos en
os que i pamicipacion de s empleados pabicos
debe dessmpenar un papesl relevanie y la gesticn
del conocimiento sea la principal heramisnia paa
naces frente g ko compiedad creciente del entomo.

Como han evidenciodo los resulfiados logrados por
clgunas de las niciativas ploneras de ransfoma-
cidn, 250 evolucion presenta NUMerosas dincula-
des. El cambio supons un desalio onganizative e
Qron Magninud, como s apunia en 21 amiculo, por
los retos 4 koS que fienen que dar respuesia fanto
la propia estiuchurg olganizaiiva, cuya fexdbiicdad s=
pone a plueta, coma el personal que moagja en a
Administrocidn, limitado por la disponibiidad de re-
cursos. No clstants, en este camino veremos como
£s posibie Qvanzar, con el apoyo de Mmuchos pro-

fesionales comnprometidos con ka funcicn ploiica y
£l 5endcio O 105 ciudodancs, Con eEUnaans posiivos
a o kargo del proceso, en una ransfomnacion evo-
Iutiva hacka modsics de ciganzacionss avanzodas
COMo 50N los modelos feol, que describiremos.

Para ello, & aficulc comienza sefalando ks ca-
ractensicas de ks Administocionss POblicas v kos
defintos paradigrmas en i gesicn pllbica, que de
alguna rmanera defemninan ks expectativas sobie
el papsl de ka Adrminismocidn. Seguidaments, pre-
senta ko feonia de organizocionss evolufivas u orga-
nizacicnes feal de Frédsnc Lalow, y profundiza en
la gestidn del conocimiento CoMmo un components
funcarnental e i actividad de k Adrminisihocion,
para pasar a confinuacikdn a analizar, de acusido
con &l modelo fedr de Loy, 105 rasgos oS g orf-
ganizacidn actual de las Adrminisiocionss POolcas v
suUgeri algunos Slemenios gue podicn acfuar como
Palancas parg i TansTamnacion. Finaimenie, & an-
culo desciibe algunas expenencias ploto en proce-
508 cle mansformacidn exffoscs en &l ambito de las
Adminisracionss PODSCas.

I
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EL SECTOR POBLICO Y LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ¥

La Administracion Piblica |
Habilugimente, =& enfiende por AdminesTocion plblico
= gpordic ofganzaive e poder ejsculivo, esto es, &
nsiumenio medianie & cudl s decisones poliicas se
I=van a la practica. BEn una definicion cidsica de Otio
hicyer, <k AdminisTocion s ka acividod del Esiodo des-
fnoda al curnpliimiento o2 SUE finess. En &5fe sentido,
o concepso de Adminstociin plbica esid igodo a
0 EVOIUCION e koS ESXI00s Modemos ¥ Jl pincipio o
sepaiaciin de poderss, y especiamente al desamolo
juidico de o aciividod del siecuivo medianie & De-
[ECho AdminEstative, que Nacs en Fancia por efecio
de 0 Revolucidn francesa y del Impeno napolednico
[CossEse, 2014).

Mo closiante, en un senico ampio (3anchez coredies,
2007), ko prictica de k adminsracicn vinculada a i
occidn estaral ha exisico desde 108 Sempos mds rermo-
fos: hos anfiguas chviizociones mesciotdmicas, Egipio,
Persia y Roma, por cifar aigunos ejemiplos, aolicaron
con &80 ks prachices adminisiaivas en a gesicn de
los asunfos policos, sociales y econdmicos, misnias
Qe aligunce de o8 pincipics fundarmentales de s
DFOCTaCia: Modemas, Como I3 medtociacia, fusion
nFoducidos hace mds de dos mil ancs en el gpanTo
odmireTativo de g Anfigua Chinag.

En ka3 Espana actud, & marco pofico, legal & inssiucio-
nadl de o Adminisvocion pUtion 52 encuenita detnido
enla Constilucion de 1978 en ka gue, ademds de reco-
nocene o pludidod de Aominsnociones Flbicos, de
OCUERd0 con &l moaeio 0e oiganizaciin femtondl cefini-
oo e su fiic VIl, 52 establscen, n su aiculo 10201, los
PINCipios geneiaies 08 acTuacion: <La AQminEToacion
Plica sinee con objetividad kos infeseses generales ¥ ac-
a0 de acusrdo con ios pincipios de efcacia, jerarquia,
descentraizocion, desconcentacidn ¥ coordinaciin,
con sometimiento pleno a laley y al Descho.

mm&mmmrﬁe«uﬂemnmmqw

COMO infescamiciablies. Ercmmuemmare-
Ccogida en o Ley A0V2015, de 2 de ociubie, de RéEgi-
men Juidico del Seciorn PUDICo (LRUSF), gue compiea
& marco consfiucional bdsco de la Adminissacion, y
OuUE &N 5U aicuio 2.3 detemning as enfidodss gue de-
pen considenarss Administociones PORECOs: I Adninis-
Fociin Geneml ded Esiado, s AdminEmacionss de as
Comunidodes AURSNomMas, Ias Enfidades gque infegian
K Adrninsmacitn Lood, y Ios oiganimos pdbiicos y enti-
dodes de desscho plcics vincuiodcs o dependienies
0 K35 AOMINEmICIoNES POCICCS.

Caracterisficas de las Adminisiraciones Piblicas [~

Ad puss, 10 Que COOCTSERa O ks AdminETaciones PU-
bicos espancice frente d resto del sscior plbico es el
rEgirnen de defecho plitico que les aolica, deginodo
Q esxabiecer un conunio de iimifes y garartias para &

ejercicio 0e las pofesiodes especiales flente a las per-
SONGS JUdiCas de NaRIclesa privoda gue, &n aras o
sofisfocer & niess genenal, ienen omiouicas.

Esto conduce en i pracica a ko edsfencia de una
gran piurdidad de adminsifaciones con personaidad
juidica propia, dotadas de capocidod de auo-oigo-
NiZacian, aunque siemiprs Fespeiando 108 pincipios oe
OCiUOCoN v TunNcIonamiento de i LRJSP. Para &l curm-
plirmiento de sus fines, esios odminisTacionss cuenian
CON UN CONUNTo O ECUsos ECONGMICOs CUya gestion
estd someica a o nomas dciodos por os poderss
legEkivee ¥ Slecutives  comsspondisntss, y Con s
DIOEIOS FECUS0Ss NUmancs, CuUyd IegQUIacon comin s2
encueniia en &l Esiaiuto Basico del Emplendo Pdblico
[EBEF) cie 2007 (1.

En rehacidn con ks pemonds QUe [pResion SUs senicios
en I Adrinishacion, &5 relevants tamicien seholar, por
35 difSfencias en Cudnio a oefechos Y obligocionss
gue producen, Y s mareiaizocion en kos procesos oe
gesticon de rScursos humanos, ko5 dos regimenss juidi-
COs que reguian ks rslacionss kboralkes de os emples-
dos plblicos: e regimen genenl oel derscho latonal
aplicanie a fodos ks Tabajodorss, al gue esid suemo e
permonal kaboral de ko Adminisiacicn, y el ikgimen es-
peciico dal derecho odminisiaivo, d que &1 sueto
&l pemonal Tuncionanc, FEgimen uidico especial que
cbedece precsaments al oardcter insiituciona de ka
ACMminisTocion y a la necesdod de presenaar ios walkoes
QU EREsEnt, Come K inparciolicod, 1 Fonsoaren-
ciay o objsfvidod [Crespo Gonzdiez ef ol, 2014).

Este cardcter insfucionda de 1 AJminisTacion constiu-
¥E UNC de E F8g0s Mot desiocados, Y IMefece e3-
pecial mencion. De acuendo con kas feoias de andlss
institucional [Crespo Gonediez ef al., 201 8), instituciones
¥ oiganizocicnss confomnan kg realidad social, oungues
£ panos difefentes. Mientias que i35 olganizacionss
estdn onentodas a fines concretos Igodos a infersses
especiicos, y 5u esuchung y uncionamisnto fisnen un
cardcter contingents gQue 52 puede pIanificar, adap-
fado a ke objetives v el enfomo, ks insifuciones se
ofienian hacia & inferss general de fomna aksiracha,
raieiaizondo valores compantidos, con un caracter
estuchud, Tuio e un lago proceso de apendizaje
50CK, Y OON VODOOon de peErmanencia. Segun este
enfogque, ka Adrministacion achla smutdneamenie en
los dos plancs. pemguiendo obistives pariculares vin-
cuiodos a ks poliicas definidas por &l SoDiemo, pero
Sempre ISspefando ks pincipios insilucionales gque i
fundammentan. En este sentido, & comao ko hace 5 1an
imporanite como el queé nace.

Por URIMo, o compleian kos /sgos que caractezan
0k Adrninisraciones PORICOs, v gue ayudan o siuar e
confexo &n el gue s Tansfommacicn cebe fenar uga,
poCemcs Cifor o8 siguisnTes (MOKO Gancia, 2013); su
cardcter universaista, fanfo en o gue e ehefe a oS
benehciancs de sU ocTuacian fodos Ios Cludodanos, sn
discirninacion por cuciquisr mofivacion o corociesist-
Ca Shgukar de NONAGSZa idecksgica, 5ol O econd-
mMica) CoMmo a I0s Marssas obisio 02 1 mismna [pussto
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gue i3 accidn el slecuive abarca 1oaos Ios sechoes
de ka1 sociedod); ka dilcuiod & ncluso imnpositildod
£n 0CaEcn=s de Uiizar criteios de rmescodo en ka ges-
1idn de aquelics bienes y senicios pliticos ligados a los
gderechos universales Malin y Sarcia-verduge, 2003) |y
SU CpEROCon en rEgimen de moncpoiio pora a pres-
tocisn de Ios senvicios que iene consitucionaimente:
enCoMmendaocs.

LOS RETOS DE LAS ADMINISTRACIONES POBLICAS  §—

Los expectafivas sobre el papel de la Administracidn
v los paradigmas en la gesiicn plblica |———

Lo necescod de onsfornar s Administociones POk
©as deld sigho X040 viene defeminada en gran redida por
K imagen gue koS cludodancs fienen de kas mismnas en
I ochudidad, y sus expeciaivas respecio d papel que
deben desempefian en una socisciod Qo [Sohacler
W Proslier, 2000). En este sentido, (Esultt especiameants
(i recizar un Fecomdo por o diferenies pamdignnas en
o gestidn ploica (Cnado, 2016], v cbssnvar como as
EXIgENCIOs CISCIenias N CUuanto d sU alcance Y Modcs
de ociuackin han ido Tensonondo s Modekce de of-
un descjusie ene s rEtos O oS gue s cludadancs
ESEran Que Nogan Tenie Y 10 Jue & copackinoes
CRgONZaivGs pemisen.

B pirner poradigna, ka Adrinisiocion plbica vocicio-
nd, se comesponds con & modsko burcordhico, en &
gue ko ociondidad v & cumpiimiento esmcto de ey
constiluyen Ice pANCisins esencicies. En este paradigma
52 busco undornenfoiments gaaniizar ko iguaidad oe
lcs cludadancs y evitar ka decreciondaidad de kos pode-
s pUEicos. Balo este enfoque I olganzocion 52 basa
€N K Errgquia, Jando LG O eSTUCUs Compacios
¥ ochuaciones completaments procedimentadas. La
AdminisFocion odguisrs sulegiirnidod en o medida en
gue ejecuia y garantiza ko aplicacion de ias keyes apio-
badas por los representanies JemockIicos de puehio
[Fonce 5ok, 2014).

Con & desancho el Estodo del Dienestarn, K Adminis-
racion pasa a converine en prestadon de senvicios pl-
bhcos. Con este nuevo cometido, su kegitimidad ya no
gescansa (nicamente en sU ol 08 goranie e 1a ey,
S0 fambiEn en pIoponcionar 4 los cudodanos ks ser-
Wicics que esios eSDEIan. LOS NOMMas gue progiorman
o acluacin odminieraiva ssgln & modsio DUocii-
fico resuUlian insufcisntes pan gestiona o compleidad
Os0Ciada a ko prestacion de senicics, Io gue da lugara
N Sumenio de koS espacics dEcrecionaes de deckidn
por parte oe los gestores plibiicos. Surge ad e deno-
rinadc parodigna de o Nueva Gesicn Ploica, que
DUECO INToOUCT enfogques v NeTamientos procedeniss
oel secion pivoado, con & oDisto de meionr kK calidod
¥ eficiencia de o Adrinisiocion [(Osbome & Gosbler,
1952). Lo prestacion de senicice Todicionalments en
mancs del secion plicico se Tanshere al secior pivado,
¥ i oranzacion adrminstoliva se dstibuyve medicnie
0 cEacicn de agencias dofooas de un oo grodo oe

QUICNoMID, QUE CDERan NCopoando Cifeios de ges-
fidn ermpresanal.

En paraieio con i Mueva Gesicn Poiica, cornienza a
CEsomolaES UN MUsvo poradigng Que busca dar rss-
pussics difersnies g kos MMsMos probiemas desivados de
I sostenibiidod del Esado del Bienesial, i Gobemanzo
Pibica. Frenfe al enfogue economicEia nspiodo en el
secion pivado de la Nueva Gesson Plbica, i Gober-
nareza PUbEca ncide en & papal del enfomo y en ane-
CEH000 08 SSODISCET [S0Ss Je COKIDOROCon con aife-
enies aciores ploicos v pIvadcs porg dar isspussia a
loe desafios sociales. Segln este enfoque k0 Adminisio-
cion achuania como dinamnizodola de es0s redes, oes-
de ung poscion mds de inMuenca gue de jeranguia v
conirod, fundamentdndoss su legiimedod en o cokdad
de K inferaccion ente los diferenfes ociores. AlQuncs
auicres (Criodo, 2016) dEtinguen agull un NUSVD aro-
dignna emergents, ka Gestidn Pucica Insigenss, igado
a3 NNoVocion fecnaidgica de los UNMmcs ancs (web
210, redes socioles digifales, INnovacion oiiefta, econc-
mika cokaboratva en red) y gue s estd maenaizando
en & concepio de gobiemo abieno, basodo en ks
pilares de ransparencia, paricipacion y colaboncion
[Comision Burcpea, 2013). vinculoda con &l gobieno
abiefto 52 abie poso 0 iden o «gobiemo Como piaio-
10N (Larof ¥ Rumna, 207 0), donde a Adminisracian
candizg &l Mo de K NfoMacion producida por Yy par
mmymmmmm-
Turs digiales esencicies pand QUe 52 Consiuyan sobie
ela ke senvicios desfinodos o saiisfocer a8 dernanoos
CRICCaNs, provisios por & sector plibico o pivado 52-
gun 520 Mads opomno.

Es impofanie sehakyr gue s parodignas anisionss
no Geben vesse Como Sxclyentes, w1 que nciden
en difefentes aspecios de la achuacidn odminsiativa,
AUNgUE I3 AdMnisTociin promusva redes ds coope-
FOCKIN DO aboncar 05 pRoDiernas sockales, no podrd
ciowviar los cifesice de colidad v enciencia en ka provision
de senicios plDicos, y debesd segul desempenando
5 papsl de gorane de ia By, Bio NToducs una enoi-
me compisidad a ka hofQ de CorMguUidr as SSucings
adrminsioivas, pues Coda uno Oe e5i0s 1oles planiea
difefenies exdgencias sobie ke competencics origanizo-
clonakes. Ao 52 une g enomne diversidad oe los drecs
de ocividad en s que inkeniens, 1o gue moiva gue en
o prdctica sea fal vez mds odecuado habokr deunafe-
¥ pinCicics comunes, gue de una Unica olgonizocion
(areniia Sosz ef ar., 2014).

la complejidad del enfome de operacién de la
Administracion |

Esia federacion e oiganzocionss gue 58 conloura
dEDe CpENor en U enfomo poliico, socikal Y eCondmico
que &5 COOa Ve MAas IMpredecible, compisio y que
32 exfience mMds aid O a5 FONTEsas nocionaes [OECD,
2017). Como Feouesia a Impocio o2 ia giobalizacion,
confestada por amplios segmenios de ia potiaciin, e
CLCOOaNCs Soeian gQue s QobieMos 550N COpRooss
de rRociva & CRECIMIENTD Sconamico Y asegund que

I T
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o= TUtos el rnEmno, 1ario en fémince de empkeo como
e beneficios, 52 detibuyan de manesa mads igualifana.
Log ciudodancs valoran & progreso cientiico y réc-
nico ¥ pusden expefimentar muchas de ks veniajas
£ 5u vida ciana gracios a g innovacidn tScnica. La
neceadad de Bevarl a cabo ka tansfomnacidn digital
de la Adminsfacion en su intefaccidn con ks send-
cios que faciiia a los ciudadanos [2), es percibida
COMG UNd IS5pUesia naiunal @ un enfoino carncian-
e (Welch of o, 2005; Toloert y Mossberger, 2004).

La ciudadania tfamibieén espera de sus gobismos que
520N COpaces de dar una Sspussia a los electos
disrupiivos del cambio fecnoldgico - enfre eos, &l
impacto soore & emples del aumenio de las tareas
suscepticies de autcrnafizocidn con & desamolic de
la rodtica y ka infeigencia arfiicial (Mokinssy Slobal
Instingte, 2017) - presenvando s derechos v libena-
des y los sisternas de proteccion socikal. El envejeci-
rrisnto de ka pobiaciin, & ato desempleo pavenil y
los elevados niveles de deuda publica, en & plano
nacicnal, y el cambio cimdiico, e Taude nscal y
& fencismo, problemos giobakes que exgen una
occion inMemacional concenada, condicionan fuer-
fernente i accidn polifica ¥ 1Q Qsignacian de recur-
506, En kos paises desamolados k1 insdtistaccion oe
la ciudodania con muchas de ks respusstas e
conduciendo a la desconmanza en kas insticionss
pllbicas y a ka poiaizacidn de g opinidn pdbica en
cuesfiones sociales como ka mfegraciin econdmico
y &l confrol de kos ujos magratonos (UE, 2017).

LAS ORGANIZACIONES EVIOLUTIVAS Y LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO §

La teoria de las organizaciones evolufivas de Laloux §~

S bien & cambio en cudiguier oliganzacikon siernpre
planfea ditcuiodes, en & coso de kas AdminisTaciones
PlDices, pof ke FaZonss gue 52 Nan ido exponisndo,
resuia egpecidments complicado. Al miermno Sempo,
como 52 ha senciodo, supone fodo un desafio evolu-
clonar y converines en ka AdminisTocion que espesan
05 ciudadanos en & conexio actudl de sockedod co-
nectada, donde ka5 Adminismocionss Ploiicas deben
gesionar INfefacciones con os cludooancs [«Gover-
nmeni-o-Cifizenss, G2C), CoN 05 SMpIesns [«Sover-
nmeni-o-Business=, 28] ¥ Con Oos AdminsToacicnes
[=Govemmeni-io-Bovemment, 2], pefo famiben
NACK U CIganZackon iNfemd [« SovemmerT-fo-Empio-
yees, S2E).

Fora que g ransfomocion de o Adminisitacion en-
Q0 S0, O NUESTC JUICIO, IEsUa NECESONo QToiTar un
enfoqus infegral, COpaE 0 Cotar 4 K AQrminismacion
ge Ia Nexdbiidod Necesaia para Svolucionar, fenien-
00 eN cuenta su fluncionamiento actual, con kos dis-
TiNfos (oSS QU pUSdS DIESSMIar (DUrococa modicio-
nal, prestadon de senicios, dinamizodorn de redes), v
que al misme fiernDo pIoreia suidenfickad Sngular, sus
aspectos insfifucionales v sus valores,

5e necesian nuevas feoias COpoces de proporcionar
£50 Vison nfegradon que dé espussio a 108 Nuevos
desafics. Ene estos feodas, quesrnos destocar i Bo-
fia de organizociones evoluivas «Teol Ongonizoions de
Frécénc Lakowsd [2074) como modelo para supesar ks -
rnitacionss o los esqueMcE concepiuales Todicionales
¥ hacer rente Ol compisidad ciecients gue amencza
Ccon afencear & uncionamiento os s oganizocion:ss.

