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Resumen

El objetivo de este articulo es comprender como se manifiesta el comportamiento
intraemprendedor en los laboratorios gubernamentales, con la propuesta de un
indicador. Se utilizd6 un enfoque predominantemente cuantitativo basado en
cuestionarios estructurados y fuentes bibliograficas y documentales. La muestra
de investigacion esta compuesta por 40 servidores publicos, en 19 Laboratorios
Gubernamentales de Innovacion en América del Sur. Los resultados muestran que
las dimensiones innovacion, proactividad y liderazgo son las mas representativas
y recurrentes en los laboratorios, observadas a través de conductas orientadas a la
relacion, la busqueda de oportunidades y la escucha activa de las demandas
ciudadanas. Como aporte practico, se destaca que los laboratorios son
mecanismos para estimular el comportamiento intraemprendedor en el sector
publico.
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Abstract

This article aims to understand how intrapreneurial behavior manifests itself in
government laboratories by proposing indicators. A predominantly quantitative
approach was used, based on structured questionnaires and bibliographic and
documentary sources. The research sample consisted of 40 civil servants in 19
government innovation laboratories in South America. The results show that the
dimensions of Innovation, Proactivity, and Leadership are the most significant and
recurrent in the laboratories, based on behaviors focused on relationships,
opportunity searches, and active listening to citizen demands. As a practical
contribution, the laboratories are mechanisms to stimulate intrapreneurial
behavior in the public sector.

Keywords: ~ Government Innovation Labs, Public Entrepreneurship,
Intrapreneurial Behavior

Introduccion

Aunque el sector publico posea caracteristicas que en un primer momento pueden dificultar
practicas emprendedoras e innovadoras, el fomento a estas practicas —derivadas del
escenario mundial globalizado y propiciadas por mayores expectativas de los ciudadanos,
problemas complejos y presupuestos mas pequefios que han aumentado las presiones sobre
los gobiernos— gand fuerza como respuesta a la incertidumbre y cambios en los ambientes
politico, econémico, social y tecnologico (Bogojeski, 2021). Segun Hjelmar (2019), estas
presiones por la mejora y ampliacion de los servicios provocan revisiones en las funciones
del Estado y cuestionan la capacidad de las organizaciones publicas para responder
eficientemente a las necesidades. En este sentido, las acciones creativas, emprendedoras e
innovadoras representan importantes alternativas para gestionar el cambio y explorar
incertidumbres para lograr resultados.

La actuacion de los servidores publicos, solos o en conjunto, en la identificacion y
busqueda de oportunidades innovadoras para las organizaciones, de forma proactiva,
coordinada, creativa y con riesgos calculados, ha sido asociada a acciones y comportamientos
intraemprendedores en el sector publico (Currie ef al, 2008; Diefenbach, 2011). Estos
comportamientos, segun Kearney, Hisrich y Roche (2007), también estan asociados a
conceptos de estructura, toma de decisiones, motivaciéon y cultura organizacional,
incorporando aspectos de descubrimiento y exploracion en la maximizacion de
oportunidades sociales y econémicas para el sector publico.

Aliada al discurso de promover la innovacion y el emprendurismo en el sector publico,
existe una creciente preocupacion de los gobiernos por crear entornos para la
experimentacion, la innovacion y la co-creacion en el sector publico, especialmente, en
interfaz con la idea de gobierno abierto, por lo que que los intraemprendedores pueden
aprovechar su potencial y generar resultados (Hjelmar, 2019; Tdnurist, Kattel & Lember,
2017). Dentro de los entornos de experimentacion e innovacion en el sector publico, se ha
fortalecido en los ultimos afios la creacion de Laboratorios Gubernamentales de Innovacion
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(LIG) (Acevedo & Dassen, 2016; Emmendoerfer, 2020; McGann, Blomkamp & Lewis,
2018; Sano, 2020; Tonurist, Kattel & Lember, 2017). En estas organizaciones se desarrollan
alternativas para dotar al sistema estatal y a sus empleados de herramientas y conocimientos
capaces de afrontar temas complejos de la gestion publica mediante la incorporacion y mejor
uso de las tecnologias de la informacion en la gestion (Galhardo, 2019).

Como los riesgos de innovar en el sector publico son altos, se deben considerar las
consecuencias de un potencial fracaso. Los Laboratorios Gubernamentales de Innovacion se
han posicionado como unidades capaces de internalizar el riesgo y promover nuevas practicas
en la gestion publica (Acevedo & Dassen, 2016). La innovacion se da a través de un entorno
creativo y colaborativo en el que se comparten y ejecutan nuevos conocimientos ¢ ideas, con
el principal objetivo de acercar los espacios de gobierno a los usuarios finales.

Las caracteristicas dinamicas de los laboratorios son factores motivantes para su creacion
y pueden incitar a transformaciones en el entorno publico, basadas en la libertad y autonomia
en la atraccion de recursos externos, la experimentacion y la insercion de soluciones
innovadoras (Tonurist, Kattel & Lember, 2017). La promocién de la creatividad y el
aprendizaje colectivo para la solucion de problemas desde un espacio dirigido a la
improvisacion, el ensayo-error y el aprendizaje dentro de las organizaciones publicas pueden
estimular nuevos comportamientos en los servidores publicos, desde una perspectiva practica
e innovadora (Emmendoerfer, 2019; Lewis, McGann & Blomkamp, 2020). Estos
comportamientos se manifiestan cuando los servidores publicos, actuando como
intraemprendedores, se comprometen a buscar el cambio y utilizan la creatividad, la
proactividad, el liderazgo y la asuncion de riesgos para idealizar, fomentar, producir, ejecutar
y coordinar la innovacion (Emmendoerfer, 2019).

Considerando que los laboratorios de innovacion gubernamentales pueden fomentar el
intraemprendedurismo en el sector publico, dadas sus caracteristicas dindmicas y la
disponibilidad de herramientas para crear un entorno innovador, surge la siguiente pregunta:
(,como se manifiesta el comportamiento intraemprendedor en laboratérios de innovacion
gubernamental?

En ese sentido, el objetivo de esta investigacion es comprender como se manifiesta el
comportamiento intraemprendedor en los laboratorios gubernamentales, con la propuesta de
un indicador. Este estudio se justifica porque, si bien existe un namero creciente de estudios
sobre laboratorios de innovacion, son escasos los estudios sobre el papel que juegan en el
aumento de la capacidad de innovacion de las organizaciones del sector publico a través del
comportamiento y aprendizaje intraemprendedor de los servidores publicos (Rosenow-
Gerhard, 2020), careciendo de mayores investigaciones desde una perspectiva integradora y
holistica que permita una visién mas amplia del fenémeno.

Ademas, estudiar el intraemprendedurismo en el sector publico, desde una perspectiva
comportamental, resulta relevante para fortalecer los estudios sobre el tema, considerado
incipiente (Morais ef al., 2020) y blanco de criticas en cuanto a su manifestacion (Montiel
Méndez, Clark & Calderon Martinez, 2020). Ademas, este estudio permite nuevas miradas y
conocimientos para la gestion de personas y proyectos en el contexto de la innovacion y el
emprendedurismo en el sector publico (Sampaio & Emmendoerfer, 2020), especialmente
ante los problemas y desafios que ha impuesto el COVID-19 a los gobiernos (Sampaio;
Emmendoerfer, 2020).
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Revision de literatura
Comportamiento intraemprendedor en el sector publico

En el sector publico, para que se produzca un comportamiento intraemprendedor es necesario
el surgimiento de lideres emprendedores que piensen diferente con relacion al lugar donde
se ubican (Exton, 2008). Las acciones intraemprendedoras pueden generar una acumulacion
de experiencias individuales, que serdn utilizadas en la busqueda de soluciones a los
problemas, de forma politicamente aceptable y administrativamente viable. Por lo tanto, estas
acciones se originan del impulso y esfuerzo de actuar con consecuencias politicas,
econdémicas, culturales motivadas por la inquietud y deseo de cambio de los
intraemprendedores publicos, generando valor publico y contribuyendo a la formacion de
una orientacion emprendedora en el sector publico (Diefenbach, 2011).