Segin & modeio de Lalow, 0s oganizociones feal
achlan Cormo ssfes vives, odooidnaose a s enfomo
grockas 4 ke capocidodes de sus rrismibics par auo
OIQCNZOrss Y OUIDQESHonarss en K consecucitn oe oS
Tines que consfifuyen surmedn de ser. Pora 240, 108 esnuc-
Turcs rodicicnaies de planiiicockin y oontiol se sustiuyen
PO QIUpGE peguenos de TaDaidores que csumen s
Tunciones de gesiidn, copoces de adopiar direrenies
IS SN TUNCIoN 0 105 NECESIn0aes. Las 0eckionss 52
TOMan Mediante (IoCesss 08 CONsUa Con i panick
paciin de ks nvoluciodcs (en Inea con & concepto
de infsigencia disiouida gue 52 ha Nooposado en i
socEdad de fomna nahural con el desanciic de Infemet],
¥ 0 coondinocion s2 g No a TS oS 1 jeranguia
TFodiCIonal, 3o a Foves de | comunicacion Tecuents
COon s Cormpaneos, & Nisssambio de conocimisnio,
v & compromiso o 108 empleados ©on kK misidn v oS
WOROHES.

Enwe los resuUitoccs o K investigocion reaizoca por Lo-
oL C0N CIgONEZOCIoNES QU 851N pOoniendo en macha
¥ SigUEnco oS pincioios del porodigma Svolutive e,
con dstinto grodo oe 0oapiociin 4 sUs procesos, desio-
O QUE NO SoMaMEniS S5XIN ConsigUIEndo CIet entomos
de Tabaio QUe QENERaN UNa gion saiifoccidn enve sus
copaces de opend y ranfensr en el iernpo los ovan-
Ces obfenidos 08 QCUEdo OON e308 pincipios, 1o gue
consolida y efusra i caidod de los objetives, as como
ke FeaUBndcs aloorzados. De esia fomna, ks organizo-
Ciones DIONENTs &N pRocssos de Tonsfamnacion d mo-
dedo fedl consiguen a o KIgo O Todo 5JU FEComdo un
dessrmpano al MEncs igud, y con frecuencia supeior, al
de organizacionss similares de su sechor, 10 qus eviden-
Cia 3u eevada capacidoad de resiencia por adapiase
a los camitios expeimentadcs N suU enfome.

a pegquencs organzocionss, y Do o Tanio resulion nope-
Pacas por enficades de o dimension de kas Adminiio-
ciones Pliicas, o cieno gue ia ivestigacion de Laioux
IEMinCa VOIS COss e S0 2N Srmpesas con mikss o
TOEDCROS0ES 2N Dk ASS (40,000 emipenoos), BSOY
Cxign (10,000 SMpe0aos), BUITZONg (7.000 emmpeoos),
o qQue evidencia Que Ios CoNCSDIos fedl pusden apica-
520 OIPONEOCIoNES de CuTIqUSs tamano.

Lo gestion del conccimienfo como capacidad
adaptafiva esencial en lo Administracién |~

El imfercaimicio de conocimiento, pieza fundamentd ce
k33 organizacionss Bal, y en un senfide mds genssal ia
gesticn del mismo, Iesulia Sspeciaimente relevanie en
£l coso de 105 Adminiacionss Piicos.
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LA ORGANIZACION EVOLUTIVA COMO MARCO DE REFERENCIA PARS LA TRANSFORMACION...

A pesar de no edsit una defnicidn cominmente
gceptada del concepio de conocimisnio, una apfc-
ATacion Trecuenie  sJ signiicado &5 ka basada en ia
sjerarquia DEWs [Rowiey, 2007], donde 32 shia & cono-
cirmisnto en reiocion con s datce, i infomnacicn, v ia
SODIAUND. SSg0N ESTe MOoaeiD, 08 OOmDs, que Nacen de
I chsenaciin, 52 esTUCTURTN DOND CIEOT iNEomnacion,
gus e5 iNfeEeioca o s personas, en e coniexo de
N aoicacion detemmingaa, pana crear conocimien-
0. La sabiduia perniie enfonces,  ka e de principios
W woicrss, SnpUcian i gplcacidn del conocimiento acu-
modio.

B conocimiento ad enfendido e SSmMpie Uun conock-
misnto de candcher prictico, oientado a g rEsoucidn
uenmlemmmrmaenecmvenﬂfmm—
TonNcia 4 I occian. S acepiamos, CoMma 52 Mencic-
naioa o pincipio ol aiculo, que kg AdminisTacion &5
& insiumento pana leva a kg praciico ks gecisonss
policos, parece evidents gue 105 iniciomives parng incre-
rentar & volurnen de os Gaics mansiados, por sjem-
Plo, con tecnoiogias de =8ig Daigs, ¥ o Jpenura oe los
miEmcs, con palicas de Datos Abiencs, © para oss-
pegar sisternas de nfomacidn cada vez mids sofsica-
dos, Tonfo en 5u uso INfemo Como en sJ rREocion con
loe Cludacanos(2), deben complernentanss con nicia-
Tivas cliertadas O MSo ka gestidn del conocimsnto
en los Adminsiaciones Plbicas, con egpecid aencidn
a ke empieados plbiicos, donde en UiMma insfancia
U pOrTe, SoDiE & Conjunto 08 COMmPSTencics y Nai-
i0ooes o Ios empiendos paicos, y por o, sobee &
SN CIgaNEaihaG en el gue acflan.

Respecio a lgs competencias y habilidodes de ios
empleadcs plblicas, ademds de las competencias
tEcnicas Todicionales asocindas a SU pussio [Cono-
cimientos juidicos y aaministativos, de s polificas
plibiicas de su sechorn de octividod, eic.]. e paradig-
ma de la golbemarza obliiga o desamclar nusvas
habiicades relocionodas con 1a gesion de redes
[Crespo conader ef ai., 2016), como 50n: Ia sensioii-
dod rrufficutiural, la capacidad de negociar, e saber
gestionar y iderar el conficio o la capacidad de ge-
refar credioiidod. Al rmErno fempo, &l ovance de la
Adrministacion digital exige a su vez el desanclo de
competencias digiales como ka gesidn de g infor-
mMacitn, I comunicacian digital, ka creacion de con-
tenidos, 2l uso de hemamientas de web 2.0 y ia ciber-
seguidad [Saivador y Raminez, 2016). 5in ohidar ofras
CoMmpelencias NeCSSanas par s dessmpenio como
san: ka visidn estatégica, la aientacidn a objefivos,
I3 resoiucicn de proDiemnas, 1a planiicacion y gesticn
del fiempo v del estés o 10 capocidod para com-
prendsr &l inferss gensrdl y componase de acusido
con los pincipics y vakores que deben gobemar ig
funcidn pltlica (Prats | Camala, 2005).

En relacian con ks actuaciones en &l enfomo organza-
fivo de o Adminismocion Pdiiica, o fransfomocidn en
este dmibito constiuye & obisive pincipal del presente
amicule, por ko que dichas achuacionss e analizan en
detdie mds odsianie.

Los empleados piiblicos como rabajadores del co-
nocimienfo

Aungue ko impofancia de kg gesicn del conocirmen-
o alxarca 10das las dreas de ochuocion de i Admi-
nistracion, &5 especialimente ilusTaiva su relacisn con
12 girnensicn instrucional v & il exclusho de garante
de \a aplicacion de ka Ley, de acuerdo con el po-
rodigma e Adrminisimacion cidsca segqln & modsio
DuroCratico.

En efecto, i apicociin de ko Ley siercida por 1o Admi-
nistracion pusde redizame Con dos apICKMaCcionss;
mecionte K1 SUsOodinacion de coog Cos0 parmicuar
a kas regias generales, aplicando directaments os
procedimientos, o mediante ka vakorocicn indhvidua-
E0da de coda COso de Qcusdo Con los pincipics
expresados en s reghas, conaderando los disfintcs
intersses en juego [Snellen y Vian de Donk, 1958).

En k3 paimnera aprosdmacion esianamos naolandao, por
o tanto, de siuaciones en o que & esUado estd
objefivarnente defeminado por ko definido en las
nomnas, g2 fal manena gue cualguier emplecdo pd-
plico, ocluando con imparcialidod, producina 1 mis-
mo efecto. Sefia, en cierno modo, equivalente a una
produccion en sene. Desde el punio de viska organi-
IOve, de Ocueldo con ks configuiacionss basicas
propusstas por Minfzoeng (1991], s iataia de una of-
ganzacidn maguinal, basada en kK estandaEocion
de oS procesos oe Tabajo.

En la segunda aprordmocion, Sn emibargo, debido a
ko imposibiidad de andicipar ias NomMmas adecuadas
a todos ks siuaciones positles, 2 requiene el Juicio
experto de un empisade pdblico que defemmine
cdmo debe aplicarss &l marco kegal en ess caso
concieto. Esfanamos, en esie caso, en un escend-
o equivalents a ko produccidn por labgics © bajo
pedido de Minfzibesg, ¥ o configuracion organzativa
260 uNa olganizocion profesional, basoda en a es
tandazacidin de s habiidades y conocimientos de
oS abajodores.

Cebemos tenel en Cusnia ademds que o Adrminisia-
cidn, en esta acepcidn ckdsca de garante de a apl-
cacidn de ka Ley, e5 ssencidimenie und oliganzociin
que gesfiona infomnocion, gran pane de ela de co-
racter documental. 3 ejempio paradigmdiico quizd
520 & procedimiento adminshaivo, con sus fases de
MICIOcion, ordenacion, insuccion y inaleacion, enel
que ka infomnacicn es recogida, producida, alrmace-
nada y distibuida mediants docunenios Sicbordos
DOr lCs INfEres0dos v or 10 pronia Adrminisiracion.

Es por ello que, dodo U candcier inensivo en &l uso
de ainfomnacicon, kos procesos esandaizados obje-
tivarenie defemningdos por s Nomnas, corocterst-
cos de ka Administacidn octiuando como DUoCiacia
mecdnica, son suscepficles de s autcrmalizados
1ot o parciaiments mediante kas TIC, desancliando
sEferncs de infomnacidn que apliquen directamente,
a fravés de reglas de deciaon, kas nsfucciones reco-
gidas en 1o nomnas kegales. £ ko que 58 ConNoce en
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la legisiacion egpancla como aciuacidn adrminishati-
VO automaizada, ¥ que en ka actuaiidad ya 52 e5ia
empleando en delemMminedos procedimientos del
amicito miourano v de 1a seguicad social.

Ademdes de s irnpicacionss de oardcter nslucional
oue conlieva &l hecho de que ka aplicocidn de o Ley s
desploos hacia s programas informdicos, o gue se-
gQin De Muder [Snelien y van os Donk, 1998) consiuys
10 legisacion de cuana generoacidn, despuss de as Fes
QENEFOCIcNES aNisnicnes: 10 ey ofal, o ley esciifa, yia ey
mpresa, o oucrnatizocion desvoda de ka implaniacicn
o2 s TIC en o AdminEockin Conduce a un 5Cenano
en & gue la imagen radicional oel empleado plcico
COMo Un esncio golicadon de s Bghcs ¥ s proced-
rmienios fiende a 0esaparecer, Jdespiazando asi & peso
o8 10 ACPRnETacian Como Origonizacian mogquinal ho-
£ 13 ACMNESTOCISN como oiganizacitn profesional, re-
forRando, o fante, & papsl de ks ermpisoccs plbicos
Ccomo oinajodorss del conocimiento (Moeno, 2017).

la producfividod de los tobajadores  del

conocimienfo |

EN un aficuio CASco, Peser Drucksr [1999) Sxoonia su
visidn g kos factones gue inciden en i producividod
de los fbagjodores del ConoCIMIEnto, ComMpParancolos
COn ks factorEs gue defsminan la preddctividad o2 o
OuUe & denomind por opposicidn Tabaodonss manuakes.

Lo productividod de los obaadoies manudes esiana
CERMINGO Do 0 apicacion de oS tEcnicos Ciasicas
o8 ORanzaciin industial, es decr, & andiss de ia fo-
B0 descomponiEndold en s paes slementaes; su
cpfmizacion, eirminando fode oguelo gue nNo apoia
Valof, ¥ [SSSTUCTIONGo K1 sScusncia de opefacionss
PO Iograr i madma enciencia; Y sU esanooizaciin,
en &l serfico de gue Tooos 108 TIbaadones encorgados
o2 0 efecucidn de esa farea esidn ooligaacs a reaizar-
o de acuerdo con el estdndar. S8 ata, en definiiva,
oe g forna e proceder hobitual de k) organizacicn
moquinal.

La procucividod oS 05 Maajoacies Ol Conccimento,
N camiio, estolia defsamingda por Tactones fohoimen-
e diEfinios, ¥ N muchos COsos, &n oposciin con los
factones gue incrementon la producividod del abajo-
a0 Pnoniual.

B walbajodor del conocimisnio necesia fenar autono-
mia o3 Cennil SU Diopia Torsq), asl comio & Moo de
Secucion, frente a g farea pereciamente definida de
monera extema of Tobaocion manucl. La innowacion es
responsabiidod del propic Taboodor del conocimien-
o, para o cud necesia un aprendizaie confinuo. En el
COs0 oel Fabgiodorn MAanudl, 52 asUme Que 50N ofcs ia
TECNOSSTUCTURD) K06 QUe INMOVanN ¥ K05 Que oSimninan i
fomnacion que & frbaiadon debe lecionr. Bn el caso del
wobajodor el conodmisno, ko caidad, oficil de defer-
rminc, 5 al rencs fan imporante como k canticad,
SENC0 &N Muchos ©asces 0 Ssencia ol resuliado (v.g.
0 gocencid); en &l Cas0 O FabGiooor ManuUa, & ob-
Eive &= esenciaimenss cuantinotivo, dentio de os pand-

meFos de cdaidad rminima edgida. Fnaimente, enis
al enfogue del Tobaodor rMmanual Como «Costes oS
prociuccion, Tulo de o considenacion de gue los mabo-
jodores mMonuckes 50N esenciaiments: infercoriniobics,
&l ranaiador ol conocimiento, gue k2 s medics os
pmdg:r:iﬂ:nccmigo{mm‘y:-ciﬂerm]. emigeq.:_esec:
CONSIERa00 COMO UN «aCiives Que Nay ogus CUldar y
desamsiior.

Esha oposicion enfre 105 Tociones Que promueven i pro-
ductividad en la crgaonizociin moquinal v en o ogo-
nizacion Dasa0a en & conocimiento gener evidenies
fenEones en oquelos oIgONEOCIoNES CoMmo I3 Adminis-
acion gue deben Operar de oCuetio con oS Oos mo-
dedos: Como BURoCRacka cidsica, segln procsdimisnios
peffectarmante rRgIedos, [P0 SN IENUNCIN O ISCUEr o
ks conocimienios expencs del emplendo pdoico pag
hacer flenie a s Suacionss compisias No previsios en
K25 NOMNaE. A SI0 52 UNS, COMO 52 NG SXpUssio anteniol-
mente, kK necesidad de que ka AdrminisFocion 52 aba
ME O K S0ciedod Qoopianco popsies de mpuko y
dnNormzacion e redes de gobenarza, ko que 5 duca
incide fambiEén en ko commguocion organzoiva que
debe adopiar la Adrminsacion flienie a ea demnan-
da. Estos fransfomnacionss pueden s de miwy disfinto
gicance, desde Tovorecss I panicipacion aciiva de los
CCOOaNcs &Nk mejona v dissno de oS senicics pli-
Cos, por efermpio, a Taves oe redes socioles (Reedick e
of, 2017; Bonsdn ef al, 2015, a acciones especiicas
£n deferninadcs Sanicios a cludadana, por Sempio,
£ senicics de aiencidn direcia (Gestrect f all, 2018)
Enife oios.

LA APLICACION DE LA TEORIA DE ORGANIZACIONES
EVOLUTIVAS A LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ¢

Etﬁcﬁ organizociénachualdelas Adminishaciones
deacuerdo conglmodelofeal

5 bien como 52 ha Mencionado con anssnondod re-
sulta Mds goiciaco pensar &n ka AdminisFacikon cormo
una federaciin de oiganizocionses, cada una de =kas
CON 5L Dopios paricukandades en cuanio o conniguio-
CION ogoNEovG, 52 PUSCISn SNCONar Qigunos fasgos
comunes (wenila et al, 2014; Crespo ef al, 2016; Are-
sesefar 2017)

POIQ cOocksizor £sfos regos en &l contexdo de as o
QONPOCIoNSs SVOIGS, SSguilemocs UNa aoRoedrnacidn
Smpiifcoda fescogendo nicaments los Slementos
mds elevartes) del modeio uiizado por Lalow:, ob-
vicndo ke efopas infemmedios de desanclio que, no
obstonite, &5 condicion Necesana gue kI olganzacion
Ny SUPEIod0 OR0 OVONZEON &N & proceso de fransfor-
Mocidin hocia & nvel mds avoneaoo del paodioma,
k3= olgonzociones f=al.

Con & obisfivo de detemning & grodo de prosrnicad
de s Adrninstracionss PODEcas espanolas a kas olgani-
zocionss ool hernce reaizodo UNa cormparativa enfre
arrieas (4], conrasiando kos rasgos mds signicaives
gue CamCHEon a i3S AgminsTociones PUDIcOS epo-
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OIS N IC8 JisiNToS Do O MIoOSI0 O LOIOUX Con
s prdcticas de kas organizacionss fedl en esos ambs
tos. Esfa comnparaiiva nos pemmife defemningl no Soio
0 dEfoncia que sepana a ks Adminisiociones PObicos
Soanokas oe as pricicas feol, Sho sugelr aiguncs de
s rnecioos Que pueden OCSsior sU TONSfomnackin es-
COONOCa, QCercanaoics al nuevo parodignia.

H resufodo de nueshio andlisls 52 mivesha en os fobics
Ta4

Palancas para la fransformacion |

Deido a las notaties difefencias en su noursieza ju-
ndica, cordoter insfituciona y contexto en & que ope-
ran, entre Ios Adrministacionss PUDECOs espanclas v
I35 OIQANZOCones evoluivas que LoIcU identinca en
U eshudio, resulta evidente gue no todas ks practicas
feal pusden aplicans diectaments a la Adrninisa-
cidn. Por eiempio, los métodos de reciutamisnio de
2= organizaociones fedy, asados en enmevisias real-
OGS O I35 UPUNS CoMpaneos pand vakorr & gra-
do g2 gjuste a la organizocion y su CUluRg, pantean
ditcuffades a ko hom de cijsthvar &l respeio d s pin-
cipios constifucicnales de igualdod, mesto y capa-
cidad en & acceso a la uncicn plolica, y pueden
caonduct facimente a ka coopfacidn.

Mo costanie, &5 posicle identificar, entre estas pric-
ficos fedl, agunas cuyd aplicacion no debenia phan-
Tedr Qrandes difcutodes, al no eniiar en Conma-
diccidn con & rmarco general de achiuacikin de las
Administaciones PUOblicas, & incluso offas gue de al-
guna famna esidn dineadas con el modo habitudl de
proceder en k1 Adrninismacion.

A, MegDecto d 10 S5TUCTUNR Jde K organzocion (Tooia
1) &5 positle compatibiizar 21 respeto a la jeranguia
ciganizativa establecida en las disposicionss legaies
caon un mayor desamolio del trabajo en equipo, po-

TENciaNdo sus COpocidooes de auo olganzocion.
Hay que fener en cusnia gue en a8 oiganzacionses
feal no desgparece |a igua del representanie o re-
pressntantes kegales, quienes asurmen k responsatii-
dad por la achuacicn de la arganizacion; basicamen-
fe s Madmos responsabies evitan conscientemeanie
NOCE! US0 8 SU OuUiondod parg inmponsr sU citenio.
iguoiments, es posible INmoducir procicas condu-
cenfes a pofenciar la coordinacion infommal, ka ges-
fidn simpitcada de proyectos y 1o desceniaizacion
de funciones de personal de apoyo o siaif en ague-
las dreas de achuocidn que no esdn cormpietamen-
fe defeminodas por k35 Nomas regulkadonas de los
procedimientcs adrministaives Como, por Semiplo, &
desamcilo de apiicaciones infomnahicas para soportar
I35 Cppenaciones.

Las mayores dilicultodes se observan en ko que 52 re-
fiefe a ks procesos oe gesicn de recuscs NUmancs
(Tabia 2). Los distancias entre 10 organizocicn feal v
s Administociones PODICOS 50N My Sonifcatias,
fanio & CoMmpIomiss de i oiganZockan con sus em-
pe0ados pabicos, Como K evamuocidn y planincocion
estatégica organizaiva e ks RRHH que sefan ne-
CESANCs Pan pasar d un nivel mencs dsjodo de ka
organizacicn feal. Teniendo en cuenia gue el deso-
mollo el EBEP estd pendienie en ka mayor parte de
s Adminisraciones, seio posible inffoduct en esie
desamcilo alguncs de s pincipios de funcionamien-
fo de ka5 olganzacionss feal en elementos coma la
gesticn Jdel aessmpeiio O K careia hozonal, por
Semplo, SN Necsscad de pasar por esfodics evolut-
vos infemrnedios. Asl, 2 podiian inComponar en i eva-
uacidn individual de Ios frabajodores ias opiniones de
o pares pand 1Sfozar & funcionamients en equipes,
o 58 podia gesionar ia movilaod mediants reasigna-
ciones ce 10les en Ugar de pUSsios, 1 gue pemitng
Una mayor granuandad y, por consiguienite, un mejorn
ajuse a Ias necesidodes del Tabgodor y kg organi-
zackin. Por offa parte, &l sstema iefituivo actud de

TABLA 1

ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LA ESTRUCTURA

Adminsfracioness Poblicos sspanclas

Organizociones feol

Estrucium de la oegonizocicon

Basoda en ko pirarmide jedmuica todicional, con
Inens de reporkes v atibucion de compehsncios
o abo nivel] explichas, fomnalizodas rediarte
disposicionss legoie:,

Cuondo & necesano, s& Opoyon &n cooches
s odoadod i resporscbifdod direcha sobee
resuliodos.

pesionan provechos hasha kas unidodes responso-
iz de grondes peovechos de nfrosshuchuos gue
Cusmnhon Con un gron rdrmen: die necursos  heno-
rrierths pona s geshion. Achsocion con plones v
presuprsachos oy deholisdos

Meacanismios de coordinocion Frircipairente rmadianfe Sngorics fomnoles [Conse- | Mo hoy reunions: del aouipo dirscivo.
s, Corriés, Comziones) gue rmorhenen reunio- Lo coordinocion v kas neuniones feren ugor od
nies penodicags. Procedirmsnios reglodos. hoc cuondo sunge o recesidod.

Sachon de provechos My hetempinen, desde unidodes =n ko gue no s= | Smpificoda. Sn recponsobles nominales de los

prorpeichas.

Loz srmpleodos s= snokon &n os peoyescios de
‘oousdo con sus nhereces v poshilidodas.
Plones v presupussios muy poco deholledios.

Funciones de oo

Asaguron ko nommalizocion an ks opesociones v
mimzocion de ko discrecionalidod. Bdshencia de
unidodes especicizodas por funciones: recursos
hurmanos, finanzas, TIC, confroiocion, adc.

Lo rrvcrveor peorde de los funciones son desemnpetio-
dos por los propios eguipos, o por volumonos
Loz pocos personas que manfenen mies de sof
faremn popeles de conssRos, no sRoueos.

Fusnba: Eloborocion propia

S
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TABLA 2

ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LOS PROCESOS DE

RECURSOS HUMANOS

Admnifrociones Piblicos espanclos

Oinganimaciones feol

Fechrhormenio [ ocusdo con ks prncipics de igualdod, mésho | Brfrevishas con los fubuos colegas, donde s= valono
v copacitod, aticulsdos medionis prusbas de sobee fodo &l opushe del candidaio con kb ceganiza-
salaocion [oposicionss, comnoursos] an ks gus o CIEN Y SU peopsio.
walomcion de conocimienios fedicos fiene un
peso elvodo. Mo se rechio pom un puesio con-
creto, Sno pora fomnar porke de un colecho gus
pusds oCupar puesios dienenies.

Incompeoeacion Fosmnaocion inicial gerdnca v de comcier panci- Foico &n habilidodes relocionales v o cubum
palrmenies fecdco, [complemenhoda =n ocasion=s | coporativa.
con adoncios de prochicos &n unidodes adrmine- Prograrnos de rohocion pam asegurar b mrnersian
rorivns] e bos recEin noomonodos en ko ogonoocion.

Fomnaocion Fracficas fomnafivas dissfodas por unidodes Bosoda &n la bertod v responsabiidod peso-
especolnodas, cenfrodios =n conocimiendos vho | nal, en muwchos cosos mporhida por los propéos
bikdodes, &n coosioness tin cormaon arbe o pam SO
fomniar Srenonos fommniofeces. Smn rnporfoncia de la formocion comon, cerho-
Mas uilzoda cormo rmedio de prormocitn oue de da &n cuthura v volores de ka onganizocion, an la
oprencizoe. e todos parficipan.

Ligoda principaimeanie a ks preferencios dal em-
peado y no a bos necesicdodes de o ongonzocion.
Pusshos de hoboio Thulcs fomnalzodos &n ks relociones de pusshos Mo oy thuios de los puesios commo foles.

die oo, con descipciones dal pussio poco
aiusfodas al corfenicdo real &n la ochualdod o &n
algunos cosos inesiemes. Tendancia a la crea-
Cion de pussios a medida ded empleodo v no de
lo crgonizocion.

Foles corrbiores ferfe o descipoion=s Sjos.

Flexiblidad honoria

Howario: fesible pora algunces pussios, rmopeion-
o ko frarja honona sshablecida de pressncia
oblgatona.

iZman Sevblicdod sempre gus se curnpka con ko
COMTEOOITIE0s.

Zesion del desarnpeto Fresisio n & EBEP, pero no desanclioda =n la Erfioque an & desarnpedo del aguipo.
rrTvona de Adminishocionss. Evaluocionss del desarmpano ndivicual recizodas
o bois peanes.
Evornen del desomolo personal joprendzoje, curn-
plirmi=rio del propasio vhall durarte la ewaheocion.
‘Compensacion Sislerna refrbutieo reglodo vinculodo ol rivel denfo | Fioda por &f propic empleado denfno de ciedos
g o jeronquic. irmifeas vy respeshondo ko eouidiod.
Fioskildod de imroducin componsnes indit- Mo oy baonos individuaiss, sino disibucion squio-
duaizodos medianie complemenios egoeciakes v de los benefcios.
Cifermncics sobknabes reducidos (del ordan de 5
e ane oo pussios upenons & rfeioess)
Fabo de aguidad imfema: mismos pusdhos con
dishra refribucion, o disfirhos pussics con ka misma
refribucion.
Promocion v moviidod Frormocion vinculoda al ascarss por los nivedas da | Mo hoy prornocionss, sino reajushes de roles basa-

o jeraroquia

Ezcoma rmovilidod horzonial, irmfoda an ocasio-
nies por ko eseraa de los pussios pam colkecteos
espechcos.

Comera hodzordal peeyvisia en =l EBEP pero no
desomoloda.

dos an &l oousdo con ks pares,
Fesponsobiidod de irmenenr &n osunbos fusn de
o propia arsa de oubcnidod.

Fusrie: Elaborocion propéa

la Adminstocion, con sus diferencias solanales esme-
Chas [al Mencs &N CoOMmPaIacion con 2 Seciol piva-
oo, 52 podia dinear Tociiments, pese a sUs CarEncics,
con i prdchica el de reauct o brecha saanal. Final-
mente, k1 faifa de descipcionss de puesios ausfodas
ol contenido actud del Fabao. tormoién podiio seruna
opomuridod para Qdoptar con mayor sencilez el mo-
celo de Ioles cambianies de kas ciganizacionss feal,

Las practicns dance (Tabla 3), guizd seon & amioio don-
de & aineamienio enfie & Juncionarmisnio de ka Ad-

minsTocian y a5 oiganzocionss feal pressnte mencs
gincurades oesoe S punic de vista iegal & instiucional.
El uso de e5p0cins e Taboio mds Coilaos y oboiencs, o
efminocidn de Smboics de esfaile NNecsaoncs, i me-
jora en kos sisternas de conduccidn de reuniones pang
QSEgUR gue Tookas I8 VOCSS 50N Teridas en cuenta o
la inroduccidn de practicas de gestion de conficios no
parscen, en piNcpie, conffadecil ninguna nomna kegal
£n vigor ni vunerar s valores de sendcio pdblico e i
AdrninisTacion, rmads bien o confrano. Mo obstants, &5
pICamie QUE 520 SN eShe gRannso 0onde 58 genelen
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TABLA 3

ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LAS PRACTICAS DIARIAS

Adminztaciones Pubbcos sspanclas

Orgonizociones feal

Fapea! predominonie de os pofcipards: con
rTyor niee] Eranouico.

Espacio feco Heterogéneo, esfandaroodo, con predominio de Espocios calidos decorados por los propios em-
oz despaoschos indhvidudles o comparifdos porun 3
pequeiio gnipaol. In simbolos de eshafus.
Fresencia de abundarte: simbolos de esiohus [io-
rmafo dal despocho, coidiod del rrobiloio, =hc. ).
Fasrionss Haobiuaimeanie desechuchimdas. Proctficos aspacficos de geditn e neunicnss Dand

asegunar gue todos son ascuchiodos.

Crourscrio a los riveles rcs afios de Eronowo.
Cualgser dacison pueds ser imealdoda por =/
Supenion endrouico.

Todalrnere descantroizodo, jenendo &n cusrba
o opinicn de ooualice ofecindos por o decision
loohise proomss).

Corficios

Habfuairmearie ignorodos o hobodios rediande su
alayacion al supenior Eranouco.
Sin prochicos Cormune: pang SU resclcion.

fa dadico ternpo pom identficar v resobaer conflic-
oz de rmanesm habtual.

D cigue un proceso de wanos stapas, donde soko
mergienen oz ofechodos v s rmediodones

Todos son arenodos pang nesobser conficios.

Fluo de o nfomocion

La nformocion == consdemn podery solormerte o=
Comparie cuondo a5 Mmpeescindible.

La pasicion por defechs &z no difundir la rfoma-
cion al exercr.

Toda la mfommocion esia deponible =n fiernpo neal
pom fodos los mismibos de ko orgoncocon, nche
wendo kb nfornocion Snancien v de refibucionss.

Valones

Defnidos mplicioments por el ranco und-
- trucional

Habiugimenie no s= fi=nen &n considesocion de
rranan axplicio en lo peachica diasa.

‘Valores charos froslododos en reglos de compor-
fomienia.

Procficas para conversar sobre los walones v regias
desivodos de elas.

Fusnbe: Elobonmscion peopia

TABLA 4

ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LOS PROCESOS

ORGANEACIOMALES

Adminsiraciones Pubbcos espaniclas

Orgonizociones Teol

o iy jenarcpuia.
Los memiones son decididos por kos niveles
ENr

Eshobegia Determinoda = o lineas genenokes poe & el Errespe de rmanem aepanica a par de la irfed-
pofico [poderes legiEativo v ejecuiiol v desor gencia coleciva de empleodos gue == aulo-or
mofioda por los copas supenomes de la jeronguo gonzan.
adminsiata.

Corhohocion Surninishodones slegidos =n funcion de crbence Surninishodores alegidos no solo por calidod v
expicios de calidod v precio. precio. sino hambién por su dineamiento con =

ropdsto de lo orpanzocion.

Cornpes & resmones Lirrites de gosio oufoizodo kgodos o coda rived Cuolouier pusde goshor sempre gus o= reopede o]

COVISE DAOoms.
El presupusscho de inveersionss del squipo s decid-
do conpuriarnanhe por sus missmbnos.

Flarificocion v presupaueshocion

Winculodas a kas reshicciones mpuessas poe e nivel
pcifico.

Sicherna bosodo an b predicoion v el confnol.
Ciclos de plonificocion plunanual, con preourmess-
fos anuak=s v rrensucles,

Incardivos pora goshar &l precupaesdo asgrodo,

LT I S PHSC SO,

Tishe=rna bosodo &n evabuary responder,
Presupussios sencillos o mcheso inesisherbes, los
WEOROCENES N Se regishan,

Amncion constorde a o gus reairmerte oe nace-
ha.

Beapciones rapidas v soluciones prachioos &n ugar
de buscor phones «pedectoc..

Fusnbe: Elobonmscion peopia

s Mayores fessfencias, por su evidenie impacto enia
Culiurg adminshativa exsenis. Ahona bisn, o expeien-
Cia o 108 ORganZOciones fodl MUSST] quUe 85 &N esias
pracicos donce donde rediments 52 pone a pusba o
voluntod de g organzacion de ociudr confome a los
PNCiios evolLivos, por o gue es exfremadamentes im-
paoitanis ochud d ek nivel. En este senfido, una de s
pirnecs medicas O adoptar podia ser & refuerzo enia

vida cofidiona de ks pesonas que presion SUS senicics
en ka AdminisFocion de as referencias explicifos a s
VOIONES ¥ &l SeMiios de DRopasio oS 0 uncidn pdoica.

Por Gifimo, en o que 52 iENele a I0s procescs origanizo-
ciondies [Taoka 41, ka inoduccion de agunas proacicos
fei, corvenienfements adapiodas a ks condicionss
de CoMomo e a8 Administaciones PUDicas, podna
COMMDUN @ hocenos No 50io Mas elcientes, Sno mas
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efectivas y Nexinies. Ad, en cuanto a ka fomnukacitn de
I eswategia, dn legar d exiremo de 1S olganzacionss
g en kx gue esio esraiegia S8 fommuia folaimen-
e <08 abajo anba- o paiT kos conibucionss de s
rriemicos, Gigo gue No S5 positls &N o Adminstocion
d fener que somefese a o direciices ol nivel poliico,
£s posiie concilar una defnicidn de 1as ineas eshiegi-
COS QENEIOISS N 105 NVEESs SUDEiolss Con un oesamclo
oS 108 MISMas POr pane Jde e SguUiDcs Mesiane pio-
cescs de iInfeligencia coleciva.

En o gue 52 iefiefe O ks compias e nversiones, s Dien
o conraiociin pdiblica esid suiefo a procedimienios
Iy SSTCHIS DOID QSeguUIcr & FesDeto O 08 pincipios ge
iguoad o2 aCceso, pusiiciood y no dECimInacion, o
que diticula ia practica feal de que cualquier empkeo-
0o puede en pINCID Confiasr, i foma de decsio-
nes sobie 108 Inversionss O acometer puede reaibans
CON UNG MOyon DAamciDocion o2 108 equipes afecidos
PO Ios rBMas. ASimismo, ks prachions feal de gesion
gl o2 los pianes Y DIESUDUSSTos, Y SU confrase confi-
MU Con ks necesidades redies del momento, podian
mmammmmmgmm
pEsUDUesINs Oefeninaoas durante & ploceso de
definicion de i0s prondodes de aciuacion por parte del
Viohiendo O los diferencias entie ks crganzociones fealy
I35 Adminisvociones POCICOS gue se apuntanan al inicio
e este apariado, fesulia fentadon iemiise a los mismas
para defender I posicion, no poco Tecuents, de gue
£U NOURCkEa SNgUT iIMnpide Trazar paraisismncs enie g
Adrninistocicn y el resio de olganzocionss, negando
o | conveniencia de InmoducT préchicas organzaivwas
¥ de geshion nacioas fusr del mundo odminisinoive.
Habilugiments 52 sucke justiiicar esta posicicn compa-
ando kK liperod de actuacidn del secion pivodo con e
Imifado margen de manicong de as Adminsocionss
PURICOs Qeivooo 02 5U SUECion al gefecho oominsng-
B0, MO obshonte, comviens FeCoRIar gue ni K linemod
de Ochuacion oel secior pivado 28 tohdl (2 mmarco legal
farniEn imita sus positildades, al igual que o hace su
disponioiicod de recurscs], ni ka octuacion de ka Admi-
nsraciin esid peflectaments 2gioca hasia su Ao
aerle, pUES KI5 NOMNGS No pUSCten predect fodas ks
siuaciones que se dardn en ko peictica. En ambos co-
508 £SIaMoS, €N Un s2niido arnpiio, anie oiganzociones
gue fienen un piopdeio. que opeion en un enfamo gue
s iImpone Unas esiicoionss pora 0 consecucion de
ese propdsito, v que disponen de ciefos godos de li-
berod para ooapior su esuciun inksma v su rmodo de
cperar g dicho enfomo.

Lo sevoda copoacidod de adapfacidn que pressenian
s cigonizocionss evollivas nvesigaooos pol Laou
£5 precEamente Io que hace, O NUesio juicio, que &l
paadignna fel resulfe tan nfefesanie y tan potencial-
rrenfe Farsfomnodor en un enfomo, = el seckor pl-
blico, egpeciaiments ssncibibodo ¥ compromasico
con ks cludodancs y sJ entomo. Lo consecucion de
o ciopeivios para &l Desamollo Sosfenible, definidos en el
pan e aocidn d gue responde I Agenda 2030 pana
& desarolo sosfenitle oSl planeta (Mociones Unidas,

201 5), impulsoca por Macionses Unidas (5] y con el goo-
YOy Cormnpromiso de mdes de 150 gobiemcs de todo &l
rmundc, eniie elos & gobieno de Expana, puede vess
Tavorecida por K odopcidn del pandigrng feal en las
AdrminisTacionss PUbicas ¥, al mismo fiempo, sfoear ia
gccidn conjunia de kas Adminsifacionss con & apoyo
de ios empiendcs plblicos PAR Qlcanzar unas meias
ge IMmpofancia CRicd [DOrd I NUManicad y e planem.

ALGUNAS EXPERIENCIAS DE REFERENCIA

5i bien o apiicociin oal parodignna el puedse pareces
£n un pincipio muy cisjoda del modo en gue funcio-
nan ks Adrninisraciones Pablicas hoy en dia, es podte
ENCONTOY Y GlgUnas SXDEiencias PIoNes doCUmen-
tadas de kaincoporcitn de pricticas fedl. Cornenzan-
do por detemninodas unidaces adrninisiotivas en pokes
de g Unidn Euopea, que han kogrodo mediante su in-
ToQUCCIN MEjoT de Mansa muy Sgnincoiva taro
S gesermpeno Como I saisioccidn oe sus empleados,
QiguNas de 105 CUales 58 COMEnian d Conminuacion.

———

Servicio Piblico Federal de Seguridad Social ™=~

Uno de estos oase &5 e del Senicio Plbico Fedesal oe
Sequiciod 5ocial (SPFSS) oe BSigicn (Comisidn Eumpea,
2017, Mossenhove, 2012; SScunié Sociae, 2018). Gio-
cias a o8 cambice infoducidcs, i organizacidn pass
de ser uno de s desines Mmencs dessados o ks fun-
Clonancs de nuevo INgreso (en 2002 sclamente e 18%
estalba digpuesio a rabajar al o se1 el desting prefendo
[en 2014 & 93% soliciaba unilse a 5PFSS), con nore-
mentos de produciicod consstentes y SUpeniorss a ks
dos digihos (23% en 2009, & pirner ano e Tansfiomo-
cidn, 11% en 2010, 15% en 2011).