Estudiar el comportamiento intraemprendedor en el sector publico esta relacionado con el
analisis de un conjunto de actividades y practicas mediante las cuales los servidores publicos
generan y utilizan combinaciones innovadoras de recursos para identificar y aprovechar
oportunidades (Mair, 2005). En este sentido, varios autores asocian el comportamiento del
intraemprendedor en el sector publico con tres dimensiones principales, a saber: innovacion,
asuncion de riesgos calculada y proactividad (Currie et al, 2008; Diefenbach, 2011;
Kearney & Meynhardt, 2016; Kim, 2010; Urban & Nkhumishe, 2019).

La dimension innovacion o innovatividad refleja la tendencia de una organizacion a
involucrarse en la busqueda de algo inusual y apoyar la generacion de nuevas ideas,
experimentacion y procedimientos creativos y dindmicos que resultan en nuevos productos,
mejora en los procesos, nuevos servicios, formas organizacionales y/o tecnologias (Currie
et al., 2008; Lumpkin & Dess, 1996). En este sentido, pretende contribuir a la mejora de los
servicios publicos, asi como aumentar la capacidad de resolucion de problemas
organizacionales y sociales, permitiendo a los servidores publicos gestionar mejor los
desafios derivados del entorno en el que se desenvuelven, comprendiendo mejor las
demandas ciudadanas, incluyendo consultar con ellos los resultados de los proyectos
(Kearney & Meynhardt, 2016).

Para Lizote (2013), este comportamiento también estd relacionado con la generacion,
desarrollo e implementacion de nuevos comportamientos, siendo considerado un medio para
el cambio organizacional en respuesta a cambios en el entorno externo o acciones preventivas
para influenciarlo. Morris, Kurakto y Covin (2008) sugieren que la innovacion en el sector
publico, por las caracteristicas del sector, es mas incremental que radical, permitiendo a los
individuos responder rapidamente a las sefiales de oportunidad y buscar pequefias mejoras,
que se suman para lograr un cambio individual y organizacional.

La dimension asuncion de riesgos calculados involucra comportamientos individuales y
colectivos orientados a la busqueda y uso de recursos en actividades inciertas que apuntan a
un mayor retorno social o econémico. Dadas las caracteristicas del sector publico, los actores
publicos necesitan una mayor sensibilidad en cuanto al compromiso de recursos, pues buscan
desarrollar alternativas que promuevan resultados beneficiosos para la sociedad (Morris,
Kurakto & Covin, 2008). Esta accion esta asociada al deseo de buscar alternativas de riesgo,
con el menor numero de fracasos posible, definiendo un limite de tolerancia para
comprometer recursos en la busqueda de oportunidades (Currie et al., 2008; Kim, 2010).
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La asuncion de riesgos en el sector publico, para Kearney y Meynhardt (2016: 23), “refleja
decisiones de inversion de recursos y acciones estratégicas ante aspectos burocraticos,
incertidumbres y obstaculos politicos” y esta directamente relacionada con la innovacion.
Esto ocurre porque innovar presupone un comportamiento voluntarista que implica un
proceso creativo y experimental para el desarrollo de nuevas alternativas, lo que involucra
actuar con audacia para viabilizar la innovacién (Lumpkin & Dess, 1996). También se
destaca, como conductas de riesgo en el sector publico, la posibilidad de que los servidores
publicos se involucren en decisiones estratégicas de riesgo para maximizar el valor publico
y alcanzar las metas organizacionales (Lizote, 2013).

La dimension Proactividad estd asociada a la perseverancia para asegurar que los
proyectos se implementen, involucrando adaptabilidad y tolerancia al fracaso, previniendo
problemas antes de que ocurran (Currie et al., 2008; Urban & Nkhumishe, 2019). Segin
Kearney, Hisrich y Roche (2009), la proactividad en el sector publico estd orientada a la
accion e implica una interpretacion creativa de las reglas, habilidades de trabajo en red y la
capacidad de apalancar recursos para la organizacion en busca del cambio. Ademas, se
destaca como conducta proactiva la preocupacion por el bienestar colectivo y un buen clima
organizacional (Lizote, 2013). En resumen, para Kim (2010: 787), la proactividad consiste
en la “disposicion a ser agresivos en la implementacioén de acciones en busca de cambios y
mejoras en configuraciones organizacionales ineficientes, en lugar de simplemente responder
a los eventos a medida que ocurren”. Por lo tanto, implica la anticipacion de los cambios, la
iniciativa en la introduccion de nuevas ideas y la creacidbn y reconocimiento de
oportunidades, aliada a la perseverancia y determinacion en el logro de los objetivos
organizacionales.

Ademas de los comportamientos ya mencionados, con el cambio de paradigma en la
gestion publica y la incorporacion de elementos del Nuevo Servicio Publico (NSP), como
una mayor apertura a la cooperacion con los ciudadanos en la propuesta de servicios y
politicas publicas, autores como Boyett (1997), Demircioglu y Chowdhury (2020) y
Zerbinati y Souitaris (2005) estan asociando la dimension liderazgo con el comportamiento
intraemprendedor en el sector publico, entendiendo este comportamiento como una ayuda
para el desarrollo de soluciones innovadoras.

En un estudio desarrollado por Boyett (1997), se identifico una correlacion positiva entre
el emprendedurismo publico y el liderazgo, ya que los emprendedores actiian con capacidad
de respuesta en la coordinacion y relacion con los stakeholders. Ademas, el intraemprendedor
publico debe tener las caracteristicas de un lider, especialmente en el proceso de expansion
de las metas, funciones, mandatos y poder de sus organizaciones, asi como habilidades en la
construccion de coaliciones politicas para explorar oportunidades en un ambiente de
incertidumbre (Zerbinati & Souitaris, 2005).

Demircioglu y Chowdhury (2020) identificaron comportamientos de liderazgo en el sector
publico orientados a las tres dimensiones propuestas por Yukl, Gordon y Taber (2002):
liderazgo orientado a la tarea; liderazgo orientado a las relaciones; liderazgo orientado al
cambio. El liderazgo orientado a la tarea presupone reunir los conocimientos y habilidades
apropiados para llevar a cabo las actividades, combinado con buenas habilidades de
comunicacion, para que los servidores publicos estén dispuestos a ofrecer soluciones
innovadoras en la prestacion de servicios a los ciudadanos (Demircioglu & Chowdhury,
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2020). Para Yukl, Gordon y Taber (2002), este tipo de liderazgo se manifiesta a partir de tres
aspectos comportamentales: la planificacion de actividades a corto plazo; explicar los
objetivos de las tareas y las expectativas sobre cada una; supervisar el funcionamiento y el
rendimiento.

El segundo tipo de liderazgo, orientado a las relaciones, tiene como objetivo crear un
entorno que permita a las personas capacitarse y animarse a desarrollar nuevas ideas para las
organizaciones publicas (Demircioglu & Chowdhury, 2020). En este sentido, Yukl, Gordon
y Taber (2002) presentan que este tipo de liderazgo implica: ofrecer apoyo y alentar a los
servidores; reconocer ideas y aportes; desarrollar habilidades y confianza; consultar al equipo
para decidir; y empoderamiento para la resolucion de problemas. Finalmente, el liderazgo
orientado al cambio requiere que los lideres sean visionarios, innovadores y alienten a otros
actores a buscar estos principios en sus acciones (Demircioglu & Chowdhury, 2020). Para
Yukl, Gordon y Taber (2002), este tipo de liderazgo se caracteriza por: monitorear el entorno
externo; propuesta de estrategias innovadoras o nuevas visiones; estimular el pensamiento
innovador; y la asuncion de riesgos para lograr los cambios necesarios.

Ademéas de las dimensiones mencionadas, Emmendoefer, Valadares y Hashimoto (2010)
analizaron el emprendedurismo interno en el sector publico y sefialaron otras caracteristicas
y comportamentos importantes de los intraemprendedores, como el establecimiento de metas,
planificacion y supervision sistematica, persuacion y redes de contactos, independencia y
autoconfianza. Tales comportamentos, son considerados en esta investigacion también como
accesorios y que involucran el comportamento de los agentes publicos en buscar el cambio.

La dimension compromiso estd asociada al anélisis del entorno y la busqueda de nueva
informacion, utilizando diferentes alternativas que exigen capacidad de gestion, eficiencia y
persistencia en la propuesta de estrategias para generar valor publico (Bartel, 2010;
Emmendoerfer, 2019; Lizote, 2013). Asi, el compromiso junto con el liderazgo son
comportamientos importantes para la materializacion de las tres dimensiones principales del
comportamiento del intraemprendedurismo en el sector publico: innovacidon, asuncion
calculada de riesgos y proactividad.