En rekacisn con K smuciung organizativa, SPRSS innplan-
1 UNG ORgANZOCIon basoda en equipos, a ke que 52
OsigNan koS ISsuitados O consseguin y 5= da libetod para
decidl como IepRain ks fareos enfre kos miernionos, o
gue conduio O un apianamienio ge kg esiuciung con
la Siminacion de vanos niveles de g jerarguia. Lo coor-
anocion s 10grg Con UNg gestion s reunionss mas
eficients, comvooanadcios solamente cuando hay un
probiema g resoker O una oporunicad a diecu, o
que ha pemnsicc Feauch en un fercio fanio & ndmemo
de reunones como &l nimero de asstentes ¥ & fem-
PO 08 IEUniSn. En cuanio 4 kK gestidn e provectos, i
canga de mIbap 5 pioninea para que os empleados
dispongan de un 10% e su fiempo parg paicioar en
PCASCios e NNoVoCSn, &N 5U piopa unidod © en oifos

En Efefencia a Ioe procesos 02 RRHH, uno o2 105 1
gos esenciales del NUsvo odelc ha sSco o Nesdoildod
instourada, tonio en & homio de Tabao como en el
lugar oe desernpeno del rrsmo, faciifocda grocice a la
digiralizociin. Los emnpieados fienen a opotunidad v ia
responsabiidad de oRgonizar sU propis ¥abaio, v e s
evailla por sUs FeSURados Y RO por SU Tiermpo de Tabaio;
asi, la gron mayoda (21%) ha slegido a opcidn de o-
oo parks oe 2 jomada (hasta 3 dias) desde s hogar.
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En cuanto d reciufariento, S Dken 0 seleccion serealka
a fraves del SELOR (Oncing de ssteccidn de ia Adrminis-
facidn Fedesal baiga), ogquelcs candidoios que han
superodo &l proceso selectivo y dessan Tabagiar en &
SPFSS deben Manfenss Vonas enresisias con sus futucs
comnpansros, donde 52 walkon 5U encale con i cuhux
de i organzociin de fomna gue pueda toma la deci-
S50 mas adecunda para ambas parkes. Unag vez gen-
o O K organizacion, la promocicn fiene en cuenm =
peiml gerencial ded cancidaro, v ios jefes son evaluodos
por sus subordinodos. AsnBrno, § 52 defecia gque kas
posciidodes de recomdo profesional de un miembio
del equUIpo Sn I olganzacion esxdn imitadas, porque
M ESTE: LN [PUSSIo O OCUSFO0 CON 5US QSpIocion:ss, 52
& Qyuoa SN SJ FaNSiCan O un Nuevo empleo.

En redacidn con ke practicos dicios, e egpocio de a-
baio 52 ha refomnado, posanco de und disposicicn
OsCCioda 4 o Erorguia (con grandes despachos Darg
i alfa dreccidn) o una disposicidon osocioda a kb acs-
vidad, donde no exsten oficings asgnadas g pemoncs
[inciuica o afa difeccion) SN espacios gue Tovorecen
I concenmaciin, la creaividad, Y & encuenito entre los
CoMmpansios. Los deciEones 52 Toran &N SU Mayor par-
2 pOr ko5 [oios empleodos, guienes paricipan de fof-
mMa corinua en e dissfno del Uk O I organizacicon.
IQUaImEnE=, I Qi AifSCCion MNWoILICK O 1000 kI Dot
£ 40 CEMNICICN 08 10 Ssvmegia.

Senvicio Plblico Federl de Moviidad y Transportes |~

Oio exenencia de tansfomnacion risvanis &3 k1 que
£33 fenienao ILgar en oifo senicio 0e o adrministocicn
feder DEIgn, &N e oS0 &l Sendcio Pibico Federal
de Moviicdod y Transpores [SPEMT) (Misissornier, 2014).
Siguiendo s pasos del SPRSS, el SPREMT et en ransicicn
hacia un modslo olganfoive Basndo en g consecu-
cidn de cbjefives y no en &l fiempo o el lugar de frabao,
segin & cudl o ernpieados fienen libenod porg e
gir ddnde ¥ cudndo Tabajar. La ransfoanacion afscia
farnioien a los ediicios del SPRMT, enlos gQue ko antigues
despachos CeEignNaaos Nominaiments 5on susiuidos pol
pemona dipone de un lugar de Taeao fjo, de fomna
que Ios rniernbics G2 un MisMo equUIpo pUsden ooupar
puesics de rabajo cefcancs pang focilar & infsscam-
ko de e W I Colcioracion.

Servicio de Profeccitn de la Infancia y Juventud del
area de Amsterdam h

Un niuevo Siemiplo oe Tonsicion hacia una olganizociin
DOsa0a &N equUpcs aUNs QeESioNocos, calncrersicn el
parodiarng feal, pusde encontiose en los Paises Bojos,
£n e Senicic de Proteccidn de la Infancia v Juveniud
gel drea de Amnsterdarn (CECD. 2017). B comoio de
un mModsio bosodo en Ks acluacionss osooas de ks
diferenies especialisios g ofo basodo en ka creocion
de equipos de fabajo censados en &l fdtarnienio de
coda cosoindividudl, donde cooa equipo fiens libefod
pang SXOnminar sus practicas y decidl nueves enfogues
£n 3 fomna de Fabaiar, ha paEmnifico fonfo mejorar

calidad de los senicics pldbicos prestades, con una dis-
minucion del 50% en & nlmeio de casce en que s
menoes fiensn que ser rsffiodos de sus famiias, como
reduci ks cosfes, ©on ahomos de 30 millones de eurcs
anudies, adernds de g gue & senicio fuen elegido
en 2015 coma a mejor organzociin ded secion pldoico
en oS Poises Bojos.

CONCLUSIONES  §

L SNDECTIVGS ClECETes 0 108 Ciuoooancs sobe &
papel gue detben desempendar, unido al aumento de
o cormpiepcod del contexfo en & gue operan y de ke
piotiernas a ke que deben hacer ienis, esian 1oEan-
do a los golbiemes de 1200 & MUNdo a poner &N mal-
cha distintas iniciotivas de refamna © Fansfamacion de
2US ACMMINERCICHES PUDICOS Dang adapiass mejor a su
MUV STomio.

BN este proceso oS Camitho, I3 Fansicion Nacia moaeics
CIgaNZaivGS NSgrodoles, como & e s organizacic-
nes evoluives de Fedenc Lalcu (organizaciones fea,
sEgin el cud ks nueves Sstodics oe desamolio Oiganizo-
o NGO IEChCRan s Ssfdios anfeiones, Sine que cons-
muyen sobre elos Tascendiendoios, puede consiununa
SSEIRE0N MUY OoScUada PO i Adminemracion, que
dene operr o misme fiempo d8 OCcuUssdo con distintos
parocigrnas; Como DUoCiocia Basada en ka racional-
dad v el cumpliimiento de g ey, como presiadon de
senicios plibicos con coldad y efciencia, y como d-
Namzodon de redes de paricipocion v colaborcian
entre actores pUnicos ¥ pivados.

A pesar de ks osgos que s diferencian de oo ipo
e OIDoNEOCHoNES, VOIcs expeliencias pionesas en offce
paises o 10 Unicn ELRODSD MIesion que 5 posiie N
X 10 hansicion de s unidodes odminssaiags hocka
modeios evoluives medianie i inffoduccidn de algu-
nas pracicas coracheisions de os oganzaciones eal.
En e5e senia0, & amiculo eNuion, en &l cornfeo de ks
o de acluacian gue podiion Usass como polancos
para fociior ko odopcidn del modeio e,

Un aspecio eievanie de 108 Mooeios Svollives es que
CONCEen gron IMponancia 4 10 safisfaccion, & Dienes-
for v & cesomolo pesonal e 105 SMpisnaos en & en-
Tomo IEDoml. AUNGUS 108 IEsUlfocics alcanennos por IS
organzacionss fedl evidencian gue & Incremenio en
& bienestar de s emnpliendos rRauncka en una mejora
sgnincoiva Ol desempeno oIgonzative, pan ks onga-
nizaciones teal esfe NCRMENio Mo &5 algo insmumenial,
N0 un finen S meme, que fama pante ol ndcieo de
valones de 1 oiganizoacion. S5i admifimos gue e Admi-
nisaciones PUDICas deten velar por & bienesiar oe los
cludadance, poFece enfonces rronabie SURoner que
tarnicién detan velan por &l Dienestar de 3k empleo-
QoS [ IMEnos qUE 52 QUISR] SUSTOST O eStos de SU Con-
dicidn de ciudodancs), por o gue nNo dehenia resuiar
exitono gue K mefona en ko safisfoccion de los emnplea-
dos pliiicos Higuiora en k1 agenda poliica. Ance Dien,
= debe senakr gue, de acueido con & modelo e,
esie bienestar estd intimarnents ligodo d curnpimisnto

I
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oel propdsio oiganizociond, por ko gue no es posible
clcanzanc sin un aineamiento pleno enie 105 aspiocio-
nes de 10s empieados Y ka Msicn oe i oganzociin.

For Todo e, Coninuar expicando la fecia de ogani-
20CI0NES SvOoLIIVOS COMo MOaco de IBfefencia pad o
Farefomnacion de 1 Adminefocion presenta, g nuesiio
juicio, gran inkesss. En este sentido, sugenimcs a coni-
nvesiigocidn:

= Imvestigar en ks Adrinisiocionss PUicas espano-
IcE, egpeciaiments en la Adminiszacion Looal, don-
Je 10 SXgencia de Mansfomnockan S5 Moyor por su
MaYo CEConia a s ciudodanos, o exsencia de
pedcticas en Inea con las olgonzocionss Bal.

* BOmningr ks pSfcepoionss Y enpeckaivas de kos
ermpleados ploicos respecio a la nfrioouccidn en
I Adrinstacion de ks equipos ouio oiganizados
Dopice oS I8 oiganizociones fed, considemanado
QuE TIgUNCE INTEMios Je SvoluCIoNar N esfe 52n-
fido 52 han visio fusiiodos por & rechazo de kos
oibajodorss Q asurnil el elevado grado de autono-
mika y resporsatiidod inheentes ol modsio.

= Profundizar en ke cspectos evolltivos oel paradig-
ma feal y 5u Gplcocion a enfidodes adminisFainas
CONCIETS, QNaZanoc I COMESDonoencia enme s
FOSQ0S OIDCNECivoSs parmiculares de esas enfidades
v os estodios oe evolucidn de s olgonizaciones
de acuerdo con dicho paradignma.

NOTAS §

[1] Mas recienternante revisodo en & Real Decreto Le-
gisigtivo 52013, de 30 de ochubre, por & gues se
apruebo = fexs eiunddo de ka Ley del Eshatuie Bd-
Q5201 510/3 1/ pdfyR0E-A-2015-11 719 pat

[2] En = cosc de Espana, en ka Agenda Dighal poro Bs-
pafa (2013-2020], en linea con ko estatega de ka
Unidn Europea [US) para e Mercado Unico Digital (Co-
rnisidn Eurcpea, 2013), se definen ks objetivos y lineas
de acTuacion pand kos gue se Nan Moo planes ¥ ac-
tuaciones especlicos (vid. weww.ogendodiginal.gob.
25). £l Pian de Transtormacion Digital de ko Adminis-
rocion Genaral del Estodo y sus Onganismcs plblicos
(Ministeric ce Hackenda ¥ Administrocionss PUDlicas,
2013), con objetivas y lineas de occion, establece un
marco estasgics pang avanzar en ka ranstomacion
digial de la Adrminishacion espaiola en el amibic de
Ias tecnologias de 1o informacian ¥ comunicacionss
mzy.

[3] Cuyomadmo exponenteen Espata es ko Ley 39/2018,
ge 1 de cofulne, ool Procedimients Administativo
comln de s Adminismaciones PODIcas que, jurmo
a la citoda LRJSP, insoduce en ka Adminisfiacidn e
pincipio de «<Digihal por defectoe, al estobiecer que ia
actuacion adminiskoiiva debe realzarse por medics

[4] Un sjecicic anesgado, en fanto gue, coma s sefia-
laba anfenommenie, esfamos ante un modeio evolu-

fivo, ¥ I sifuncicn de parfica de las Adrinistacionas
Plbkcas dista rucho de encontrase en kos Uirmos
riveles prdsdmes al BEmo estodio, kas organizacionss
=

[8] Resclucion apsbodo por la Asomblea Geneal de
Maciones Unidas 2l 25 de septiembes de 20715, Trons-
fomnar nuestio munde: la Agenda 2050 para & Desa-
ol SoEtenibie.
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Abstract

Orgamsational innovation can be one of the levers for implementing better management practices m the public sector. However,
thiz innovation needs to be examined in the light of the complexity, as this 15 2 main feature of public policies, as well as of the
public sector crganmisations that deal with them  To address that complexity, this research uses the conceptal framework developed
by Fredéne Laloux m has investization about “Teal’ organisations, connecting it to the theoretical background on the application of
complexity theory to orgamsation studies and public management.

The main goal of the research 15 then to identify and analy=e, accordng to the “Teal” organisations framework, experiences of
orgamisafional innovation in Ewropean public administrations. For this analysis, the organisational stucture, human resouwrces
processes and daily practices (routines spread over the organisation incorporating values and policies) are examined, together with
the conditions for the emergence of these imtiatives, the kev elements for theiwr sustamability, and thewr effect on the performance
of the organisation.

The research uses the case study as research strategy, identifying four cases where different forms of organisational mnnovation
are being implemented- the Belgian Federal Public Service of Social Security, the Munieipal Music Conservatory of Barcelona,
the 4.2 unt of the Executive Agency for Small and Medium-Sized Enterprises (EASME) of the Ewropean Commission and the
Euwrcopean Cowrt of Auditors.

Ewen though the sample of cases 15 too small to draw general conclusions, the findings show that mnovation in orgamsational
practices m the public sector is not only possible, but it 15 happening. By companng these four cases, the research finds some
commeon patterns that could be used as a reference by public sector practitioners concemed with introducing new ways of
working in their crgamsations

Palabras clave

Orgamsational innovation; complexity theory; evolutionary crgamsations; Public Administration; public sector performance

l.Introduction

Over the last few decades, public services have been
generzlly contested. Looking at ways of mnproving public
sector performance, governments all over the world have
adopted various reform initiatrves with different approaches
and results (Boyne, 2003). In his analysic of some of these
mihatives, Bowvoe (2003) suggests that the most hkely
sources of public service mprovement are extra resources
and better management.
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Az one of the levers for implementing better management
practices, orgamsational innovation can be a key element
of the public sector reform and deserves to be further
investigated In that sense, the main goal of thus research
was precisely to idenfify and analyse expenences of
organisational innovation in European public administrations
and imstitutions, in order to understand thew specific features
and recogmse practices that could be exploited for mproving
public sector performance. At the same tme, it aimed to
bring orgamsation science closer to public admumistration
studies, two fields closely related at their origins, which have
growingly diverged in the last decades (Vogel, 2014).

This orgamisational innovaton, however, needs to be
exapuned in the light of complexity. Complexity is an
essential attribute of most peolicy issues teday (OECD,
2017y and 2 core feature of public sector ocrgamisations,
arising from their unique identities, institutional aspects, and
values. The different roles they need to play as traditional
bureaucracies focused onrationalhty and compliance with the
law, providers of public services with quality and efficiency,
and facihitators of collaboration networks with public and
private stakeholders to respond to social challenges, add to
this complexity (Gomez Mufioz and Serrano Calle, 2018).
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To address complexity in public organisations, this research
used the conceptual framework developed by Lalows (2014)
1 his inveshigation about “evolufionary-Teal orgamsations’.
That i= also one of the major contributions of the research,
as there 15 hardly any reference to thes framework in the
Iterature (Wyrzyvkowska, 2019), and 1= apphication to the
public sector Is even scarcer.

2. Theoretical hackground

2.1. Complexity theory in public management
and organisation studies

Omne of the approaches that 15 attracting more inferest to
cope with the challenges faced by the public sector 15 the
application of the complexity theory to public management,
although authors like Daneke (1990) abready proposed,
almost thuty vears ago, to use concepts and ideas related
to complexity and systems theory to immprove the scientific
status of public policy and administration studies.

The growmg academic inferest m how complexity thecry
could be used to understand and mform public policy and it
complementarity with network governance and new public
management theores is evidenced by the establishment in
2014 of two pew jowrnals: Journal on Pohey and Complex
Systems and Complexity, Governance and Networks (Eppel
and Fhodes, 2018).

Some examples of the application of complexity theory to
the public management and public admimstration fields can
be found in the works of Klijn (2008), who explains how
three main concepts of complex systems (dynamues, self-
orgamisation and co-evolufion) can be melevant for public
admimistration research; Tersman, van Buuren and Gemits
(2009) who apply complexity theory to the study of systems
and process of public governance; and Geyer and Caimey
(2015), who use complexity theory to study pubhe pohey
and 1ts formulation

It mmst be noted, however, that what 15 commoenly known as
complexity theory 15 in fact a collection of different theomnes.
In that sense, Mitleton-Kelly (2003) advocates using the
term ‘complexity theones’ instead, and distmpmszhes five
main areas ef research: (a) complex adaptive systems (CAS);
(b) dissipative stuctures; (&) autepolesis theory; (d) chacs
theory; and (&) increasing refurns and path dependence.

The concept of evelubon appears closely linked to
complexity theones, and plays a kev role in CAS, where
evolutionary forces are behind the notion of adaptation
(Levin, 1998, 2003; Holland, 2006). In fact, evolutionary
ideas, whether as part of complexity-based approaches
or on their own account, have been long applied to social
scilence, including public administration (Sementell, 2007}
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For example, evolutionary thecry, combined with the
original approach to systems theory developed in his Social
Systems theory (Luhman, 1993), 15 the basis of Luhmann’s
conception of organisational change (Seidl and Mommann,
2015) However, this application 15 not free from controversy,
as there are different conceptions on what evolufion means in
the secial context; in that sense, a distinction must be made
between ‘evolutionist’ approaches, which assume that change
oceurs through a sequence of ascending stages towards some
type of “telos’ or end, and ‘evelutionary’ approaches, which
exclude prior assumptions about the purpose of change and
foeus on the processes and mechanisms that drive evelution
(Eerr, 2002).

Like public policy and admimstration studies, organisation
science has also looked at complexity theory as a source for
insights that could foster the theoretical development in
the field, and complexity theores have been at the core of
management thinkmg smee the 19905 (Stenvall and Virtanen,
2017). According to Anderson (1990), “Smce the open-
systems view of crgamzations began to diffuse m the 1960,
complexity has been a central constuct in the vecabulary
of orgamzation scienhsts”. In that sense, i hus proposal
for a new approach to orgamisation science that could brng
together the different competing paradigms, complexity
theory was already one of the main elements considered by
MeEelvy (1997). Prior to that, Stacey (1995) encouraged the
use of the framework of complexity, and in particular that of
the CAS, to approach strategic change in crgamisations.

Among the different attempts to apply complexity theory
to the study of orgamisations, two approaches must be
menfioned: organisational cybernetics (Bohorgquez Arevalo
and Espinosa, 2015) and especially, due to the importance 1t
concedes to evelution-related aspects, the ‘complex evelving
systems’ (CES) approach of Mitleton-Eelly (2003) For this
author, CES behawviour, distinctive of orgamsahons, goes
beyond CAS and 15 charactenised by ten zeneric principles:
(1) intercomnectivity, (i) interdependence, (1) feedback,
(1w} emergence, (v) self-orgamsation, (1) exploration of the
space of possibilities, (vi1) co-eveluton, (vmi) history and
path dependence, (ix} far-from-equilibrium state and (x)
creation of a new order.

2.2, Evolutionary -Teal organisations as
Complex Evolving Systems

Building on evolutionary concepts from other disciplines,
Laloux (2014) provides an mterpretative framework for
exapuning orgamisational inmovation. He considers that
orgamsational paradigms have developed according to
several stages, which he describes using colours, as shown
in Table 1. These stages have been inspired by the levels in
the Spiral Dvnamics model mmtroduced by Graves (1970) and
further developed by Beck and Cowan (1996) but mainly on
the adaptation made by Wilber of Spwal Dynamics to create
huz Integral Theory (2005).
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Table 1 Orzanisational Paradigm FExamples e brealothronghs Cuiding metaphor
paradigms according to
Lalpux (2014). Izpubsive — Red MaSz, street gangs, trbal mi-  Divisicn of lbor, commmnd au-  Welfpack
Eitia therin
Conformist — Ambar Catholic church, peilitary, gowv-  Formal roles, procassas Ay

armment agancies, public school

BRI

Achiqvemant - Orangn
wr schook

Meltinational companics, char-  Inmovatiom, accounmtsbility, mar-  Macking

itocracy

Plemalistic — Grean

Empowsmmant, vahss-driven  Fapedly
cabiums, siakeholder model

For Laloux, ‘evolntionary — Teal orgamisations’, whose
guiding metaphor is the living system, are the next step of
organisational development, based on three orgamisational
breakthroughs: (i) self-managed teams, (u) wholeness and
(11} evolutionary purpose. It must be noted that, although
Laloux uses the term ‘evolutionary’ here, according to the
distinetion haghlighted above between ‘evolutionist’ and
‘evolufionary’ conceptions of change, it would be more
appropriate to name Teal organisations as ‘evolutionst’, due
to the ascending character of the stages identified in Laloux’s
framewark.