En general, el comportamiento intraemprendedor en el sector publico esta relacionado con
diferentes caracteristicas del comportamiento emprendedor, las cuales se complementan y
forman cinco dimensiones, desagregadas en categorias de andlisis, como se muestra a
continuacion:

Cuadro 1.
Dimensiones y categorias del comportamiento intraemprendedor.
Dimensiones Categorias Autores
Innovatividad (INO) | Ideas y Resultados Innovadores (IR) Currie et al., 2008; Kearney y
Cambios en Tareas (CT) Meynhardt, 2016; Lizote, 2013;

Lumpkin y Dess, 1996; Morris,

Toma de Decision Innovadora (TD) Kurakto y Covin, 2008

Asuncion de Riesgos | Riesgo en Actividades (RA) Currie et al., 2008; Diefenbach,
Calculados (ARC) Decisiones Estratégicas (DE) 2011; Kearney y Meynhardt, 2016;
P Kim, 2010; Lizote, 2013; Lumpkin

Postura Individual (PT) y Dess, 1996,
Proactividad (PRO) Adaptacion a las Necesidades (AN) Currie et al.,, 2008; Diefenbach,

Busqueda de Informaciones (BI) 2011; Kearney, Hisrich y Roche,
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Capacidad de Iniciativa (CT) 2009; Kim, 2010; Lizote, 2013;
Bienestar Colectivo (BC) Urban y Nkhumishe, 2019.
Liderazgo (LID) Orientacion a lasTareas (OT) Boyett, 1997; Demircioglu y
Orientacion a las Relaciones (OR) Chowdhury, 2020; Zerbinati y
Orientacion al Cambio (OC) Souitaris, 2005.
Compromiso (COM) | Persuasion (PE) Bartel, 2010; Emmendoerfer, 2019;
Planificacion y Seguimiento (PS) Lizote, ~ 2013; ~ Emmendoerfer,
Autonomia (AU) Valadares y Hashimoto, 2010.
Eficiencia (EF)
Variabilidad de Informaciones (VI)
Persistencia (PR)

Fuente: elaboracion propia.

El estimulo al comportamiento intraemprendedor depende de las actitudes individuales y del
interés de los gestores publicos, estando asociado a la construccion de una cultura enfocada
al emprendedurismo y la innovacién en el sector publico (Emmendoerfer, 2019). Por lo tanto,
se cree que los laboratorios de innovacion gubernamentales pueden ser un lugar para que los
intraemprendedores actiien y manifiesten sus comportamientos, utilizando la proactividad, la
asuncion de riesgos, el liderazgo, la autoconfianza, la iniciativa, la planificacion y el trabajo
en red para proponer soluciones innovadoras que ayuden a los gobiernos nacionales y
subnacionales para generar valor publico y mejorar la eficiencia organizacional (Diefenbach,
2011).

Laboratorios de innovacion en el gobierno y aprendizaje
emprendedor

La innovacion en el sector publico ha ganado nuevos capitulos, especialmente desde entornos
dinamicos para enfrentar los problemas complejos de la administracion publica, como los
laboratorios de innovacion (Acevedo & Dassen, 2016; Emmendoerfer, 2020; Sano, 2020;
Silva-Junior et al., 2021; Tonurist, Kattel & Lember, 2017). La implementacion de
laboratorios en el sector publico es un campo emergente y aun incipiente de estudio
académico y practico de teorias e investigaciones (Feitoza, 2018; Galhardo, 2019).

Los gobiernos, en general, han recurrido a los laboratorios de innovacidn para abordar las
deficiencias que se identifican en el enfoque tradicional de las politicas y el design de los
servicios publicos (McGann, Blomkamp & Lewis, 2018). Ademads, diferentes tendencias
politicas, como demandas complejas de la ciudadania, el creciente interés por politicas
basadas en evidencia y la busqueda de acciones mas transparentes y receptivas por parte de
los servidores publicos, han fomentado el crecimiento de espacios de innovacion y
experimentacion (Emmendoerfer, 2020).

Los laboratorios de innovacion en el gobierno se definen como “entornos colaborativos
que buscan fomentar la creatividad, la experimentacion y la innovacion, mediante la
adopcion de metodologias activas y la co-creacion en la resolucion de problemas™ (Sano,
2020: 18). En este sentido, los laboratorios son espacios separados, pero adyacentes, al resto
de organizaciones, se visualizan como una forma de introducir la capacidad de innovar y
minimizar ciertas barreras, sin interrumpir la estructura burocratica tradicional (Karo &
Kattel, 2016; Olavo et al., 2022).
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Para Acevedo y Dassen (2016), los Laboratorios Gubernamentales de Innovacion tienen
siete objetivos principales: a) fomentar un ambiente innovador en la administracion publica;
b) desarrollar innovaciones especificas; c¢) introducir tecnologias en la administracion
publica; d) modernizar los procesos de la administracion publica; e) crear nuevos
mecanismos de participacion ciudadana; f) introducir nuevos métodos de comunicacion en
la administracion publica; g) datos abiertos de la administracion publica. A partir de estos
objetivos, surge la necesidad de transformar y modernizar el sector publico, ante los cambios
tecnologicos, culturales, econdmicos y politicos del entorno contemporaneo, modificando la
forma de operar del gobierno.

Los laboratorios cuentan con miembros que forman parte de diferentes sectores y buscan
proponer soluciones a los problemas. La composicion de los equipos (i-feams) se basa en
lideres politicos, con la expectativa de superar las barreras de la innovaciéon en el sector
publico, la rigidez regulatoria, la falta de una cultura orientada a la experimentacion y el
cambio, ademds de presupuestos inflexibles (Puttick, Baeck & Colligan, 2014). Los
miembros del equipo son investigadores heterogéneos, disefiadores y agentes de cambio, con
el interés mutuo en identificar y analizar los problemas complejos que impregna la esfera
publica, desde diferentes angulos. Trabajan en el desarrollo, prueba y mejora de protdtipos
de soluciones, buscando su insercion y aplicacion en las organizaciones publicas (Feitoza,
2018).

Dadas las caracteristicas heterogéneas de los equipos, existe una combinacion de
diferentes competencias individuales y/o colectivas, orientadas al proposito de la innovacion
abierta, en las que operan los laboratorios de innovacidon en los gobiernos, ademas de
demostrar la existencia de una interrelacion entre lo interno y lo externo en el desarrollo de
habilidades organizativas (Silva-Junior et al., 2021). En este sentido, se cree que la creacion
de espacios como los laboratorios de innovacion, especialmente en los gobiernos, ha
difundido e incentivado el comportamiento intraemprendedor y la formacion de una cultura
innovadora en la gestion publica (Emmendoerfer, 2019; Olavo, 2020; Rosenow-Gehard,
2020; Schréer, 2016; Schuurman & Tonurist, 2017).

Para Rosenow-Gehard (2020), los métodos utilizados por los laboratorios de innovacion
y las redes ofrecen oportunidades para el aprendizaje empresarial formal e informal, ya que
la resolucion creativa de problemas implica asumir riesgos y ser proactivos en la busqueda
de la implementacion de nuevos productos, servicios o procesos. Estos espacios publicos
estan disefiados para empoderar a los ciudadanos, empleados y emprendedores publicos en
valores, habilidades y técnicas de innovacion que permitan fortalecer sus capacidades
empresariales y de autogestion (Osorio et al., 2020).

Ademas, el proceso de desarrollo de soluciones innovadoras implica una alta renovacion
a partir de la reformulacion de estrategias, reorganizaciéon y cambio organizacional,
caracteristicas que se relacionan con el desempefio de los intraemprendedores (Schroer,
2016). Para el autor, los intraemprendedores son personas orientadas hacia los objetivos
organizacionales que buscan nuevas soluciones a partir de un conjunto particular de rasgos
(motivacion, persistencia, voluntad de asumir riesgos) y competencias (habilidades, apertura
a nuevas ideas y perspicacia en la accion). Ademads, Schuurman y Tonurist (2017) destacan
que los debates sobre como organizar la innovacion en el sector publico reconocen la
importancia de los emprendedores del sector publico, las redes transfronterizas, el
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empoderamiento ciudadano y las politicas experimentales, temas para los que las burocracias
tradicionales no estan bien equipadas, lo que refuerza la necesidad de laboratorios de
innovacion gubernamentales.

Procedimientos metodologicos

Teniendo en cuenta el objetivo general que orienta esta investigacion, para comprender la
manifestacion del comportamiento intraemprendedor en los laboratorios, con la propuesta de
un indicador, se utilizé un enfoque predominantemente cuantitativo, descriptivo.

Las unidades de analisis de la investigacion fueron 19 laboratorios gubernamentales de
innovacion identificados en América del Sur, a partir de un mapeo previo, a nivel de gobierno
municipal (o local), estatal (o provincial) y nacional. La muestra de participantes de la
investigacion estuvo conformada por 40 servidores publicos que laboran en los laboratorios,
la cual fue catalogada como no probabilistica intencional, ya que no fue posible identificar
la poblacién muestral. Para la composicion de la muestra se utilizé la técnica de bola de
nieve. La composicion de la muestra y las unidades de andlisis se presentan en la “Tabla 1.

Tabla 1.
Participantes de la investigacion y unidades de andlisis.
Total de Laboratorio de Innovacion en Gobierno Nivel de Pais
Participantes Gobierno
5 GNova - Laboratorio de Innovacién del Gobierno Federal
brasilefio Nacional
2 LA-BORA!gov — Laboratorio de Gestion Innovadora de la
Secretaria de Gestion y Desempefio de Personal del Ministerio
de Economia
1 LineGov — Laboratorio de Innovaciéon y Estrategia en
Gobierno
3 Lab.MG — Laboratorio de Innovacion en Gobierno de Minas .
Gerais Brasil
3 PequiLab — Laboratorio de Innovacion en Gobierno de Goias Estatal
LAB.ges — Laboratorio de Innovacién en la Gestién del
Gobierno de Espirito Santo
1 Nidus — Laboratorio de Innovaciéon de Gobierno de Santa
Catarina
2 fris — Laboratorio de Innovacién y Datos del Gobierno de
Ceara
2 (011).Lab - Laboratorio de Innovacion en Gobierno de la
Prefectura de Sao Paulo
1 CEMICAP — Centro de Inovacion y Capacitacion Municipal | Municipal
de Arcos
1 LABNit — Laboratorio de Innovacion de la Prefectura de
Niteroi
2 EiP — Equipo de Innovacion Pablica de Colombia Nacional
2 iBO - Laboratorio de Innovaciéon Publica de Bogota
1 LabTeusaquillo — Laboratorio de Innovacioén de Teusaquillo Municipal Colombia
1 Subalab — Laboratorio de Innovacién de la localidad de Suba
1 NQNLab - Laboratorio de Innovacion Ciudadana de Neuquén Estatal
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1 LabBahia - Laboratorio de Gobierno para la Participacion Municipal | Argentina
Ciudadana y la Innovacién Democratica

4 Laboratorio de Gobierno — Laboratorio de Gobierno del Nacional Chile
Estado de Chile

2 MvdLab - Laboratorio de Innovacién Ciudadana de Municipal Uruguay
Montevideo

Fuente: datos de la investigacion (2021).

Los datos fueron recolectados de marzo a diciembre de 2021, utilizando las siguientes fuentes
primarias de datos: cuestionarios estructurados, documentos y fuentes bibliograficas. El
cuestionario original (en portugués y espaiiol), como principal Instrumento de Recoleccion
de Datos (ICD), estd compuesto por 41 preguntas, y para esta investigacion se hizo un corte,
utilizando solo las preguntas de la “Parte III”, relacionadas con el comportamiento
intraemprendedor.! Este instrumento fue validado por 2 investigadores y funcionarios
federales, 1 estudiante de posgrado y 1 funcionario municipal, quienes trabajaron en la
creacion de un laboratorio de innovaciéon gubernamental.

Adicionalmente, para validar e ilustrar la manifestacion de los comportamientos
intraemprendedores, también se utilizaron fuentes documentales y bibliograficas,
recolectadas en los sitios institucionales de los laboratorios, en las redes sociales oficiales
(Facebook, Instagram, Twitter o LinkedIn) y en una base de datos cientifica como Google
Académico. Los contactos y envio de los cuestionarios a los participantes de la investigacion
se realizaron a través de las redes sociales Facebook, LinkedIn, Twitter, Instagram y
WhatsApp, vy a través de los correos electronicos institucionales de los laboratorios y/o
correos electronicos personales de los integrantes del equipo.

El analisis de los datos comenzd con la propuesta de un indicador para verificar la
manifestacion de comportamientos intraemprendedores. Este instrumento fue adaptado del
instrumento propuesto por Lizote (2013), validado en el sector publico. Con el objetivo de
dar mayor adherencia y aplicabilidad a las organizaciones publicas, se incrementaron las
dimensiones liderazgo y compromiso, consideradas auxiliares e importantes al
comportamiento intraemprendedor.

Cabe senalar que el instrumento fue utilizado en caracter experimental e ideacional, con
el objetivo de proponer una nueva alternativa para verificar la manifestacion de
comportamientos intraemprendedores en el sector publico, que pueda ser replicada y
adaptada a otros contextos. La construccion del indicador se bas6 en 30 enunciados, divididos
en 5 dimensiones (innovacion; asuncion de riesgos calculados; proactividad; liderazgo;
compromiso), con 6 enunciados para cada una de ellas. Se asignaron pesos a cada una de las
dimensiones, siendo innovacion, asuncion de riesgos calculados y proactividad las de mayor
representacion  (25%), por ser las dimensiones méas comuUnmente asociadas al
comportamiento intraemprendedor en el sector publico, presentes en la literatura especifica.
En este sentido, liderazgo (15%)y compromiso (10%) fueron considerados comportamientos
complementarios, alcanzando la siguiente distribucion porcentual:

!'Se puede acceder al instrumento de recoleccion de datos (ICD) a través de este enlace:
https://drive.google.com/file/d/1T0200Igm_JHmkfwCCviObKL-GAmSjIx6/view ?usp=sharing
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Figura 1.
Representacion porcentual de cada dimension del ICISP.

! ASSUNCAO DE :
: INOVATIVIDADE RISCOS PROATIVIDADE i
i CALCULADOS
; Peso: 25% !
. . 0, ]
! IKg9E 2570 Peso: 25% i

LIDERANCA COMPROMETIMENTO :

: Peso: 15% Peso: 10% :

Fuente: elaboracion propia.

Para el calculo del indicador se utiliz6 una escala tipo Likert de 5 puntos, asi: 0 —“No aplica”;
1 — “Totalmente en desacuerdo”; 2 — “Parcialmente en desacuerdo”; 3 — “Ni de Acuerdo ni
en Desacuerdo”; 4 — “Parcialmente de acuerdo”; 5 — “Totalmente de acuerdo”. Considerando
que para cada variable existen posibilidades de respuesta que varian de 0 a 5, se decidid
representar las opciones “No Aplica” y “Totalmente en Desacuerdo” como equivalentes,
asignando un valor de 1 en la escala a ambas afirmaciones. Asi, partiendo del supuesto de
que no existe brecha entre los puntos, para cada uno de los puntos de la escala de Likert se
asignaron puntajes a cada enunciado con base en la siguiente puntuacion:

* 1 —No Aplica y Totalmente en Desacuerdo = 0 punto (0%);
* 2 — Parcialmente en desacuerdo = 0,25 punto (25%);

* 3 —Nide Acuerdo ni en Desacuerdo = 0,50 punto (50%);

* 4 — Parcialmente de acuerdo = 0,75 punto (75%);

* 5 —Totalmente de acuerdo = 1 punto (100%).