Due to s self-management foatures, Teal orgamsations
show close links to the ‘Selfmanaging organisation’
(SMO) concept proposed by Lee and Edmondson
(2017), characterised by a radical and orgamisation-wide
decentralisation of authority, supported by a formal system.
However, even though self-management may be the most
vistble frant of Teal orgamsations, Laloux concedes equal
importance to the wholeness and evolubonary pwpose
aspects, which are constantly expressed in the way Teal
organisations behave.

According to Laloux, Teal crgamisations act as living
beings, adaptng to thewr environment thanks to the
capabilites of their members for self-organising and salf-
managing in the pursuit of the goals that constitute thear
‘reason d’étre’. Within the Teal paradigm, small groups of
workers, who take over management functions and can adopt
different roles according to the needs, replace traditional
planning and control structures. Decisions are made through
consultation processes with the parbcipation of those
involved, and coordination is achieved mot through the
traditional hierarchy, but through frequent commumication
with colleagues, exchange of krowledge, and engagement
of emplovees with the mission and values.

Seen from the perspective of complexaty, Teal organisations
may be assimilated to CES, as thewr three key breakthroughs
can be linked to the genenc prmeiples about CES behaviour
proposed by Mitleton-Eelly (2003)
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. Self-rnanagement 15 deseribed by Laloux (2014) as
“the key to operate effectively, even at a large scale,
with a system based on peer relatonships, without the
need for either hierarchy or consensus™. It can be re-
lated to the features of infercomnnectvity and
mmterdependence, needed to support the peer
relationships, and far-from-equlibrmmm state and
creatton of a new order, dnvers of the changing
organisational patterns and new ways of working.

*  Wholeness is desenbed by Laloux (2014) as “a
consistent set of practices that inwite us to reclaim
ouwr inner wholeness and brnng all of who we are to
work”™. It can be related to the exploraton of the
space of possibilibes, as the recogmition of spuortual
and emotional aspects fosters the generation of
vanety needed to support adaptation. Also, if can
commect to co-evolution, as persomal, team and
orgamisation development are perceived as going hand
in hand in wholeness practices.

*  Evolutionary pwpose 15 described by Laloux (2014) in
the following terms: “Teal Orgamizations are seen as
having a life and a sense of direction of their own.
Instead of trying to predict and control the future,
members of the crganization are invited to listen m and
understand what the crgamzation wants to become,
what pwpose 1t wants to serve”. It can be related to
feedback (regulabon in opposiion to confrol),
emergence (as strategy emerges orgamcally from daily
operations) and histery and path dependence (as the
organisation trajectory conditions how if can evelve).

3. Methods

The research used the case study as research strategy, as
it is particularly well-suited to new areas of investigation
(Fizenhardt, 1989). Because the use of mmultple cases
supports the formulation of proposifions more deeply based
in empirical evidence, and leads to more parsimonious,
robust and generalizable theories (Eisenhardt and Grasbner,
2007}, a multiple-case approach was chosen.
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Cases were selected according to theoretical sampling,
by examunmg available mformation of crgamizational
innovation in the European public sector and selecting those
expenences more suitable for revezling common patterns
and relahonships. In order to suppeort generahsation of
findings, diversity was one of the main selection drvers,
as the chosen cases comrespond to pubbc adoumistations
belonging to different termtornal levels: local, natonal, and
Ewropean Union.

Hence, the research was based on a qualitative analysis of
the secondary mfermation available correspending to four

Casas;

1. The Belgian Federal Public Service of Social
Securtty (SPF55) (Van Massenhove; European
Commussion, 2017; SPF Securité Soctale).

b2

The Mumcpal Music Conservatory of Barcelona
(Marti and Dencel Camlle, 2018)

3. The A2 unit of the Executive Agency for Small and
Medmm-Sized Enterprizes (EASME) of the
European Commassion (De Brumn, Prieto Tovar and
Pelland, 2017).

4. The Ewropean Cowt of Auditors (Ewropean Court of
Aunditors, 2015).

In the case of the Music Conservatory of Barcelona,
EASME A2 and the Cowt of Auditors, where access to
primary sources was possible, secondary information was
complemented with primary information obtained from
interviews to relevant actors of both crgamsations directly
inveolved in the implementation of ciganisational mnovation
practices.

4.Resulis

The four selected cases were analvsed accordmg to the
meodel developed by Laloux (2014) when describing the
features charactensing Teal orgamizafions. In that sense,
the oiganisational stucture, human resources processes
and daily practices (rouhines spread over the orgamisation
incorporating values and policies) were studied. Also, the
research exammed the conditions for the emergence of these
imitiatives, the key elements for their sustainability, and their
effect on the performance of the organisation.

A description of each of the four studied cases 15 provided
below, while main findings are summansed in Tables 2 to 6.
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4.1. The Belgian Federal Public Service of
Social Security

Dnven by a poor performance in handling cifizens in need
cases, and a bad reputation among new civil servants, the
Federal Public Service of Soctal Security of Belgium, led by
its Chatrman Frank Van Massenhove, decided to implement
a radical orgamsational change.

After some years of preparation, studyving the inferests and
motivations of young generations, and analysing how the
funchons the organisation was responsible for were actually
performed, SPFSS shifted to a new way of working, based
on a culture of staff empowerment and trust, on 15t Jaouary
2009

The starting point was meoving from a performance
assessment based on phvsical presence at the office to one
based on results. Under the new framewoik, the expected
results are cwrently specified by the management, and
staff 1s given the freedom to decide on how best to aclieve
them including how fasks mwust be distribufed among
team members. In defining these goals, the management is
careful about setting realistic levels, providing encough room
for coping with unforeseen events and workloads, and for
implemenfing improvements and innovations.

This implied that every indmidual became able to orgamse
hus or her own work, mecluding the decision about where to
do it, whach has led to most people choosing to work part
of their week (up to 3 days) from home. As a consequence
of this freedom given to emplovees, and the self-motivation
culture that was promoted, the need for 3 management layer
was reduced fo just three managers for a staff of around
seven bundred people. Decisions are now mostly made by
the employees themselves, who are contmuously invelved
m shaping the future of the orgamzation, imchuding the
defimtion of its strategy.

The change was possible because of the determined bet of
SPFSS for digitahisation, making the file to follow the worker,
and not the other way round. To do so, the IT department
was set the challenge to provide remote and secure access to
SPFSS files and processes, at any time, from any place, and
through any device.

The changes introduced by SPF55 had also an mmportant
effect on the office emvironment Because most people
preferred to work from home, the need for office space
dimumished significantly, so SPFS5 was able to make great
savings In mumning costs by moving to a new buldng with
less office space. Moreover, the new office environment
was not designed to confain indridual offices, even for the
managers, but to provide shared working spaces that foster
calmness and creativity.
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The new way of workmg affected how meetings were
conducted, as most of them became video based. The focus
on results and not on presence helped to reduce the number
of meetings, their duration, and the people attending them_ as
mestings are now expected to be called to discuss problems
or opporfunities, and not just as a means for the management
to supervise the work.

In the implementation of the cultural change, SPFSS paid
special attention to the recrurtment process. As part of the
Belman Federal Government, SPFS5 recrurfment 15 made
through the SELOR (Selection Office of the Belzian Federal
Admimistration). However, under the new recrurtment
framework introduced in SPFS5, those candidates who have
passed the SELOR. selection process and wish to work in
5PF55 mmust new hold several mterviews with their future
colleagues, where its fit with the culture of the organization
is assessed. Thas helps to avold recrurtment mistakes, and to
integrate the new recnuts more easily into the organisation,
as the colleapues that parbcipated in thew selechion are more
eager to provide them with the coaching and the support they
need to be successful

The cultural shift affected career development too, so that
promotions now take mto account the managerial profile of
the candidate and not cnly his or her expertize, and bosses
are evaluated by their subordinates. Also, when assessing
next steps in the career path, those team members that are not
able to find a position in accordance with their aspirations
are asked if they want to leave and helped m their transition
to a new job m case thev decide to do so.

The new culture, management style, working practices and
physical environment brought a substantial mprovement
in productivity. At the end of 2009, the first full year of
transformation, SFP55 showed a productivity nse of 23%,
while the figures for the next two years, 2010 and 2011,
showed also two-digits productivity increases (11% and 15%
respactrvely).

The transformation also affected very positively the
percerved mage of the orgamsaton, which moved from
being the least deswed destination for new recrnuts in the
el service m 2002 (only 18% were willing to work there)
to being the preferred destination in 2016 (with 3% of new
recruits requesting to join the SPFSS).

4.2, The Municipal Music Conservatory of
Barcelona

After more than a centwry of life, the Municipal Musie
Conservatory of Barceloma was, mm early 2000s, gomng
through an institutional crisis that led to the appointment of
a new manager, David Marti.
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In order to connect the mstitution to its historical roots
of promoting the well-being of people through musical
practice, Marti started opemng the Conservatory to the
citizenship through concerts, open traimings, collaborations
with other crgamzations, transparency and other activities
like the creation of a radio station

This new onentation of treatng music as a cifizen’s service
was mplemented by creating a more flexable and agile
structure on top of the existing bureaucratic and erarchical
stucture associated to the formal music teachmngs the
Conservatory 1s legally oblized to deliver. Thanks to this
parallel structure, the Conservatory 15 now able to perform
activities addressed to the commumity, ke open courses on
music theory, instrument playmng or musical culture, without
interfering with the activities required for the delmery of the
professional music teachings.

To suppert the practices associated with the new structure,
Marti promoted the elaborahion a Deontology code, created
with the parficipation of the teachers, which includes the
commitment of the teachimg community of the Conservatory
with society, and the principles, attitudes and values that
should gumde its activity.

This new way of workmg relies mainly on the volintary
collaboration of teachers and administrative staff, organised
according to self-management principles, as they can choosze
the mitiatives they want to be irvolved, and their roles in
those mihatives are chanming and flexible.

This selfmanagement approach 15 also apphed when
orgamsing tramming for the own Conservatory staff, whenever
a small group of at least 3 people proposes to amange for a
traiming session, this 15 accepted and 1mplemented.

In the case of teachers, self-management extends also
to the orgamsation of ther own working time. Apart from
attending some fixed meetings required for running the
activities linked to the professional mmusic teachings, they
enjoy flexible working times, with everyone respecting the
others” agendas.

In order to foster this self-manapement attitude, the
Conservatory adopted some imtiabves to minimise signs
of status associated to hierarchy, such as providing shared
parking spaces to be used by evervone, instead of reserving
them for the management.

Together with self-management, the Conservatory
also worked on the wholeness dmmension, offenng
frequent tramming on bumamshe content like nen-viclent
commumecation, or regular meditation practices conducted by
external professionals. This was accompamed by measures
to promote openness and fransparency, such as mstalling
erystal walls and deoors.
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Being a municipal mnstitubion and therefore subject to the
administrative regulations and procedures set for the public
sector, one of the main challenges the Conservatory faced
was to mplement the new way of working without breaking
the rules. Although it was not always possible to mtroduce
all the desired changes, the Conservatory was able at least
to modify the recnutment process to mehide an mterview,
in order to consider soft skills and the aliznment of the
candidate with the organisation culture, together with his or
her technical skills.

4.3. The EASME A.2 unit

The Executive Agency for 5mall and Medium-sized
Enterprizes (EASME) was set up by the European
Commission in 2014 to manage several EU programmes
on its behalf in the fields of SME support & innovation,
environment, climate action, energy and mantime affams.

At the ime of creation of the agency, Bernd Feichert was
appomted as the Head of the A2 unif. responsible for the
management of cne of the SME instruments, the accelerator
program for innovative small companies in Europe.

Having to set up a completely new unit from scratch,
Feichert decided to implement a participatory management
approach, uwsing Laloux’s Teal orgamsations framework as a
reference. This mnplied moving from a hierarchical cultare
towards a culture of self-management, based on trust and
freedom, where people are considered to be best posthoned
to know the most appropnate ime and place to work, and
are empowered to make decisions by themsehres. With the
pricrity on delrverning the work more than discerning where
the person is, unit members were allowed as much flexitime
and teleworking as they wished.

The participatory management was combined with
a conhtmucus improvement programme, with peopls
confinuously examining their working procedures and
processes fo idenfify areas for efficiency gains and trying
to mprove them. This programme mvolved new practices
in three different areas: process mmprovement personmal
efficiency, and organisational development.

The process mmprovement practices aimed to re-
engineer the core business processes and increase the umit's
performance. Among these practices, the most successful
were the establishment of measurable project goals and
wotkloads, the systematic commmmcation with the client
companies in order to detect which services they find useful
and which not, and the assessment of the mprovement
inttiatives by using a benefit-effort matnx.
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Regarding personal efficiency, the new practices involved
changing the way meefings where mun, avoiding formal
meetings called by the manager, and gettmgz together only
when team members felt there was something that needed
to be discussed within the group. They also improved the
way information was stored, how e-mails were managed
avording using them for general informaton purposes, and
tha way they collaborated in commoen projects.

Regarding organisafional development, they worked on
fostering self-organisation and autonomons decision making,
with no formal job descriptions but the expectation for team
members to learn about the full range of activities of the unat
and find the roles that suit them best.

Thanks to this continuous improvement framework,
the unit was able to reduce the time to sign the grant in
the business accelerator programme m more than a half
allowing beneficiary compames to get support earlier.

An important part of the culture that Reichert tried
to implement I EASME A2 was related to persomal
development, mvesting in mtemal and external coaching,
and giving people the freedom to develop themselves mn
areas that were not divectly related to thew work in the unst,
according to thewr interests, even 1if this could lead them to
leave the unit one day to move into an outside posifion closer
to their aspirations. In that sense, traiming courses on any
subject (withmn the taining catalogue of the organization, but
also accessible through external traming) were available for
all colleagues, regardless of their roles at the time, and they
were able to attend them once measwes to ensure business
contmuity during their absence were agreed with the team_

Conmnected to the persomal development, the umit also
paid attention to the wholeness dimension mn the Teal
orgamsations’ framework, offering different opportunities to
increase the well-being of its staff, like meditation and voga
classes. In that sense, they introduced daly self-satisfachon
surveys 2 as tool to collect feedback from the teams about
their happiness at work.

Astheunitdid notpreviously exist, incorporating colleagnes
that would perform well under the participatory management
framework was of great mportance, so recrufment proved
to be a challenge. Even though the unit was constramnt by
the Staff Regulafions that rule bow Human Resources (HR)
processes are managed in the EU admimistration, it was able
to introduce some changes in order to give more participaton
to the team in the recruitment process. New recruits had to
go formally through a panel like m the usual procedure, but
they were also interviewed by the team to check then fitness
to the untt culture, especially with regards to ther views on
self-manazement.
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4.4. The European Court of Auditors

In order to be able to anticipate and respond to the
challenges of the quickly changing social, polhifical and
economic environment of the EU, the European Court of
Anditors decided in March 2014 to recrzanise the way 1t
worked through the mplementation of a reform programme.

The main goal of this reform was to increase the relevance
of the institubion in improving EU accountability, by
increasme its capabilities to deliver audit products. To do so,
the reform included actions covering six mam elements:

l. Restuctunng of the Cowt to become a task-baszed
organisation. This 1mplied puthng @  place
mechanisms for assigning resouwrces rapidly and
flexibly to the most relevant tasks. To do so, the Court
moved from ap orgamisation based on aundit umits,
responsible for a speafic awdit domain, to a Court-
wide pool of resources assigned to the Chambers. In
practice, this meant the extmetion of the umit and the
function of Head of Unit, and i1t replacement by
temporary audit teams, composed by auditors and
support staff coming from the pool, and led by a
Head of Task.

(2]

Optmmisation of the audit processes. This implied
adophing a set of measures to delrver reports qucker
and to provide key stakeholders wath high-guality
mformation, such as: use of quick special reports
with Lighter procedures when feasible and necessary;
shorter preparatory works for aundit assigmments;
enhancement of the audit planning documents to focus
on core 1ssues; replacement of the Statement of
Prelmmary Findings with shorter, fewer, and more
factnal management letters; encouragement of the uss
of electronic communications; shorter procedures for
clearmg findings with the auditee; and a redesizned
Annuzl Report.

3. Implementation of a strategy for communication and
relafions wath stakeholders. Starting with  the
designation of a spokesperson and the creation of a
communicztion and mstitutional relations umt the
strategy mcluded measures to improve external and
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internal communicafion (acting on publications,
Internet and Intranet sites, stakeholders’ databases,
corporate visual wdentify, etc) with special foous om
introducing mechanisms for collecing feedback
from stakeholders to define the audit programme.

4. Update of the govemance framewcrk. This meluded
the modification of the Fules of Procedures and
Implementing FRules of the Court to reflect the
changes in the orgamisation and the way of working,
the setup of a new programming system, and the
adoption 2 new ethical framework.

5. FRenewal of the Information Techmology and HE
3 s and tools, in order to support the desired
changes. Regarding the HE system, several elements
were znalysed and redesigned, with views fo improve
motivation and professional development through
vanable career paths and persemal growth measures:
recrurtment and integration of new aunditors, traming,
performance assessment, career development and
promotion, rewards and incenfives, and feam
leadership skills.

6. Development of a comprehensive framework for
knowledse management, based on a culture of creating
and shanng knowledge. Taking advantage of the
expertize of its staff the Cowt ammed fo capture,
channel, and leverage this expertise through groups
of policy experts. These groups were supported by
knowledge management and skills inventory teols,
trammng, and mtermal and external dissemination
events. Moreover, knowledge creaton and shanng
were aligned with career development, as staff was
encouraged, through recogmifion and rewards, to
expand and develop thewr knowledze by moving
between different subjects as they advanced in thewr

Carsers.

After a transiton period, the oiganisation started
functioning under the pew framework on the 1st of JTanmary
2016. From then, the Couwrt has shown a steady progression
on its performance with regards the delivery of the planned
audit reports: 65% of the planned reports were delivered on
time in 2017, 93% in 2018, and 100% m 2019.
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Table 2 Smmary of the

findings in the fou aalysed Adain features regarding orguaiiadional structare

CazEs, CirEanisational

Crganisation based oo self-crzanizing teams
STUCTUTE. — —

Balgian Fadaral Peblic Service of Sodal  Fhenocd stractrs, seppmussing soveral layers of the hioramchny

Secmity
Employoss can e part of their ims o parficipate in nnovation projects
Tore paralle] stuctures: cns burssmesatic amd bisrarchical, Einked to the laga] chligations of the
Mmicipa] Mesic Comservarery of Conservamey (formal mesic teachings), the othar flaxhle and agle, Enied 1o mmsic promation
Barcalom a5 2 citissan” wnvics:
Taxchers can use part of thedr time %o participats: o the music promoticn mitisthves of thair choice
Based on Self-Mazaging Teams (SMT), composed of 5t 12 peopls
EASMEAD
Workload, bacikaps. tasks. parformamce svaluation are organised on an SMT basis, not mdivideml
bands
Diefined as am agils Task-based organisation, supported by lean managemant ad knowledps
sharing practices
European Court of Anditors Soppression of units (ad cormesponding Feads of Unif) and assigzenaent of staff 1o pools, although
adminismative links to Chamber: and Directorates ramain
Flaxible mudit manss, with changing leading roles
Table 3 Smmmary of the
findings in the four analysed e Mdaim fearnres regarding Hnman Resources proceszes
cases. Human Resources
Processes. Flaxitile woeking hours 2ad werking places, fxcdlitted by digitalisation
! drcordmg to EU 5107 Balgian Foderal Public Servics of Social
Regulatons rules. Seruity Errployess are assssed for their parformomee mther than working Sme

Botton-up svabmtion of mamagars

Traiming sewiions proposed by 21 least 3 collsagues ace approved and cogamised

Mhmicipal Music Consenvatory of
Barselom Taachars amioy Saxible working tmenbls

Trackan” salaction processes tailersd to e calturs of the crgadsation

Team participates in the selection proces: by interviewing shert-listed candidaes

Loois job descriptions

EASMEA
Telework and Scactins’

Tl unit sepports TAming not only mlated o the actual work and coreat finction, but also o the
parsonal interests amd axpoctrtions

Integration progransme for new auditors with rotrtion through different Chambears

Input from teans mepshers in parformancs assanants

European Court of Anditors Eoterion based on knowledge, skills, interests, and devslopment needs

Telework and Seatiee!