A partir de la distribucion presentada, los resultados de los 40 cuestionarios fueron tabulados
en una planilla de excel y utilizados para la construccion y propuesta del Indicador de
Comportamiento Intraemprendedor en el Sector Publico (ICISP). El resultado encontrado se
basé en la suma total de las respuestas obtenidas, segiin los promedios de cada pregunta, con
base en los puntos de la escala de Likert y los respectivos pesos asignados a cada pregunta y
a cada dimensién, como se muestra en la “Tabla 2”:
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Tabla 2.
Distribucion porcentual para el calculo del ICISP.
Dimensiones Categorias Totalde  Numero Peso de la
Peso de la Peso de la Categoria Preguntas enel ICD  Pregunta (%)
Dimension
Ideas y Resultados Innovadores 2 Ql PQI1 =4,165%
(IR) Q2 PQ2 =4,165%
Innovatividad PIR = 8,33%
PINO = 25% Cambios en Tareas (CT) 2 Q3 PQ3=4,165%
PCT =8,33% Q4 PQ4=4,165%
Toma de Decision Innovadora 2 Q5 PQ5=4,17%
(TD) Q6 PQ6 =4,17%
PTD = 8,34%
Riesgo en Actividades (RA) 2 Q7 PQ7=4,165%
Asuncion de PRA =38,33% Q8 PQ8 =4,165%
Riesgos Decisiones Estratégicas (DE) 2 Q9 PQ9 =4,165%
Calculados PDE= 8,33% Q10 PQI0=4,165%
PARC=25%  “pistura Individual (PT) 2 Q11 PQIL = 4,17%
PPI = 8,34% Q12 PQI12=4,17%
Adaptacion a las Necesidades 1 Q13 PQI13=6,25%
(AN)
Proatividad PAN = 6,25%
PPRO = 25% Busqueda de Informaciones (BI) 1 Ql15 PQ15=16,25%
PBI=6,25%
Capacidad de Iniciativa (CI) 2 Q14 PQ14 =3,125%
PIN =6,25% Q16 PQ16 =3,125%
Bienestar Colectivo (BC) 2 Q17 PQ17=3,125%
PBC =6,25% Q18 PQI18=13,125%
Orientacion a las Tareas (OT) 2 Q19 PQ19 =2,50%
POT = 5,00% Q20 PQ20 =2,50%
Liderazgo Orientacion a las Relaciones 2 Q21 PQ21 =2,50%
PLID = 15% (OR) Q22 PQ22 =2,50%
POR =5,00%
Orientacion al Cambio (OC) 2 Q23 PQ23 =2,50%
POC =5,00% Q24 PQ24 =2,50%
Persuacion (PE) 1 Q25 PQ25 =1,66%
PPE = 1,66%
Planificacion y Seguimiento (PS) 1 Q26 PQ26 =1,66%
PPM = 1,66%
Autonomia (AU) 1 Q27 PQ27 =1,66%
Compromiso PAU = 1,66%
PCOM = 10% Eficiencia (EF) 1 Q28 PQ28 =1,66%
PEF = 1,66%
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Variabilidad de Informaciones 1 Q29 PQ29 =1,66%
(VD)

PVI=1,66%

Persistencia (PR) 1 Q30 PQ30=1,67%
PPR =1,67%

Nota: Q: Se refiere al numero de la pregunta en los ICDs. PQ: Se refiere al
peso atribuido a cada pregunta de los ICDs. P: Se refiere al peso de cada
categoria y cada dimension. Fuente: elaboracion propia, basado en Mediotte
(2020).

A partir de los porcentajes y valores estipulados para cada uno de los enunciados, la
construccion del indicador dard como resultado la sumatoria para cada una de las 5
dimensiones, segun el siguiente calculo:

Tabla 3.

Descripcion de los procedimientos de calculo para cada dimension.
Dimension Base de Calculo por Categoria
Inovatividad (INO) IR = (MQI1 x PQ1) + (MQ2 x PQ2)
VIR = (IR /PIR) x 100
INO=(R + CT + TD) CT=(MQ3 x PQ3) + (MQ4 x PQ4)
VCT =(CT/PCT) x 100
VINO = (INO / PINO) x 100 TD = (MQ5 x PQ5) + (MQ6 x PQ6)
VTD =(TD/PTD) x 100
Asuncion de Riesgos Calculados (ARC) RA = (MQ7 x PQ7) + (MQ8 x PQS)
VRA = (RA /PRA) x 100
ARC = (RA + DE + PI) DE = (MQ9 x PQ9) + (MQ10 x PQ10)
VDE = (DE / PDE) x 100
VARC = (ARC /PARC) x 100 PI=(MQI11 x PQI1) + (MQ12 x PQ12)
VPI = (PI/PPI) x 100
Proactividad (PRO) AN = (MQI13 x PQI13)
VAN = (AN /PAN) x 100
PRO = (AN + BI + CI + BC) BI=(MQ15 x PQ15)
VBI = (BI/PBI) x 100
VPRO = (PRO/ PPRO) x 100 CI=(MQ14 x PQ14) + (MQ16 x PQ16)

VCI = (CI/ PIC) x 100
BC = (MQ17 x PQ17) + (MQI8 x PQ18)
VBC = (BC / PBC) x 100

Liderazgo (LID) OT = (MQ19 x PQ19) + (MQ20 x PQ20)
VOT = (OT /POT) x 100
LID = (OT + OR + OC) OR = (MQ21 x PQ21) + (MQ22 x PQ22)
VOR = (OR /POR) x 100
VLID = (LID / PLID) x 100 OC = (MQ23 x PQ23) + (MQ24 x PQ24)
VOC = (0C/POC) x 100
Compromiso (COM) PE = (MQ25 x PQ25)
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VPE = (PE / PPE) x 100

COM = (PE + PM + AU + EF + VI + PR) PM = (MQ26 x PQ26)
VPM = (PM / PPM) x 100
VCOM = (COM / PCOM) x 100 AU = (MQ27 x PQ27)

VAU = (AU /PAU) x 100
EF = (MQ28 x PQ28)
VEF = (EF / PEF) x 100
VI=(MQ29 x PQ29)
VVI=(VI/PVI) x 100
PR = (MQ30 x PQ30)
VPR = (PR /PPR) x 100
Nota: MQ: Se refiere al valor medio para cada pregunta de los ICDs,

basados en la puntuacién atribuida; PQ: Se refiere al peso atribuido a la
pregunta. Fuente: elaboracion propia.

A partir de la suma de los valores de cada dimension del comportamiento intraemprendedor
se calcul6 el ICISP. El indice se dividid en siete escalas (“Tabla 4’). Como habra siete
extractos posibles, la plenitud del comportamiento intraemprendedor solo se conseguira con
el 100%; y la ausencia o nulidad solo se producira con el valor 0%. Excluyendo los extremos,
quedan 5 posibilidades en el rango propuesto, que van desde 0,01% hasta 99,99%.

Tabla 4.

Clasificacién y composicion del ICISP.
Grado Valor Atribuido
Nulo (Ausente) 0%
Muy bajo 0,01% até 19,99%
Bajo 20,00% até 39,99%
Medio 40,00% até 59,99%
Alto 60,00% até 79,99%
Muy alto 80,00 até 99,99%
Pleno (Total) 100%

ICISP = INO + ARC + PRO + LID + COM

Fuente: elaboracion propia.

Andlisis de la manifestacion del comportamiento
intraemprendedor en laboratorios

Como alternativa de analisis, en un primer momento, buscamos clasificar cada una de las
dimensiones en funcién de los valores medios atribuidos por los servidores publicos de los
laboratorios, con el objetivo de presentar qué comportamientos son mas y menos destacados
en el contexto analizado. En general, las dimensiones proactividad (80,42%) y liderazgo
(78,25%) recibieron los valores promedio mds altos, mientras que asuncion de riesgos
calculados (66,27%) y compromiso (68,67%) se clasificaron con los valores mas bajos, como
se muestra en la “Tabla 5”.
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Tabla 5:
Clasificacion de los comportamientos intraemprendedores.

Dimension Categoria Media Porcentaje Clasificacion
Ideas y Resultados Innovadores 1,481 74,19% Alto
Innovatividad (IR)
(INO) Cambios en Tareas (CT) 1,481 74,19% Alto
Toma de Decisiéon Innovadora 1,444 72,18% Alto
(TD)
Total de la Dimension 4,406 73,45% Alto
Riesgo en Actividades (RA) 1,363 68,07% Alto
Asuncion de Decisiones Estratégicas (DE) 1,394 69,63% Alto
Riesgos Postura Individual (PI) 1,219 60,91% Alto
((g’gl)ad"s Total de la Dimension 3976 66,27% Alto
Adaptacion a las Necesidades 0,750 75,04% Alto
(AN)
Proactividad Busqueda de Informaciones (BI) 0,856 80,00% Alto
(PRO) Capacidad de Iniciativa (CI) 1,525 79,04% Alto
Bienestar Colectivo (BC) 1,694 84,64% Muy alto
Total da Dimensao 4,825 80,42% Muy alto
Orientacion a las Tarea (OT) 1,488 74,38% Alto
Liderazgo (LID)  Orientacion a las Relaciones (OR) 1,744 87,20% Muy alto
Orientacion al Cambio (OC) 1,463 73,13% Alto
Total De la Dimension 4,695 78,25% Alto
Persuacion (PE) 0,750 75,00% Alto
Planificacion y Seguimiento (PS) 0,763 76,30% Alto
Autonomia (AU) 0,725 72,50% Alto
Compromiso Eficiencia (EF) 0,644 64,40% Alto
(COM) Variabilidad de Informaciones 0,794 79,40% Alto
(VD)
Persistencia (PR) 0,438 43,80% Medio
Total de la Dimension 4,120 68,67% Alto

Fuente: datos de la investigacion (2021).

En cuanto a las categorias, liderazgo orientado a las relaciones (87,20%), bienestar colectivo
(84,64%), busqueda de informacion (80%), variabilidad de la informacion (79,40%) y
capacidad de iniciativa (79,04%) fueron identificadas como las caracteristicas
intraemprendedoras mas recurrentes en el contexto de laboratorios; mientras que persistencia
(43,80%), postura individual (60,91%) y eficiencia (64,40%) fueron las que menos se
destacaron. Estos resultados refuerzan el caricter colectivista de los laboratorios de
innovacion, en los que el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales, combinados con
una comprension mas profunda de los problemas que vive la sociedad y la capacidad de
tomar la iniciativa en la propuesta de soluciones, son conductas importantes para los
servidores publicos.
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Con base en los resultados generales, buscamos analizar cada dimension individualmente,
sefialando los comportamientos que mas se destacaron. Para empezar, la “Figura 2” presenta
los valores identificados para la dimension innovacion.

Figura 2.
Dimension innovatividad del comportamiento intraemprendedor.

Ideas y Resultados Innovadores (IR)

IR = (MQ1xPQl) + (MQ2xPQ2) |

IR = (0,781x 4,16% + 0,700 x 4,16%)

IR = (3.26+2.92) = 6,18%
Toma de Decision Innovadora (TD) INNOVATIVIDAD (INO)

PIR = 8.33%
TD = (MQ5xPQ5) + (MQ6xPQ6) |

VIR = 74,19%
: INO=IR+CT+TD |
TD = (0,688 x 4,17% + 0,756 x 4,17%)

TD = (2.87 + 3.15)= 6.02% INO = (6,18 + 6,18 + 6,02) = 18,38%

Cambios em Tareas (CT _
G PIDSEEEE PINO = 25,00%

CT = (MQ3xPQ3) + (MQ4xPQ4) | VID = 72,18%

VINO = 73,52%

CT =(0,700x 4,16% + 0,781 x 4,16%)

CT=(292+3.26)=6,18%

PCT=8.33%

VCT = 74,19%

Nota: MQ: Media de cada pregunta de los ICDs. PQ: Peso de cada pregunta
de los ICDs. P: Peso para cada categoria y dimension del ICISP. Fuente:
datos de la investigacion (2021).

Los resultados apuntan a un valor promedio total de 73,52%, que se considera alto para el
contexto de los laboratorios de innovacion. En cuanto a los comportamientos, la generacion
de ideas utiles y creativas (Q1 - 0,781), la busqueda de nuevas formas de desarrollar
actividades (Q4 - 0,781) y la realizacion de encuestas a ciudadanos y gobiernos para evaluar
la calidad de los servicios prestados (Q6 - 0,756), fueron los que recibieron los valores medios
mas altos en cada una de las tres categorias.

Los laboratorios, como desarrolladores y creadores de innovacion, incentivan a los
servidores publicos a buscar constantemente nuevas alternativas, aunque estas no sean
desarrolladas o ejecutadas como resultados efectivos. En algunos de los casos analizados,
como Gnova, (011). Lab y Laboratorio de Gobierno, se observa que en el desarrollo de
soluciones se generan varios insights y estos se transforman en prototipos, los cuales son
probados, monitoreados y evaluados, especialmente, por los ciudadanos. Luego de este
proceso, los prototipos mejor evaluados son enviados a la secretaria o agencia del sector
publico que trabajé en alianza para que sean implementados y difundidos. Todo este proceso
requiere que los servidores busquen, en todo momento, generar ideas ttiles y creativas.

En cuanto a la retroalimentacion de los ciudadanos y funcionarios publicos, como
instrumentos para evaluar la calidad de los servicios prestados, se observa que las soluciones
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estan orientadas al usuario y asi, “los servidores buscan acercarse al publico objetivo, con el
fin de identificar cudles son sus expectativas (ganancias y deseos), dolores (dificultades) y
tareas (responsabilidades)” (Seplag/MG, 2018: 34). Asi, se observa que los laboratorios
buscan diferentes puntos de vista al proponer soluciones innovadoras.

En cuanto al comportamiento menos representativo en la dimension innovacion, cabe
mencionar el de responder rapidamente a las sefiales de oportunidad al momento de tomar
decisiones estratégicas (Q5 — 0.688). Este hecho puede estar relacionado con la planificacion
previa de actividades y la incapacidad de abordar todos los problemas identificados, ya que
los laboratorios son demandados por diferentes departamentos y organismos del sector
publico, necesitando definir problemas y acciones prioritarias.

Ademas de la dimensidn innovacion, otra dimension analizada es la asuncion de riesgos
calculados, representada por los siguientes resultados.

Figura 3.
Dimension asuncion de riesgos calculados del comportamiento
intraemprendedor.
Riesgo em Actividades (RA)
RA = (MQ7xPQ7) + (MQ8xPQ8) |
RA =(0,688x 4.16% + 0,675 x 4,16%)
RA=(2.86+2.81)=5.67%
NSRS Postura Individual (PI) ASSUNCION DE RIESGOS
S CALCULADOS (ARC)
PI = (MQ11xPQ11) + (MQ12xPQ12) |
VRA = 68,07%
PI=(0.531x4.17% + 0,688 x 4,17%) ARC =RA + DE + PI
—
PI=(2,21+2.87)=5,08%
ARC = (5,67 + 5,80 + 5,08) = 16,55%
Decisiones Estratégicas (DE) PPI = 8.34%
PARC = 25,00%
DE = (MQ9xPQ9) + (MQ10xPQ10) | VPI = 60.91%
VARC = 66,20%
DE = (0. 688 x 4.16% + 0,706 x 4,16%)
DE = (2.86 + 2,94) = 5.80%
PDE = 8,33%
VDE = 69.63%

Nota: MQ: Media de cada pregunta de los ICDs. PQ: Peso de cada pregunta
de los ICDs. P: Peso para cada categoria y dimension de los ICISP. Fuente:
datos de la investigacion (2021).

Los resultados muestran que, aunque presenta el valor porcentual mas bajo, esta dimension
aun se considera alta (66,20%) para el contexto de los laboratorios gubernamentales de
innovacion. Entre las categorias que componen la dimension, hay un mayor predominio de
los comportamientos orientados al proceso de toma de decisiones, especialmente en relacion
con las decisiones estratégicas (69,63%). Los datos muestran que los servidores publicos
buscan predominantemente tomar decisiones estratégicas con un enfoque en la generacioén
de valor para los ciudadanos, incluso si incurren en mayores riesgos (Q10 — 0.706). Este
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hecho refuerza los hallazgos de Acevedo y Dassen (2016), Ferreira y Botero (2020), Sano
(2020) y Tonurist, Kattel y Lember (2017), ya que demuestran que los laboratorios de
innovacion en el sector publico se orientan principalmente a las demandas ciudadanas y a la
creacion de valor para ellos.

En cuanto a los comportamientos menos expresivos, se destacan los siguientes: “Me
involucro en actividades que quizas no hago bien” (Q8 — 0.675) y “suelo adoptar una postura
mas agresiva para explorar oportunidades potenciales cuando me enfrento a situaciones de
decision que involucran incertidumbre” (Q11 — 0,531). En cuanto al primer comportamiento,
aun existe cierta reticencia a involucrarse en actividades consideradas de riesgo, ya que
pueden causar dafos al sector publico y, en consecuencia, a la sociedad en su conjunto. Frente
a eso, los laboratorios de innovacion, con el fin de minimizar los riesgos en el desempefio de
las actividades, al mismo tiempo que construyen equipos heterogéneos, buscan asignar
atribuciones compatibles y correlacionadas con el area de actuacion de cada servidor,
conforme lo observado en (071). Lab.