Parformence Recogzition Award: that cam bs used & saning cedits

254



Anexo 6 — Articulos publicados

Direccion y Organizacion
Gamez Munoz et al / Direccion y Organizacion 74 (2021) 54-66 62
hittps:*doiorg 1037610/ dyo.w0i74.602

Table 4 Summary of the
findings in the four analysed  Case Maim fenmures regarding daily practices
cazes, Daily practices.

Working space layout linksd fo activity, not to hismarchy

o offices assigned to peopls (inclading sanior managsssant), bt arsas that promote conseniaion,
aeativity, and contact betwean collagnas
Balgian Fedemal Poblic Semvice of Socal — Deciuons ars made as far & possibles by the enploysss themsslves, whe sngage in a confizeom
Seomity process to design of the furms of the organisation
Tha whok workdores is imvolved in the definition of g strategy

SPFSS valees bave hean tramslated into conoreds behavious in daily practice throngh a
Docztolegy cods, inchding guiding attimdes and vakees, created with the participation of
amployes
Mhmicipal Music Conservatory of Bazcs- — Pazking spaces to be med by everyons, mdepsndantly from the level in the hisramchry
looa

Eagnlar maditation practices opea to evaryons

Cryvaal walls and dooms to fosbar opsnnsss and tamsparsacy

TUsed Lalioux’s framsawrork a5 the gids for organisationa] dewulopment

All tearm mambss tramied in Participatory Leadarchip

Interactive werkshops am med i all ivsernal and eriemal ewent

EASMEAD Interzal and sxterzal coaching practicss

Opem offices

Colloagno: are ancoemaged to bring thair hobbics to the team

Pilot project: for infrodncing opan offics spaces

Collabomaticn spaces and Emovation meeting rooms to suppert bramssommeing

Enropean Comt of Andiiors Wall-being mittattees self-mamaged by the st

ECALAB, inmovation labomasory for applying mchnelogy to anditing needs

Moving fowards 2 Right to sapermint’ culters
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Table 5 Summary of

the findings in the Caze

K imim fe regarding g, resilience, and imahilin:

four  amalysed  casss
Emergence,  resilisnce
and sustinability. Balgian Fadaral Poblic Sarvice of Social

Orzaniational mmovaton riggered in 2005 by the nesd w0 atract young peopls to s service

Innon-ation took root and has besn sustamed Mowadsys, SPFSE profiles inelf & a modemn amd
Eagdring public sancics, an organisation comtimously svohring and aspizing to Jears and be kappy,
sy, agils, collaborative, and responsible

Mhmicipal Music Conservatory of

Innenation triggemed by the appoizement of a mew anager affor an istitutiomal orisis = ealy
0

‘Holes' = bursomeratic structums and processes wars nsed to start sxparmenting with mmovation
practices, thomgh Siction between both worlds menaiy

Change in leaderkip is percefved 25 a major concem for msminabdlicy

Innenvation triggemed by the manager leading the wnit m 2014 whan & agency strted

Tansicms with other areas of the agency working in the traditiozal way wers Sequent

TUnwrillingmass to t2ios responsibility by somw Sam menshars seem s an obstacls to slf-mamagemant

Sustainability under question as the manager and ofar key people kve kaft the mmit

Innon-ation as part of a large meform: progranns implamanted by 2016

Triggared by &e 2007 econopic crisis and the nesd to deliver mdit reperts Smely on new Selds

Innon-ation supported by a flaxibls interpretation of the ELT Staff Ragnlations

Sustainability Bnled to the curent reflection on the ackieved results

Barczlom
EASMEA2
Europsan Court of Anditors
Table § Summary of the
finding: in the four Cae

Maiz fearure; regarding the effect om p

analysed cases. Effect
on performance.
Balgian Fedaral Public Sarvice of Social
Sacarity

SPFES aftractivensss to new amivals %o Belgian public sendos boosted. In 2002 omby 18% wers
willing to work there whils i 2016 i1 was the prefered destination with 239 applying %o join

Comzisbant twe-digit productiity imcreasss (23% @ 2009, the Srst yeer of tansfomeation, 11% =
1010, 1% m 2011)

Mimicipal Mmic Consancatory of
Barcalom

Innovation allowsd to rvitalise a declming institstion.

Students” skills snbomced with mors practios and trafwing in complemantary fialds

New motivation sources for teacharn wers oeated

Mmsic brought closer fo citizens by meams of activites Hke open coumes, fee comcarts, or tha
Conssrratory omling radio

EASMEAD

Orgamisational innowation allowad for a significant improvemant in ons of the maim procassas of the
et {rants concedad to SHEs], a5 time to grast was reduced from £ to 3 months

European Court of Anditors

The goal of redecing staff munshers by 7o was ackiewved

Tizos to debiver andif reposts has bean reduced

Momo mudit reports have bean prodeced and they kave bean wall recadved by stakekoldars
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5.Discussion

When compared to each other, the four cases studied
present evident differences m the followmg aspects:

. Change width: In three of the cases (SPF55, Music
Conservatory and Court of Aunditors), innovatons
affected the whole orgamisanon, while I one of
them (EASMEA?) the immovations were mtroduced
only in a small part of it (one of the § umts of the
agency). Also, the number of people affected by the
orgamsational change i the four cases vanes; whle
the staff in the Music Conservatory and EASME A2
amounts to about 80 people, the staff in the SPFSS
and the Court of Auditors 15 approximately ten tomes
higher (around 700 in the case of SPFSS and 830 m
the case of the Cowrt of Auditors).

. Change comprebensiveness: Considenng to which
extent the three dimensions of change analysed in the
research (orzamisational structure, human resources
processes and daily practices) were affacted by the
orgamsational transformation, SPFS5 seems to have
miroduced a2 more balanced change, with profound
mnovations m all three ameas. Innovahons
EASME.A? also affected consistently the three areas,
although they were probably not so ground-breakmg
as in the case of SPF55. In the case of the Music
Conservatory and the Court of Auditors, however,
mam innovations were more focused 1o one area (daily
practices m the Music Conservatory, orgamsatonal
structure m the Cowt of Auditors) than the rest.

. Change leadership: In the case of EASMEAZ and the
Music  Conservatory, orgamsational innovation
started mamly because of the vision and commufment
of a single mdrndual, who led the implementation of
the mtended changes. In the case of SPFS5 and the
Court of Auditors, even though this might have been the
case too m the very bemmming, change was quickly
adopted and supported by the management team, so
leadership remaimed more distnbuted.

*»  Focus on Teal breakthroughs: Self orgamsation seems to
be the only trait of Teal orgamsations appeannyg o the
four cases, although with different levels of intensity:
higher in 5PFSS, with the removal of several levels of the
hierarchy, and lower in the Musie Conservatory, with
self-orgamsation occwmnng only m part of s actahes,
bemmg EASMEA? and the Cowt of Aunditers
somewhere m between Wholeness 1= also present
somehow in the daily practces of the Music
Conservatory and EASME A2 and maybe m SPFSS, but
does not seem to be a guding principle for the Cowt of
Aunditors, As for the evolutonary purpose, it can be
recognised in SPFSS with the parficipatery practices to
define strategy and with the behaviowrs mmplementng
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its values, as well as i the Music Conservatory
with the preparation of the deontology code.

Despite these differences, some common patterns
emerge: the existence of a activating event (creation of
a new organisation, amival of a new manager, need to
respond to an mtermal or external crisis) that tnggers the
orgamisational change, the openness and commitment of
leaders fto expenment new ways of workmg as a diiver for
improvement, and a pragmatic and opportunistic approach to
exploit the gaps left by rules and procedures for introducing
new practices.

The sustainability of the innovations 15 not, however,
gnaranteed; the dependency on the leaders that launched and
support them, the resistance of those members not convinced
by the new ways, and the rejection to what is different. due to
the strangeness of the new practices, that may appear in other
areas of the organisation or in key decision makers, can be
important threats to their contimuity.

As for organisabonal performance, although measunng
performance in public sector remains a difficult and disputed
topic, there 15 some evidence of the positive effects of the
organisational innovations on some performance indicators
of the orgamsations studied 1n the research.

6. Conclusion

Even though the sample of cases is too small to draw
zeneral conclusions, owr findings show that mpovabon
in orgamisafional prachices in the public sector 15 not only
possible, but 1t 15 happeming. While changmg buman
resources processes and organisational structures 15 difficult
due to the constramts mmposed by the political context and
the regulatory framework, there is some flexability m daily
prachices for introducing new ways of working that may
have a positive impact on the funchioning of the crgam=ation.

However, the scarcity of known expenences prevents from
assessmg to which extent the orgamisational inmovations
exapuned in this research are representative of the changes
undergoing 1o the public sector. Inm that semse, further
investigation is needed, not omly to identify innovative
practices in other public orgamsahons, but to analvse 1f these
practices are able to take root and sustam organisational
mmprovement, or, on the contrarv, are swept away by the
strong forces of bureaucratic conservatism.

As orgamisational innovation can be an important lever
for public sector reforms ammed to increase its performance,
future research should also address in more depth the actual
effect on performance of these organisational inmovations,
locking for supplementary evidence of the improvements
after ther introduchon
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Additonally, the development of an expenmental model
based on the findings of this research, to be wvenfied by
means of a quanfitative analysis, could be another relevant
line of investigation for future work.
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Abstrack Crganizational innowation can be a promising path for public administrations to follow to
become mome supportive of the realization of sustainability goals. With the Teal Organizations frame-
work as a reference, this study explores organizational innovation in Spanish public administrations
by assessing the extent and patterns of the implementation of selected innovative organizational prac-
tices, with the aim to help them improve. This study performs multivariate and individual analyses
of the variance and factor analysis of the responses given by Spanish public sector employees to an on-
line questionnaire about the degree of implementation of certain practices in their organization. The
results show that there are little differences in the degree of implementation of these practices among
the national, regional, and local administrations and that this implementation does not seem to be
guided by the three principles of Teal Organizations: self-management, wholeness, and evolutionary
purpose, but by five factors combining them, labeled as trust, task assignment, meetings management,
hierarchy, and community and values. Because of the low degree of implementation of the practices
under the community and values factor and the comparatively low effort required to introduce them,
these practices appear as interesting options to explore w hen considering administrative reforms.

Keywords: organizational innovation; evolutionary organizations; Teal Organizations; public
administration; public sector performance

L Introduction

The fields of sustainability and public administration are closely infertwined. On
the one hand, the idea of sustainability fite well with other core values of public admin-
istration [1] and can guide dedsion making and action at all scales of governance and
across policy sectors [2]. In the case of Spain, the Sustainable Development Goals (SDG),
through the Action Plan for the Implementation of the Agenda 2030 [3] and the Strategy
for Sustainable Development 2030 [4], act as a neference for all kevels of government and
are iemarkably present in their activities [5].

On the other hand, public administrations are at the come of the system that promotes
sustainable development [6] and play a key role in shaping sustainability transforma-
tions [7], making policies for sustainable development but also leading by example and
developing capacities for managing these transformations [8], which has led to an increas-
ing pressure for the public sector to assess its sustainability performance [%].

The key role of public administrations in the achievement of the 2030 sustainable
Agenda, which is at the heart of the EU policies, is widely recognized in Europe, and the
quality of public administration has become a crucial means to steer, guide, and stimulate
the achievement of the SDG [10]. In the broadest sense, the quality of public administration
and the improvement in public sector performance have been the subject of extensive
administrative reforms adopted by nations around the world in recent decades, with
different approaches and results [11-13].
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When considering how public administration reforms can better support sustainable
development efforts, research suggests that focus should be placed on the organizational
perspective [14], including organizational competencies [7] and the organization’s nature
and purpose [15], as well as on structural measures [16] and the use of innovation as a
sustainability tool [6].

Organizational innovation can them fore be understood as one of the levers for making
public administrations mom supportive of sustainability transformations, as well as consti-
tuting a key element of the public sector reform. In fact, some experiences, such as the shift
of the Belgian Federal Public Service of Social Security to a new way of working based on a
culture of staff empowerment and trust, the set-up of the EASME A.2 unit of the European
Commission using the Teal Organizations framework as a mference, and the reform of the
European Court of Auditors to become a task-based organization, suggest that, despite the
difficulties in introducing changes in public administrations, organizational innovabion is
happening and can have positive impacts om their funchioning [17].

Studying onganizational innovation in the public sector poses specific challenges. Due
to their nature, public administrations must operate at the same time in accordance with
three different paradigms: (i) bumeaucracies based on rationality and law enforcement;
{ii) providers of public services with quality and efficiency; and (i) promoters of net-
works for participation and collaboration between public and private actors, which adds
complexity to the subject [18].

To face this complexity, the conceptual framework of Teal Organizations, developed
by Laloux [19], appears to be especially interesting when reflecting on the meform of
public administrations [20] and when analyzing organizational innovation occurring in
them [17]. The Teal Organizations model is based on an evolutionary approach that
considers new stages of erganizational development as not created in opposition to earlier
stages but building on, incorporating, and transeending them. This provides a wide analysis
framew ork wheme diverse organizational models ane included, facilitating the integration
of the different paradigms of operation of public administrations into it. Additionally,
research shows a high level of alignment between Teal Organizations and the achievement
of sustainability goals [21,22].

Against this background, the present study exploms organizational innovation in the
context of Spanish public administrations, drawing on the model of Teal Organizations [19]
as a conceptual framework. This context is largely determined by the highly decentralized
territorial organization of Spain, which recognizes three levels of government national
{state}, regional {autonomous communities), and local (provinces, municipalities, and
other local entities such as islands or associations of municipalities). Governments at
each level have autonomy to manage their own interests and therefore to configure their
administrations, which leads to divergences among them. This study addmesses this
territorial dimension by analyzing the implementation of organizational innovation per
type of territorial administration: national, regional, and local.

Moving toward more flexible organizational structures, closer to the Teal Organiza-
tions paradigm, has been suggested as one of the action lines for addressing the challenges
the Spanish public administration is facing [23]. By identifying organizational elements
in the Spanish public administrations where it is possible to act upon to progress toward
Teal Organizations, this research aims to contribute to fostering organizational innova-
tion as a potential kever for improving their performance, under the assumption that the
challenges that public administrations ame facing in the 215t century require contemporary
organizational models.

To this end, this study investigates the degree and patterns of implementation among
Spanish public administrations regarding some of the organizational practices that char-
acterize Teal Organizations by analyzing the msponges of public employees to an online
questionnaire. As explained below, these practices are related to three major innovations:
selfmanagement (on the way the organization operates), wholeness (on how organization
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members develop themselves and relate to each other), and evolutionary purpose (on how

the direction of the organization is set and alignment is achieved).

In this investigation, this study seeks to answer two research questions:

L Are there significant differences among the Spanish national, regional, and local
adminigtrations in the way Teal Organizational practioes ame implemented?

2 Doesthe implementation of these practices occur acconding to the patterns defined by
the three Teal major innovations of self-management, wholeness, and evolutionary
purpose? If not, can other patberns be identified?

As a melatively new approach, them ame very few references to the Teal Organizations
framew ork in the literatume [24], and papers ane mostly focused on the private sector and
qualitative mesearch [22 25-78]. A few studies use a quantitative approach, analyzing Teal
characteristics in micro, small, and medium enterprises across several industries [29,30]
and companies operating in the energy sector [31). This study, however, focuses on the
public sector and uses a quantitative approach, which constitutes a novelty in the field.
Ome of the main contributions of the present study is the development of an instrument for
measuring the degree of implementation of the organizational practices that characterize
Teal Organizations, which could be further used in other contexts to continue providing
insights on organizational innovation. More generally, this study also aims to contribute
to the study of innovation in the public sector, whene comprehensive efforts to examine
innovation in the public sector awe still scarce [32,33], and quantitative studies are even less
common [34].

Urganizational innovation can be defined as the inbroduchion of something new to
an organization [35]. This something new can be a product or a proeess, but also an
organizational method [36] or more broadly, an idea, an action, or a behavior [37,35]. It
implies an intentional and planned change of the organization, with the goal of carrying
it to an improved state [39); the planned change must, therefore, create value for the
organization [40].

Although, as explained above, organizational inmovation can be understood in a very
broad sense and relate to many different types of innovations. The focus of this study
will be on what i usually known as ‘managerial innovation’—that ig, new approaches to
formulate strategy ; structure tasks; define managerment processes, systems, and practices;
align members with the organization’s purpose; and enable organizational adaptation
and change [41,42], as those are precisely the kind of innovations that characterize Teal
Organizations.

This approach is aligned with the “management inmovation” type of public service
innovation proposed by Chen, Walker, and Sawhney [43]. In their typology for understand-
ing public service innovation, the authors dassify innovation by its focus (stratepy, capacity,
and operations) and its locus {internal or external), leading to six types of innovation: mis-
sion, policy, management, partner, service, and citizen. In this framework, ‘management
innov ation” cormesponds to innovations focused on operations with an internal locus.

L Teal Organizations

According to Laloux [19], “Evolutionary—Teal Organizations” mepresent the latest step
in organizational development. Building on evolutionary concepis from other disciplines,
he created an interpretative framework for understanding how onganizational innovation is
implemented [44]. From the point of view of the two dominant approaches to organizational
change, “Planned change” and “Emergent change” [45,46], Lalowx's framework would fall
within the latter, given its focus on self-organization, change opportunities in everyday
work, and continuous adaptation to ensure alignment with the environment.

The framework is baged on organizational paradigms that have developed in several
stages, which he descrbes using colors, as shown in Table 1. These stages have boen
ingpired by the kevels in the Spiral Dynamics model introduced by Graves [47] and further
developed by Beck and Cowan [48], but mainly on the adaptation made by Wilber to create
his Integral Theory [49-51]. It also has some resemblances with the model of organational
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development proposed by Harung, Heaton, and Alexander [52], which distinguishes four
stages of evoluton: task-based management, process-based management, values-based
management, and natural law-based management.

Table 1. Organizational paradigms according to Lalows.

Paradigm Examples Key Breakthroughs Guiding Metaphor
Impulsive—Fed Mafia, street gangs, tribal militias Pivision :i]:::';cmmand Wolf pack

Catholic dhurch, military, government

Conformist—Amber agencies, public school systems

Formal roles, processes Army

Innowvation, accountabili ty,

Achi — Multinational ies, charter schools Machine
chievemnen ange ultina companies, r schoo itocracy ac
e . - Empowerment, values-driven )
Pluralistic—Green Culture-driven organizations culture, stakeholder el Family
Evolutionary—Teal Piomeer organizations such as Patagonia, Self-management, wholeness, Living organism

Buurtzorg, and FAVI evolutionary purpose

For Laloux, “evolutionary organizations”, whose color is teal and whose guiding
metaphor is the living system, transcend Pluralistic—Green organizations” and represent
the mext step in organizational development. They act as living beings, adapting to their
environment thanks to the capacity of their members for selfonganizing and selfmanaging
to accomplish their goals, Within the Teal paradigm, traditional planning and control
structumes are replaced by small groups of workers who take over management functions
and can adopt different roles according to the organization’s needs. Hence, coordination is
achieved not through the traditional heerarchy but through regular communication with
colleagues, frequent knowledge exchange, and engagement of employees with the purpose
and values, Decisions are made through consultation processes with the participation
of those invelved, and the human dimension becomes a central element in the way the
organization operates.