En relacion a la renuencia o cuidado en explorar oportunidades en situaciones de
incertidumbre, se observa que el desarrollo de proyectos de innovacién por parte de los
laboratorios es planificado, considerando todas las posibilidades de accion, buscando la
maximizacion de resultados. Como se destaca en los documentos analizados, cuando se trata
de resolver problemas publicos, se debe considerar la imposibilidad de predecir los resultados
de los proyectos, ya que las incertidumbres estan presentes en todo el proceso, pero la
flexibilidad y la interaccién con los actores relevantes permiten minimizar los riesgos
(Laboratorio de Gobierno, 2021a).

En general, se observa que los laboratorios fomentan conductas orientadas al riesgo en los
servidores publicos, en la busqueda de alternativas més eficientes a los problemas publicos
y que traigan mejores resultados para los ciudadanos, a través de una cultura de trabajo que
apoye y confie en sus decisiones, al mismo tiempo que no seran castigados por correr riesgos
o fallar (Acevedo & Dassen, 2016). Por otro lado, se mantiene la cautela con las situaciones
de incertidumbre, para que no incurran en pérdidas ni propongan acciones que se desvien de
los objetivos de los laboratorios, aunque ofrezcan nuevas oportunidades.

La tercera dimension del andlisis del comportamiento intraemprendedor es la proactividad
y la “Figura 4” presenta los resultados para esta dimension.
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Figura 4.
Dimension proactividad del comportamiento intraemprendedor.

Capacidad de Iniciativa (CI)
Adaptacion a las Necessidades (AN)

| c1-omQuuxpis) + aQiexpale) |

| AN = (MQI3xPQ13) |

CI=(0,775x 3,125%+ 0,750 x 3,125%)

AN = (0,750 x 6,25%) = 4,69%

CI= (2.60+2,34) = 4.94%
PAN =6,25% PCI=625%
PROACTIVIDAD (PRO)
VAN =75,04% VCI = 79,04%

PRO=AN +BI+CI+BC |

PRO = (4,69 +5,00 +4,94 +5,29) =19,92%

Busquedas de Informaciones (BI) BicnestariColectivoi(BC) PPRO = 25,00%

| | BC = (MQ17xPQ17) + (MQ18xPQ18) |

| BL = (MQLSXPQLS) VPRO = 79,68%

BC = (0.813x 3.125%+ 0,881 x 3,125%)
BI= (0,856 x 6,25%) =5,00%
BC = (2,54 +2.75)=5.29%
PBI=6,25%
PBC =6.25%

VBI = 80,00% VBC = 84.64%

Nota: MQ: Media de cada pregunta de los ICDs. PQ: Peso de cada pregunta
de los ICDs. P: Peso para cada categoria y dimension de los ICISP. Fuente:
datos de la investigacion (2021).

Los valores indican que los comportamientos de la dimension Proactividad (79,68%) son los
mas recurrentes en el contexto analizado. Los comportamientos que mas se destacan son:
“Busco desarrollar y mantener relaciones con los miembros del laboratorio y las partes
interesadas” (Q18 — 0.881); “Busco informacion mas alla de lo que brinda la organizacion
para proponer nuevas ideas” (Q15 — 0.856); “Exploro ideas en diferentes situaciones
buscando el desempeiio organizacional, el bienestar de los compaiieros y la preservacion del
clima organizacional” (P17 — 0.813).

La relacion interna y externa con los stakeholders es crucial para el desempefio de los
laboratorios gubernamentales de innovacion, ya que innovar implica introducir e
implementar cosas nuevas, lo que conlleva desafios, ya sea en aprender algo nuevo, trabajar
diferente con los stakeholders o cuestionar supuestos (Laboratorio de Gobierno, 2021Db).
Frente a esto, se destaca la necesidad de redes colaborativas y de aprendizaje en el proceso
de emprender practicas innovadoras, ya que involucra el intercambio de experiencias y la
formacion de coaliciones. Ademas, la relacion y la obtencion de apoyo politico son elementos
trabajados por los laboratorios e implican aspectos de proactividad, ya que, segiin uno de los
participantes de la investigacion, “la alta direccion, en general, todavia es muy resistente a
nuevas formas de abordar y hacer cosas, dificultando que suceda la innovacion”.

En cuanto a la exploracion de ideas y mantenimiento del bienestar colectivo, se observa
que los laboratorios buscan crear un ambiente inspirador que estimule la creatividad y el
aprendizaje, enfocado en las personas y los resultados. La construccion y mantenimiento del
entorno es responsabilidad de las personas que los utilizan, generando una responsabilidad
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de mantener la armonia, involucrando caracteristicas como la empatia y el trabajo en equipo.
Otro aspecto es que los laboratorios de innovacion se diferencian de las estructuras
tradicionales de la administracion publica, ofreciendo una disposicion mas colaborativa y
ludica que, muchas veces, puede generar prejuicios y resistencias por parte de otros
servidores. En este sentido, existe una tendencia de los miembros a ser proactivos, en
mantener un buen ambiente de trabajo, mitigando los prejuicios que puedan existir.

Finalmente, otro aspecto importante es la iniciativa para proponer ideas. En general, es
claro que las estrategias a desarrollar tienen una orientacion de arriba hacia abajo, ya que el
problema a ser trabajado por los laboratorios proviene de otros Organos y secretarias
superiores. Sin embargo, existe cierta autonomia para la proposicion de soluciones, ya que
muchas acciones cotidianas de los laboratorios provienen de los propios servidores, dirigidas
a una perspectiva de abajo hacia arriba, directamente relacionada con la comprension de la
dimension del problema, desde multiples visiones y la cooperacion con actores externos, en
la propuesta de soluciones eficientes (Ferrarezi, Lemos & Brandalise, 2018).

Ademas de las dimensiones principales presentadas, se deben considerar otras dos
dimensiones auxiliares para el analisis del comportamiento intraemprendedor, a saber:
liderazgo y compromiso. La dimension liderazgo estuvo representada por los siguientes
resultados:

Figura 5.
Dimension liderazgo del comportamiento intraemprendedor.

Orientacion a las Tareas (OT)

OT = (MQI19xPQ19) + (MQ20xPQ20) |

OT = (0.819x 2.50% + 0,669 x 2.50%)

OT = (2.05+1,67)=3.72%
POT = 5.00% Orientacion al Cambio (OC) LIDERAZGO (LID)

VOT = 74.40% 0C = (MQ23xPQ23) + (MQ24xPQ24) |

| LID = OT + OR + OC |

OC = (0.775x 2,50% + 0.688 x 2,50%)

0C = (1,94 + 1,72) = 3,66% LID = (3,72 + 4,36 + 3,66) = 11,74%

Orientacion a las Relaciones (OR _
L UGS CHI PLID = 15,00%

OR = (MQ21xPQ21) + (MQ22xPQ22) | VOC = 73.20%

VLID =78,27%
OR = (0.906 x 2,50% + 0,838 x 2,50%)

OR =(2.27+2,09)=4,36%

POR= 5.00%

VOR = 87,20%

Nota: MQ: Media de cada pregunta de los ICDs. PQ: Peso de cada pregunta
del ICDs. P: Peso para cada categoria y dimension de los ICISP. Fuente:
datos de la investigacion (2021).

La dimension liderazgo se identificd con el segundo mayor valor porcentual, entre las
dimensiones del comportamiento intraemprendedor (78,27%). En el contexto analizado,
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existe una interrelacion entre tres estilos de liderazgo, con manifestacion de estos
comportamientos en diferentes etapas de innovacion. En determinados momentos, hay un
mayor predominio de comportamientos orientados a la entrega de resultados, en otros,
orientados a las relaciones interpersonales y también comportamientos orientados al cambio
en la gestion publica.