These featumes lead to a distinctive organizational culture, which can be connected to
other crganizational models or approaches whene the human dimension plays a key role,
such as servant leadership [53] or the liberated firm [54]. At the same time, the complexity,
participation, interconnection, and interdependence that charactertee Teal Organizations
create an environment that fosters innovaton. Differently from “Achievement—Crange
organizations’, Teal innovation does not happen centrally, according to a plan; it can appear
at any place in the organization whenever someone experiments to find an appropriate
response to the changing environment [19].

Teal Organizations are based on three key organizational breakthroughs, which can be
seen as the “Teal principles”:

o Selfmanagement is described by Laloux [19] as “the key to operate effectively, even at
a large scale, with a system based on peer elationships, without the need for either
hierarchy or consensus’.

s  Wholkeness 15 descnbed by Lalowx [19] as “a consiskent set of practices that invite us to
reclaim our inmer wholeness and bring all of who we are to work!

s Evolutionary purpose is described by Lalows [19] im the follow ing terms: “Teal Organi-
zations ame seen as having a life and a sense of direction of their own. Instead of trying
to predict and control the future, members of the organization are invited to listen
in and understand what the organization wants to become, what purpose it wants
o serve’.

D to their evolution-related aspects, Teal Organizations can be connected to the “com-
pkx evolving systems” (CES) approach of Mitleton-Kelly [55] and the thmee Teal principles
to the ten principles that, according to that author, characterize CES [17]:
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+  Self-management to CES principles: (1) interconnectivity, (2) interdependence, (5) selé
organization, (9) far-fromeequilibrium state, and (10) coeation of a new order.
+  Wholeness to CES principles: (6) exploration of the space of possibilities and

{7) coevolution,

+  Evolubionary purpose to CES principles: (3) feedback, (4) emergence, and (8) history
and path dependence.

It is worth noting that, although selfmanagement may be considered the most promi-
nent trait of Teal Organizations, due to the growing interest in less-hierarchical organiza-
tional approaches and radical and organization-wide decentralization experiences [56],
Laloux concedes equal importanoe to the wholeness and evolutionary purpose aspects,
which are constantly expressed in the way Teal Organizations behave. Apart from the
cases described by Laloux exemplifying the application of these two principles [19], some
experiences of organizational innov ation in recent years seem to suggest that the focus on
personal development and relationships that lies at the core of the wholeness principle
and on sething adaptative strategies whike fostering commitment that characterizes the
evolutionary purpose principle is a trait present and consciously sought when engaging in
organizational transformation [17,44].

According to Laloux [19], each of these breakthroughs or principles is expressed
through several concrete, day-to-day practices that deviate from traditionally accepted
management methods, thus becoming manifestations of organizational innovation in the
sense explained above.

The application of the three Teal breakthroughs and the systems thinking-based,
plaret-centric worldview associated with them seems to place Teal Organizations in a good
position for fully integrating sustainability into their day-to-day practices [21]. In particular,
the evolutionary purpose principle seems to implicitly assume that Teal Organizations must
be sustainable [22]. In fact, the environmental dimension of Teal Organizations has been
highlighted by Laloux, who considers that Teal Organizations have a different approach to
dealing with their environmental and social impact, based on a sense of inner nghtness
as the main motivation for environmental and social inibiatives, and on the triggering of
these initiatives by passionate people joining forces from any place in the organization [19].
The insistence of the Teal Organizational paradigm on addressing the barriers to change,
its potential for the co-creation of a sustainability vision and strategy, and its freedom to
prototype solutions to adapt quickly to risks and opportunities can bring additional benefits
to organizations looking for further adoption of sustainable development goals [21].

3. Materials and Methods
3.1. Research Methods and Diata Collection

Asz stated above, the motivation of the present study was the identification of organi-
zational elements in Spanish public administrations that could be employed as potential
levers for improving their performance through organizational innovation. Since the Teal
Organizations framework was used as the peferenoe for the analvsis, the methods chosen
for the mesearch sought to find those elements by examining the implementation of practioes
characteristic of Teal Organizations.

The authors adopted a cross-sectional design for the study. Data on the implementa-
tion of Teal Organization practices wene obtained from a non-probability sampling survey,
combining convenience and snowball approaches [57], conducted among Spanish public
sector employees by using the online survey tool Typeform. The online survey was pub-
lished and open for receiving responses from 20 February to 25 June 2022 and was made
known to potential respondents through the social networks Twitter and LinkedlIn, as the
use of social media platforms broadens the reach of researchers to a larger target popula-
tion and is gradually becoming a familiar tool in academic research [58]. The statistical
analysis of the data was performed using R, the free software environment for statistical
computing and graphics (version 4.3.1). This statistical analysis included, as described
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below, normality and homogeneity of variance tests, multivariate and individual analysis
of variance, and factor analysis.

To ensure an adequate mepresentation of the target population (Le, emplovees in
the Spanish public administration), several screening questions were presented at the
beginning of the survey, asking the respondents to provide information about the territorial
level of government they work for (national, regional, or local) and some features of
their job, like the policy area, managerial responsibilities, or administrative cate gory. The
respondents wemne also asked to provide some demographic data, such as their age, gender,
and education. A total of 221 responses wene received, out of which 194 responses were
retained after deleting 27 cases with missing values in the variables under the scope of
the analysis.

Among the respondents, 99 (51%) reported working for the national administration,
23 (11.9%) for the regional administration, and 72 (37.1%) for the local administration. A
total of 88 (45.4%) were male and 105 (54.1%) were female emplovees. In terms of age,
2.1% were from the below-30 age group, 12.6% were from the 30 to 39 age group, 268.9%
wemne from the 40 to 49 age group, 42.6% were from the 50 to 59 age group, and 13.7% were
from the over-59 age group. A total of 45% of mspondents had 0-10 years of experience,
20.9% had 11-20, 14.7% had 21-30, 16.2% had 3140, and 3.1% had mone than 40 years of
experience. In terms of the education attained, 16.5% had non-university studies, 47.9% had
a bachelor’s degree, and 35.6% had a post-graduate degree. In terms of people management
mesponsibilities, 40.7% eported no people management responsibilities, 42.3% reported
people management responsibilities under the Head of Unit level, and 17.1% declared
themselves as Head of Unit or belonging to the senior management level. Tabke 2 presents
the demographic details of the espondents, compared to the demographic details of the
whole population of public employees in Spain, where available, according to the data of
the Statistical Bulletin of Personnel serving Public Administrations of Julv 2022 [59]. As
can be seen, the sample matches reasonably well the population with regard to gender and
most of the group ages, but it does not fit well the actual distribution of public emplovees
among levels of administration, as the national administration is highly overmepresented
in the sample.

Table 2. Sample description and comparison with Spanish public employees’ data.

% Sample

Parameter Description = 194) % Public Employees in Spain
MNational administration 51% 18.9%,
Level of administration Regional administration % 5%
Laocal administration 1% 2L9%
Male 45.4% 42 ¥%
Gender Female 51% 57.8%
Other 0.5%
Below 300 2.1% 3%
30-39 12.6% 1L0%
A proup * 449 2B.9% 21L8%
50-54 42 6% 41 6%,
Ower 59 137% 219%,
0-10 45%,
11-20 0.9
Years of experience 21-30 W
31-40 16.2%
Ohear 400 3.1%
MNom-university 16.5%
Fducation Bachalor's degres T
Post-graduate degree I5.6%
Mo people management msponsibilities 07%
F"‘:fs"* et Managers below Head of Unit level iz 3%
Head of Unit or above 7 1%

* Apge group data wem only available for the Spanish National Administration,
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3.2, Mensures

D to the novelty of the subject and hence the lack of existenae of established and vali-
dated measure instruments, the present study developed its own instrument for measuring
the degree of implementation of the innovative organizational practices that characterize
Teal Organizations,

The instrument consisted of 23 tems included in the survey, each of them describing an
organizational practice. These organizational practioes were selected among the practices
deseribed by Laloux as characteristic of Teal Organizations based on their relevance and
applicability to public administrations after being contrasted with the results of the analysis
of four cases of organizational innovation in public administrations performed in a former
study [17]. The practices weme then assigned to each of the three Teal principles: self
management, wholeness, and evolutionary purpose, following the allocation made by
Laloux im the explanation of thoge three principles [19].

It must be noted, however, that the presence of items related to the principle of evolu-
tionary purpose is quite low. Because most of the practices allocated to this principle are
connected to market-oriented organizations, their applicability to the public administration
context is very hmited. Moreover, the rigidity of the legal framework that rules Spanich
public administrations, characteristic of the Napolkeonic administrative tradition to w hich
Spain belongs [60], imposes additional constraints that prevent many of these practices
from being actually implemented. The culture of prescriptive legality prevailing in Spain,
whene the laws determine or program detailed administrative action, hampers adaptation,
as changes require, in most cases, legislative modifications [61]. The application of the
evolutionary purpose principle requines results orientation and efficiency-seeking; this
focus on the legalistic aspects rather than managerial considerations makes it difficult to
achieve those goals [61,62].

For every item, mspondents were asked to measure the degree of implementation in
their organizations of the described practice by providing a rating on a five-point interval
scale, ranging from 1 (a very low or non-existent implementation of the practice) to 5
{a very high implementation of the practioe), with values cloger to 5 meaning more progress
towvard the way of functioning of Teal Organizations. To help mespondents with their replies,
a tailored description of the lowest and highest points of the scake was provided for each
item o adjust them to the particularities of the practice in question.

To make it easier for the mespondents to answer the questions in the survey, the
23 ftems were grouped in 4 categories: (i) structum, distribution of work, and coor
dination; (ii) human resources practices; (iii) participation and openness; (iv) purpose
and community.

The grouping of items, together with the associated Teal principles for each ibem, are
presented in Table 3, whereas Appendix A shows the translated version of the orginal
question in Spanish linked to each of the ibems, as well as the description of points 1 and 5
of the interval scale for that item.

Table 3. Measured items, grouping in categories, and assodation with Teal prindples.

Category # Item Associated Teal Principles
1 Hierarchical or flat structure Self-management
2 Centralized decision making Self-management
3 Internal coordination meetings Self-managerment
Structure, distribution of work 4 Meeting optimization Wholeness
and coordination 5 Fixed job description Self-management, wholeness
b Fole adjustment Self-management
7 Workplae flexibility Wholeness
8 Waorking hours flexibility Wholeness
a Future job fit assessment Wholeness, evolutionary purpose
Human resources practices 10 Culture knowledge Wholeness
1 Training responsibility Wholeness
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Table 3. Conf.
Category # Ttem Associated Teal Principles
12 Information-sharing Self-management
13 Inclusive decision making Self-management
L 14 Meeting partidipant listening Wholeness
Participation and of 5 15 Conflict-dealing Self-management, wholeness
16 Failure-dealing Wholeness
7 Debates about values Wholeness
18 Sense of community development Wholeness
19 Walues in daily practice Wholeness
. 20 Purpose and goals alignment Evolutionary purpose
3 — ,
Purpose and ¢ ity 21 Celebrations Wholeness
2 Working emvironment personalization Wholeness
23 Working environment as status symb-ol Wholeness
4. Results

4.1. Descriptive Statistics

The descriptive statistics (mean and standard deviation) per type of administration ane
presented in Table 4. This table also presents the results of the analysis of the assumptions
of normality within groups, performed by examining the using the skewness and kurtosis
coeffickents, and the homogeneity of varance, performed using Levene's test [63,64].

Table 4. Descriptive statistics per type of administration.

. . 5D 5D 5D
Thom GI:fb:ui:u h‘eaur; :l;l:gllnnal Me:; :eg-]nnal N'Ieu:: !}.;-:.ll G‘:fcr::;.l;::' National Resir.‘mal Local
i =99} =23 i#="72

1 e | 204 248 235 125 118 131 13z
2 228 216 26l 233 118 114 114 1211
3 315 32 304 136 126 124 111 131
4 L9 187 217 21 111 1w 123 1.14
5 278 271 252 296 133 133 116 138
& 235 243 200 233 113 113 109 115
7 252 244 300 240 117 113 131 114
8 15 243 245 254 117 103 134 130
0 e 188 213 126 (%) 172 118 1= 062 108
10 192 212 L&l 174 (% 113 121 a4 108
11 317 3 343 126 13 134 112 129
12 27 257 283 188 127 128 111 129
13 27 255 261 294 113 115 LI 112
1 24 122 274 253 L15 110 114 120
15 245 241 217 260 1.2 11z 103 135
16 223 212 230 236 117 104 122 131
7 L88 174 217 Lay 1402 089 119 110
18 L68 171(%) 178 161 (% 103 1M 100 1w
1% 234 243 252 24 114 109 112 119
20 47 203 226 206 106 1w 082 110
i | L97 219 178 172(% e d 124 113 11z
2 27 278 291 178 L18 117 114 121
3 13 206 213 257 143 141 129 148

Statistics for the whole sample have been highlighted in bold. *** Levena's st of hiomogeneity of variance
sigmificant at (W01 - Levene's best of homogeneity of varianoe signd ficant at L1, (%) Nurmalil_\r questionable
because of high skewness and kurtosis.

4.2, Analysis per Tiype of Administration

As shown in the descriptive statistics, the assumptions of normality within groups
and homogeneity of variance are only questionable for a small number of iems, so it has
been deemed reasonable to accept that the sample data meet the conditions for performing
an analysis of variance o determine if theme are significant differences among the Spanish
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national, regional, and local administrations in the way Teal Organizational practices ane
implemented, thus esponding to the first iesearch question

To that end, a multivariate analysis of variance (MANOVA) was initially performed.
The results of this analysis using Pillai’s trace [65,66] show that there was a signaficant effect
of the type of administration on the degree of implementation of organizational practices
characteristics of Teal Organizations, V = 0.44, F(46, 340) = 207, p < 0.001.

To determine whene this difference bes, an individual analysis of variance (ANOVA)
was complebed for each of the 23 iems, complemented by a post hoc analysis using robust
tests to compensate for the potentially unfitting assumptions on the data distributions. For
these robust tests, the R function mcppb2(), which uses a percentile bootstrap to compute
p-values as well as trimming the group means, was used [64,67]. Table 5 shows the megult
of this ANOVA analysis, where, for the purposes of the discussion below, only significance
values of 0.05 and below have been considered.

Table 5. ANOWVA.
ANOVA Between-Groups Differences after
Ttem F Value Fr=F) Significance Robust Tests
1 1588 016
2 147 0.23 Fegional vs. local (1)
3 1ed 0.20 Mational vs. regional (*)
4 0.54 043
5 123 0.30
[ 138 0.25 Regional vs. local (1)
7 237 010 Mational ws. local (*)
-1 0.3 0.68
Mational vs. regional ()
'] h44 0.00 - Mational vs. local (%)
Regional vs. local (**)
10 348 0.03 . Mational vs. regional (*)
11 114 032
12 1.35 0.26
13 273 0.7 Mational vs. regional (.)
Mational vs. regional (.)
vl
1 256 o Regional ws. local (*)
15 119 0.31
16 0.92 0.40
7 236 011 Regional vs. local (1)
18 031 074
- Mational vs. local .}
R 178 017 Mational vs. regional (%)
20 D.44 0.64
21 360 0.03 * Mational vs. regional (**)
22 013 0.88
23 278 0.06 Mational vs. regional (%)

Significance codes: ¥ = 007,"% = 05,"" = L1

4.3, Factor Analysis

The items of the questionnaire wene subject to principal component and factor analysis,
with the purpose of examining the existence of underlying elements that might explain
the degree of implementation of the organizational practices characterizing Teal Organiza-
tions and the potential relationship between those elements and the three differentiating
principles of Teal Organizations.

To agsess the adequacy of the sample for this analysis, the Kaiser-Meyer-Olkin statistic
was checked, providing an acceptable mesult of 0,86 [64,66,68,69]. This was complemented
by performing Bartlett's test of sphericity, which was significant, therefore ensuring appro-
priate correlations between variables [64,66,69,70].
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4.3.1. Confirmatory Factor Analysis

Firstly, and in order to respond to the second research question, a factor model based on
the three Teal principles was created and tested through confirmatory factor analysis (CEA).
In this model, the existence of 3 factors, 1 for each of the 3 Teal principles, was assumed,
with the 23 survey items being associated with 1 or more of the 3 factors according to
Table 3. The purpose of this test was to check whether the implementation of Teal practices
occurs according to the patterns defined by the Teal principles—that is, whether practices
associated with the same Teal principle ane cormelated in their implementation.

The fitness of the model was assessed by companng the ratio of chi-square to the
degmes of feedom (CMIN/ DF), the goodness-of-fit index (GFI), the comparative fit index
(CFI}, the Tucker—Lewis Index (TLI), the root mean squane error of approximation (EMSEA),
and the root mean residuals (EME) with the values recommended in the hterature [71].
The results, which revealed a poor fit of the model, are shown in Table 6.

Table 6. Fesults of the confirmatory factor analysis.

Index CMIN/DF GFI CFI TLI RMSEA RMRE
Model value 254 07l 0766 0.73 0.08% 0114
Recommended value <3.0 »0.9 =09 »>0.9 <0.08 <

4.3.2. Princapal Component Analysis

Because of the poor fit of the model based on the 3 Teal principles, a principal compao-
nent analvsis (PCA) was conducted on the 23 items with orthogonal rotation (varimas),
with the goal of identifying other potential factors, different from the 3 Teal principles, that
could explain the variance observed in the survey data and themfore suggest some patterns
of implementation of Teal practices in Spanish public administrations.

Although six components had eigenvalues over Kaiser's criterion of 1 [72], parallel
analysis [73] suggested the number of factors to be five. After examining both options, five
components weme finally selected, as it was considened that their combination provided a
sufficient explanation of the vanance (56.71%) and a epresentative and parsimonious set
of factors that facilitate interpretation.

Tablke 7 shows the results of the PCA, with the factor loadings after rotation and the
clustering of items, where the five components have been labeled as (1) community and
values, (2) trust, (3) hierarchy, (4) tasks assignment, and (5) meetings management. The
table also displays the Cronbach’s alpha value of each component as an assessment of the
strength of the factor

Table 7. Results of the prindpal component analysis.

Item

Factor Loadings after Varimax Orthogonal Rotation

Community Trust Hierarchy Tasks Meetings

and Values Assignment  Management

18 Sense of community development 075 —0.01 013 D17 —0.02
21 Celebrations 073 0.00 —.08 013 —0.04
1% Values in daily practice 072 0.16 n.10 0.00 009
20 Purpose and goals alignment &7 013 oo 0.00 0.26
7 Debates about values a2 0.27 024 -1 0.32
16 ["a.‘i]u:t*d.caJ:ing 0L57 047 029 0.0z nl4
9 Futume job fit assessment .48 0.19 —011 0.45 -0.17
22 Working environment personalization 045 0.42 0.25 —nd —0.25
10 Culture know led ge 44 0.23 o1l 0.37 o
8 Working hours flexibility 03 075 —0.11 n.le nlz
13 Inclusive decision making 0.32 0.69 0.33 D.07 012
11 Training responsibility 010 0.63 014 o —0.25
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Factor Loadings after Varimax Orthogonal Rotation
Community Tasks Meetings
# ltem and Values Trust Hierarchy Assignment Management
12 Information-sharing 0.23 0.59 048 0.04 0.06
7 Worbrpla.m ﬂ.i:‘xi.l}'i]it_',' —0u0l 055 —0.24 0.3a 0.22
15 Cunﬂict-d.i.‘aJ:i.ng 049 053 031 0.03 0.03
1 Hierarchical or flat structure 0.08 0.06 073 013 0.06
23 Working environment as status symbal 16 0.0z 63 0.01 —0.m
2 Centralized decision making .ol 0.22 el 0.35 —n.ol
5 Fixed job description —0.01 0.0z 023 0.7z —0.03
& Role adjustment 023 0.24 niz2 .68 015
4 Meeting optimization n.ig —0.08 016 0.31 070
3 Internal coordination meetings —u0l —0.09 016 0.35 —L60
14 Meeting participants listening .40 0.39 0 013 0.41
Eigenwalues 407 324 230 195 145
%, of variane 17.69 141 10.00 8.49 643
i 084 a7e 06l D.62 0.42

The leadings for the items cormesponding toeach of the factors have been highlighted in bold.

5. Discussion
5.1. Degree of Impiementation of Tead Crganization Practices

The analysis of the responses to the online questionnaire shows, overall, a low degree
of implementation of the organizational prachices characteristic of Teal Organizations
among Spanish public administrations, with very few significant differences per tvpe
of administration.

Only 2 of the 23 items scomed a mean value above 3 on the 1 to 5 scale, namely, the
training responsibility item, with a global mean of 3.17, and the nternal coordination
meetings item, with a global mean of 3.15. These two items mepmesent, therefone, the
practices where progress toward Teal Organizations practices is greater. OF them, only the
differences in the scom of the internal coordination meetings between national and regional
administrations are statistically significant, though this difference 1= very small (3.02 vs.
3.04). These results sugeest that in Spanish public administrations, the responsibility for
training is shared equally bebween the employees and the organization (which is consistent
with a common practice of allowing employees to enroll in courses from a corporate
catalogue), and that internal coordination is achieved through a balanced combination of
periodical and ad hoc meetings. In this sense, the way Spanish public administrations deal
with training and coordination meetings seem to be closer to Orange or Green Organzzations
tham to the Amber Organizations that they supposedly exemplify.

A second set of ibems, representing relev ant progress toward Teal practices, is com-
posed of the seven iems showing mean values below 3 and equal to or higher than
2.5, Among them, the highest values of this range corespond to these four ifems: working
environment personalization (global mean of 2.79), fived job description (global mean of
278), information-sharing (global mean of 271}, and inclusive decision making (global
mean of 2.7), with no statistically significant differences among types of administration.
The lowest values of this range cornespond to workplace flexibility (global mean of 2.52),
working hours flexibility (global mean of 2.5), and culture knowledge (global mean of
2.5}, with the only significant difference in the degree of implementation of the workplace
flexibility between national (2.48) and local (2.4) administrations.

The results above suggest that employees of Spanish public administrations have some
freedom to personalize their working environment, possibly due to the lack of regulations
prescribing that subpect and some flexibility in the definition of their job responsibilites,
which could be explained by the difficulties in maintaining updated job descriptions.
The relatively high scores of information sharing and inclusive decision making point
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to a working environment whene employees receive melevant information, although not
consistently and about all subjects, and are involved in some of the decisions; this might be
linked to the obligations to inform and consult employees set in the Spanish administrative
and labor laws, but also to middle management that is slowly moving toward more
participative management habits. The progress of Teal practices relating working hours
and workplace flexibility can be explained by the organizational changes introduced
because of the COVID-19 pandemic, which introduced a widespread implementation of
teleworking, some of which still memains; this also explains the difference between national
and local administrations, since local administrations, which provide services more directly
related to citizens, have more difficulties in designing jobs suitable for flexible working
arrangements. As for the culture knowledge item, an explanation for their relatively high
scome can be the fact that, in some selection processes, successful candidates can choose
among a set of open pogitions and usually meet the organizations offering those jobs to
know more about them before deciding,

A third set of items is the ome composed of the nine ibems with mean values below 2.5
and abowve 2, where some progress toward Teal practices, though insufficient to reap the
benefits they can provide, can be observed. OF thiem, four items show values higher than
2.% conflick-dealing {global mean of 2.45); meeting participant listening (global mean of
2.4), with a statistically significant difference between regional and local administrations
(274 ve. 2.53); role adjustment (global mean of 2.35); and values in daily practice (global
mean of 2.34), with a statistically significant difference between national and regional
administrations (243 ve. 2.52). The five items with the lowest values in this range are
centralized decision making (global mean of 2.28); working environment as a status symbol
(global mean of 2 26), with a statistically significant difference between national and regional
administrations (2.06 vs. 2.13); failure-dealing (global mean of 2.23); hierarchical or flat
structumne (global mean of 2.21); and purpose and goal alignment (global mean of 2.07).

The last set of ilems, corresponding to those practices farthest away from the way
of working in Teal Organizations and themfore also showing insufficient progmess, is
composed of five items: celebrations (global mean of 1.97), with a significant difference
between national and regional administrations (219 ve. 178); meeting optimization {global
mean of 1.96); debates about values (global mean of 1.88); future job fit assessment (global
mean of 1.88), with significant differences among national (2.13), regional (1.26), and local
{1.72) administrations; and sense of community development (global mean of 1.68).

These results suggest that Spanish public administrations are still hierarchical orga-
nizations, where most decisions are made in a centralized manner and positions higher
in the hierarchy enjoy betker working environments (as the working environment as a
status symbol item shows), although this practice seems to be mowe frequent in the national
administration compared to regional administrations, perhaps because of its longer exis-
tence. This is not surprising as hierarchy is embedded in the traditional way of working
of bureaucracies. Values are somehow applied in daily practice, apparently to a higher
degres in regional administrations than in the national administration, although there is
litthe debabe about them, which raises doubts about the effectiveness of their application.
Themn: iz a slight openness to ensure that the voices of all participants in meetings are heard,
more in regional than in local administration, but, as the meeting optimization item shows,
there is a clear lack of structured practices to optimize those meetings in terms of results
and regources spent in thim.

The results also sugrest that practices for dealing with conflict and failume are rane,
which 18 consistent with the traditiomal athtude of bureaucracies of ignoring them (they
are simply subjects no one spokes about), and that there ane few possibilities for adjusting
responsibilities in the job only with the agreement of the teammates, something that is in
line with the rigidity of hierarchical organizations. Practices that focus on the social and
individual dimensions of the employees seem to be almost inexistent, which suggests that
emotions, social eeds, and personal interests are not usually congidered, as is customary in
bureaucracies (workers am just “cogs in the machine”). There ame few celebrations, though it
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seems that they are mome frequent in the national than in egional administrations (maybe
because these celebrations are usually connected to the achievement of political goeals), and
almost no practices to develop a sense of community. Similarly, the alignment of employees
with the culture, goals, and purpose of the organization is not considered, neither during
their mcruitment nor after they have joined, although national administration seems to place
comparatively greater emphasis on candidates” alignment during recruttment, followed by
local administrations.

5.2 Patterns of Impiementation of Teal Organizations Practices

Owerall, the results thus suggest that littke progress has been made so far toward Teal
Organization practices, and the analysis of the responses to the online questionnaire using
CFA shows that the implementation of these practices does not seem to follow the thmee
Teal principles introduced by Laloux. This indicates that, although the thmee Teal principles
may be useful to characterize the final stage of Teal Organizations, their usefulness as a
reference during the transition can be questioned.

Instead of the three Teal principles, the PCA analysis of the msponses to the question-
naire sugrests that, in the case of Spanizh public administrations, progress toward Teal
Crrganization practices is better explained by considering five implementation dimensions,
as shown in Table 7. The features of these five implementation dimensions, including
their relationships with the three Teal principles, are summarized in Table 8, where the
dimensions have been ranked by their average scome.

Table 8. Summary of the five implementation dimensiomns.

Implementation Dimension Average Score Mumber of Items a Related Teal Principles
Self-Management (3 items)
Trust 268 & nra Wholeness (4 items)
Task assignment 257 2 .62 Self-Manag t (2 items)

Wholeness (1 item)

Self-Management (1 item)

Meetings management 25 3 042 Wholeness (2 items)
. ) Self-Management (2 items)
Hierarchy 225 3 .61 Wholeness (1 item)
Community and Values 215 9 054 Evolutionary purpose (2 items)

Wholeness (8 items)

The first dimension has been labeled community and values since it is mainly related
to practices about values, community development, and alignment. It shows high internal
reliability (oo = 0.84) and includes 9 items, 2 ikems assocated with the evolutionary purpose
principle, and 8 of the 15 items associated with the wholeness principle (1 of the 9 items is
associated with both). Itis also the dimension where progress toward Teal Organization
practices is lowest, with an average score, considering the global means of its 9 items,
of 215.

The second dimension has been labeled trust since it 15 nelated to prachcoes that ely on
a significant degree of trust in the employees for their implementation, such as mformation
sharing, inclusive decision making, and working hours and workplace flexibility. It also
shows high internal reliability (o« = 0.79) and includes six iems, three associated with the
selfmanagement principle and four associated with the wholeness principle (again, one
of the iems 15 associated with both). This is the dimension where progress toward Teal
Organization practices is highest, with an average scome of 2.68.

The third dimension, labeled hierarchy, shows moderate internal reliability (o= 0.61)
and includes three items, two associated with the self-management principle (hierarchical
or flat structure and centralized decision making) and one with the wholeness principle
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{working environment as a status symbol). With an average score of 2.5, this dimension
shows the second-lowest progmess toward Teal Organization practices.

The fourth dimension has been labeled task assignment, as it includes two items, a
fixed job description {associated with the self-management and wholeness principles) and
role adjustment (associated with the self management principle), related to the way tasks
and responsibilities are allocated. Ttalso shows moderate internal reliability (o= 0.62), and
its average score of 2.57 15 the second-highest

The fifth dimension, the only one with low internal reliability (o = 0.42), includes
three items related to the way meetings are managed, so it has been labeled meetings man-
agement. Two of these three items are associated with the wholeness principle (meeting
optimization and meeting participant listening), and one with the self-management pringi-
ple (internal coordination meetingz). With an average score of 2.5, it occupies the middle
position in the ranking of dimensgions based on their progress toward Teal Organization
practices. One interesting trait of this dimension is that the factor loading of the internal
coordination meetings item has the opposite sign to that of the other two. This suggests that
the movement toward more ad hoc meetings instead of scheduled ones is accompanied by
the loss of practices to optimize meetings and to ensume that all participants are listened to.

6. Conclusions

This research has tried to assess organizational innovation in Spanish public admin-
istrations, and more specifically, managerial innovation, using the Teal Organizations
framework ag a meference. Managerial innovation becomes particularly relevant for the
public sector as systematic reviews of studies on public service innovation suggest that this
it the most common type of innovation among the analyzed cases [34,43].

Apart from the intrinsic limitations of using a novel instrument developed as part
of the research, due to the absence of established and validated measure instruments on
the subject, one of the main shortcomings of the research is its representativeness. The
lack of randomness, as convenience and snowball campling methods were used, and the
fact that the regional administration is significantly under-represented in the sample pose
challenges to the generalization of the resulés to the entime population of public employees
in Spain. Additionally, the choice of an online questionnaine as a measuring instrument
leads to the problems faced by surveys uging this method, like potential misunderstandings
and misinte rpretations, as unclear questions or instructions cannot be explained.

Despite the limitations explained above, the results have shown that the organizational
practices that characterize Teal Organizations am far from being implemented in the Spanish
public administrations. This is not surprising as governments, according to the Teal
Organizations framework, exemplify the Conformist—Ambar paradigm and therefore
are placed at the initial stages of organizational development, three steps below the most
innow ative paradigm represented by Evolutionary—Teal Organizations.

There are, however, signs of some movement toward more innovative organizational
practices. Even if the progress made shows different intensities depending on the practice,
some patterns emerge that can offer useful insights on what levers are mowe appropriate to
push to fosker organizational change.

The patterns identified in the research do not correspond directly with the three prin-
ciples or breakthroughs (self-management, wholeness, and evolutionary purpose) brought
by Teal Organizations. In the case of Spanish public administrations, the study results
show that the implementation of innovative organizational practices follows a model char-
acterzed by five dimensions that, instead, combine some of the elements of the three Teal
principles. These results seem to imply that Laloux's theometical framework is more useful
when describing Teal Organizations as a destination of the organizational development
journey than when analyzing how organizations advance along the development path.

According to this implementation model, progress toward mome innovative organi-
zatiomal practices in Spanish public administrations is achieved mainly by introducing
practices that, relying on more trustful elationships with employees, increase their involve-
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ment and degree of autonomy (rust dimension), followed by practices that offer more
flexibility to distribute the workload (task allocation dimension) and those that aim to
improve the way meetings are managed (meetings management dimension).

In contrast, those practices leading to less-hierarchical organizations (hrarchy dimen-
sion) and those related to culture and values, community development, and alignment
with the organizational goals (community and values dimension) contribute very litthe to
thiz progress since they appear as hardly implemented. While resistance to depart from
the hierarchical tradition characteristic of public administrations and move toward flatter
organizations could be expected, especially when hierarchy is one of the principles for
the action of public administrations that is recognized in the Spanish Constitution (article
103.1), the fact that so little attention is paid to the community and values dimension
seems striking,

Contrary to other practices that equire changes to the regulatory framework, like the
implementation of flexible working hours and workplaces associated with teleworking
that i gething traction in many public administrations, most practioes associated with the
community and values dimension could be introduced in public administrations without
any need for modifying existing regulations, one of th main constraints hampering their
adaptation, as argued above. This makes them good candidates as starting points for
implementing organizational innovation.

Because values are embedded in their work as criteria for action, public adminis-
trations can benefit from addressing them more explicitly [74], considering that public
employees seem to show differences with employees in the private sector in terms of
identification with the organizational values and goals [75] and motivations [76]. In the
spedific cage of Spain, paying more attention to values has been mentioned by scholars as a
positive practice in their reflections about the future of the Spanish public service [23,7];
in that sense, one of the practical implications of the mesults of the present study is the
confirmation of the scarce development of value-related practices among the Spanish
public administrations.

This attention to values is also aligned with the recommendations made by the OECD
to improve the ways of organizing and managing public employees [78]. Ome of the
main achon lines proposed in these recommendations is to build a values-driven public
service, where commonly understood values guide a resulis-oriented and cittoe ns-centened
cultum. This includes providing regular opportunities for all public servants to have frank
discussions about values and their application, one of the Teal Organizations practices
examined in this study. Additionally, public administrations should explore, as part of
their initiatives to implement community and values practices, the possibilities offered
by Public Service Motivation because of its potential assodation with improvements in
performance [79,80]

Paying more atbention to community and values practices also has practical implica-
tions from the sustainability management point of view. As pro-environmental innovations
driven by employees ame mome likely to emenge in organizations whem environmental
concerns are largely integrated [81], implementing these practices would allow addressing
employess” environmental concerns and integrating them into their daily routines, helping
to foster sustainability innovation. In terms of further research, the connection with perfor-
mance should be one of the areas for futume work, investigating the influence of the degree
of implementation of the innovative organizational practices examined in this study on
the performance of the organizations implementing them to confirm if there is actually a
performance improvement as the literature on Teal Organizations suggests,

Further investigation could also confirm if the implementation pattemns for organiza-
tional innovation found in this research, which encompasses all levels of the Spanish public
administration, can be found in individual organizations belonging to the Spanish public
sector. In that sense, it would be interesting to collect the mesponses given by employees of
a gpecific public administration (e.g., one single ministry, regional government department,
or local government administration), the questionnaire developed for this research, and
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compdare the results of the statistical analysis of these responses to the result obtained in
this study.

Another stimulating amea for future research would be the realization of a longitudinal
study to track the evolution of these practices over time in Spanish public administrations,
as it could offer insights into the dynamics of organizational change in the public sector.

Finally, it would be interesting to conduct similar studies in public administrations in
other nations. Speafically, it would be worth examining if the results in countries belonging
to the Napokonic and Germanic administrative traditions, whene the culture of prescriptive
legality is predominant [60], are comparable to those found in this study in the case

of Spain.
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Appendix A, Questionnaine
English translation of the questions in Spanish included in the questionnaine to mea-
sure the implementation of Teal practices.

Minimum Maximum
Value—1 Value—5

Item Question

To what extent is the structure of your organization
hierarchical or flat?
Hierarchical or flat A hierarchical or vertical structure is shaped like a pyramid, Hierarchical
structure with many levels between the top management and the staff structune
performing the tasks. A flat or horizontal structure has few
levels and is based on self organizing equipment.

Flat structure

To what extent are decisions in your organization made
Centralized centrally at the highest kevels of the hierarchy, or are they
decision making made in a decentralized manner in places close to
their implementation?

Centralized Decentralized

To what extent is coordination in your organization
Internal achieved through meetings scheduled periodically at each Scheduled
coordination meetings hierarchical level, or through ad hoc meetings when meetings
the need arises?

Ad hoc meetings

To what extent do mee ting management practices exist in

Frequent
Meeting optimization your organization to optimize the time spent, the number of  They do not exist =

cti
attendees, and the results? pracices
To what exient are job responsibilities in your organization Combinati
Fixed job description based on a fixed job description, or a set of roles that canbe  Fixed description Er;fn ]_]D'EEDH
flexibly combined?
Towhat ectent is it possible in your organization to change
Role adjustment responsibilities within the same position through a Mever Always

realignment of roles based just on an agreement with
your peers?
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Minimum Maximum
ltem Question Value—1 Value—s
- I To what extent do workers in your organization have the I . o
Workplace flexibility No flexibility Total flexibility
oriplace flexibility flexibility to work out of the office? o Hexibiiity exibility
To what extent have workers in your organization the
Working hours flexibility  flexdbility to organize their working hours with freedom to No flexibility Total flexibility
choose the start and end of their working day?
During the recruitment of new members, to what ectent do
Future job fit assessment candidates meet with future colleagues to assess their MNewver Always
fitness in your organization?
] _ [}unnfg the onboarding of new members, to whatextent do Practices do Frequent
Culture knowing practices to know about the culture and to relate to future . .
- — not exist practices
colleagues exist in your organization?
To what ectent are employees responsible for their training Empslos
Fraini hility and free to manage it, or are their training trajectories Decided by o ?}TE:D
raining responsibiity decided by others (e.g., the hierarchical superior or the others resprmsty e for
thedr training
Department of Human Resources)?
To what extent is information shared in your organization?
Is information considered as a source of power and shared Ol g
. . at the minimum quantity needed to perform the job . ]} e Transparent and
Information sharing - ) T minimum )
properly, or is it shared in a transparent and open way, in open way
. . . R meeded
real time and to everybody, induding financial and
remuneration information?
Towhatextent does the dedsion-making process in your
Indusive decision making  organization take into account the views of those affected by Never Always
the dedsion?
Meeting participants To what extent do meeting management practices to ensure Practices do Frequent
listening that all participants are heard exist in your organization? not exist practices
To what extent does your organization ignore the conflict Deals fally
Conflict dealing between colleagues or deal fully with it, devoting time to Ignores conflict 1:__[;1 1't]}
identify and solve it?
. . To what extent does your organization openly face failure Failure is Used as
Failure dealing S . . . .
(individual and collective) and use it as a learning tood? not faced learning, tool
Debates about vales To what extent are :lebabc;s on values a.1.u:l :I.'I.'IJES of behavior Notencouraged Frequently
encouraged in your organization? encouraged
To what extent do practices aimed to develop a sense of
Sense of community community among colleagues exist in your organization? Practices do Frequent
development For example, meetings to share experiences, away days, ot exist practices
virtual spaces on the Intranet.
. Towhat extent y iration’s val licitly Mot taken int .
Walues in daily practice Pl EEnh 8T your eTganiEation s vaes expiaty e Very much taken
taken into account in daily practice? account
To what extent do practices to align members around the
Purpose and goals _ purpose and objectiv es.mctst in your -:-rgamz,a.nml. Practices do Frequent
. For example, monographic meetings, work sessions, or . .
alignment . . . ; niot exist practices
virtual spaces dedicated to discussing purpose and
objectives.
To what extent do celebrations exist in your organization?
Celebrations For example, to celebrate collective achievements, Mo celebrations Frequent

outstanding individual contributions, or the arrival of new

members.

celebrations
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Minimum Maximum
Item Question Value—1 Value—s
Working enviro £ To what.e'xwm is your work env ironment a SE.]‘I.Ij:iId.LIEd.. Cold and Warm and
ronalization cold and impersonal place, or a warm and welocoming place im A we .
L that employees can decorate and customize to their liking? L
Towhat extent does the working environment (office size,
quality of furniture, access to natural light etc.) act as a
Working environment as symbol of status in your organization? It's a status It's not a status
status symbol For example, people with higher status (such as the highest symibol symbaol
positions in the hierarchy) have larger offices, better
furniture, or more natural light.
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