En cuanto a las categorias, hay una fuerte tendencia de liderazgo orientado a las relaciones
(87,20%). Este perfil de liderazgo se deriva de la multiplicidad de actores con los que se
relacionan los servidores publicos y las metodologias utilizadas, como Design Thinking y
design etnogrdfico, que son enfoques centrados en el ciudadano (McGann, Blomkamp &
Lewis, 2018). La conducta mas expresiva de la categoria es ofrecer apoyo, alentar y
reconocer las ideas y aportes de los miembros del equipo para resolver problemas publicos
(Q21 — 0.906). Este reconocimiento y seguimiento también se observa fuera de los
laboratorios, especialmente con los empleados de otras dependencias y secretarias, quienes
colaboran con los laboratorios y se animan a pensar en soluciones utiles para los problemas
cotidianos. Asi, la dinamica de los laboratorios incentiva la construccion de redes sociales,
la inversion en capital humano y el apoyo a otros miembros de la organizacion,
contribuyendo a la construccidon colectiva de soluciones innovadoras (Demircioglu &
Chowdhury, 2020).

Otra conducta expresiva, pero con orientacion a las tareas, es explicar los objetivos y
expectativas de cada tarea a desarrollar (P19 — 0.819). Esta accion es importante, ya que esta
asociada a detallar las actividades antes de que ocurran, con el fin de minimizar las
posibilidades de fallas y reducir las asimetrias de informacion, aspectos que deben ser
considerados, dada la complejidad de factores que intervienen en los procesos de decision y
por involucrar recursos que no son propios, sino colectivos (Diefenbach, 2011).

Respecto a la orientacion al cambio (73,20%), el comportamiento que se destaca es
“estimular el pensamiento innovador y emprendedor en los miembros del equipo” (Q23 —
0,775). En general, el estimulo a este comportamiento estd asociado a las caracteristicas
contextuales de los laboratorios en los que existe una fuerte tendencia a la adaptacion al
entorno y constante modificacion de los recursos y estrategias planteadas, con el fin de
responder de forma 4gil y asertiva a problemas complejos (Lewis, McGann & Blomkamp,
2020).

Finalmente, dentro de la dimension liderazgo, se destaca un dato en relacion con el
seguimiento del desarrollo de las actividades y la evaluacion del desempefio del equipo (Q20
—0,669), que recibio el valor mas bajo entre los comportamientos analizados. Este hecho se
explica por la dindmica de los laboratorios en la que se forman equipos especificos para el
desarrollo de los proyectos, alternando entre los responsables del seguimiento de las
actividades. Ademas, también puede estar asociado a que el sector publico no involucra
criterios de evaluacion de desempefio tan mejorados como en el sector privado, lo que puede
minimizar la importancia de las actividades encaminadas al seguimiento y evaluacion
(Emmendoerfer, 2019).

La ultima dimension del comportamiento intraemprendedor es el compromiso
(“Figura 6”). Esta dimension obtuvo un valor promedio-total de 68,40%, siendo clasificada
también como alta para el contexto de los laboratorios de innovacién en los gobiernos. El
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compromiso implica conductas de persuasion, eficiencia, planificacion y seguimiento,
variabilidad de la informacion, autonomia y persistencia.

Figura 6.
Dimension compromiso del comportamiento intraemprendedor.
Persuasion (PE) )
PE = (MQ25xPQ25) | | 11 = (opkriont) |
EF = (0,664 x 1,66%) = 1,07%
PE = (0,750 1,66%) = 1,25%
PEF = 1,66%
PPE = 1,66%
VEF = 64,46%
VPE = 75,30%
COMPROMISO (COM)
Planificacion y Seguimiento (PS) Variabilidad de Informaciones (VI)
PM = (MQ26xPQ26) | | VI = (MQ29xPQ29) COM = (PE + PM + AU + EF + VI + PR) |
PM = (0,763 x 1,66%) = 1,27% VI = (0.794x 1,66%)=1,32%
= E% PVI = 1.66% COM = (1,25 + 1,27+ 1,20 + 1,07 + 1,32 + 0,73) = 6,84%
VPM = 76,51% VVI =179.52% PCOM = 10,00%
VCOM = 68,40%
Autonomia (AU) Persistencia (PR)
AU = (MQ27xPQ27) I l PR = (MQ30xPQ30) |
AU = (0,725 x 1,66%) = 1,20% PR = (0,438x 1,67%) = 0,73%
PAU = 1,66% PPR = 1,66%
VAU = 72,29% VPR = 43,98%

Nota: MQ: Media de cada pregunta de los ICDs. PQ: Peso de cada pregunta
de los ICDs. P: Peso para cada categoria y dimension de los ICISP. Fuente:
datos de la investigacion (2021).

La categoria con mayor valor promedio, dentro de la dimensién compromiso, fue la
“variabilidad de la informacion” (Q29 — 79,52%). Se observa, a partir de los datos
recolectados, que los servidores publicos en el desarrollo de proyectos innovadores buscan
la mayor cantidad de informacion posible, utilizando métodos cualitativos y cuantitativos de
recoleccion de datos, para comprender a profundidad la dimension del problema bajo
diferentes percepciones. Este proceso, en la mayoria de los casos estudiados, se da a través
de la inmersion en la realidad, para entender en la practica como se manifiestan los problemas
publicos y recoger informaciones para la mejora de los servicios junto con los ciudadanos.
Por ello, buscan minimizar las asimetrias de informacion y orientar los resultados a los
principales beneficiarios.

La planificacion y el seguimiento se identificé como la segunda categoria mas recurrente
(76,51%). Se observa que toda actividad o tarea a desarrollar es precedida de un cuidadoso
analisis de las ventajas y desventajas de las diferentes alternativas para que el trabajo sea
eficiente. Un caso ilustrativo de cdmo se manifiesta este comportamiento es el de Gnova, en
el que “la planificacion del proceso de cada proyecto implica identificar diferentes métodos
que se aplicaran en secuencia o en paralelo, con el objetivo de ampliar el espectro de
posibilidades de comprensiéon del problema y de generar soluciones mas adecuadas”
(Ferrarezi, Lemos & Brandalise, 2018: 31). Asi se observa que los laboratorios, ademas de
analizar diferentes alternativas de tareas, también se preocupan por planificar los métodos a
utilizar y los posibles resultados.
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En relacion con la persuasion (P25 — 75,30%), se observa que los integrantes de los
laboratorios han obtenido apoyo de otros individuos en sus recomendaciones y la realizacién
de actividades. Un caso ilustrativo de este comportamiento es el de (0/1).Lab, cuando
afirman que:

La construcciéon conjunta, desde el momento de la definicion del alcance del proyecto
hasta la sintesis de las lecciones aprendidas, posibilita la creacion de vinculos entre los
equipos y fortalece los resultados del proyecto. Estos espacios colaborativos y flexibles
también invitan a cada participante a ofrecer lo mejor de si al grupo de acuerdo con sus
habilidades y competencias. (011.Lab, 2020: 113).

En general, se observa que la persuasion puede estar asociada a la obtencion de apoyo de los
miembros del laboratorio, asi como de otros actores, ya sea del sector publico o de la sociedad
civil. Un dato importante es también la necesidad de apoyo de alto nivel para la difusion de
iniciativas y la promocion de una cultura de innovacién integral en el sector publico (Isidro,
2018).

La categoria con menor valor atribuido dentro de la dimensién compromiso fue la
persistencia (Q30 —43,98%). El comportamiento que conforma esta categoria es involucrarse
en algo nuevo solo después de haber hecho todo lo posible para asegurar el éxito del proyecto
anterior. Se observa que los servidores, en los laboratorios, estdn involucrados en una
multiplicidad de tareas y no es posible garantizar la permanencia solo en una determinada
actividad hasta que esta sea concluida. Ademas, los laboratorios trabajan principalmente en
la formulacién de servicios y politicas publicas con los 6rganos y secretarias responsables de
la ejecucion de los proyectos. En este sentido, los miembros del laboratorio no pueden seguir
todo el proceso de innovacioén, lo que puede justificar el valor asignado a la categoria.

Luego de la presentacion individual de cada categoria y comportamientos que componen
las dimensiones del comportamiento intraemprendedor, se calcul6 el resultado general de la
propuesta ICISP, como se muestra en la “Figura 7”.
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Figura 7.
Propuesta del Indicador de Comportamiento Intraemprendedor
en el Sector Publico.
Innovatividad Asuncién de Riesgos Proactividad Liderazgo Compromiso

VINO = 73,52%
PINO = 25,00%

GINO = 18,38%

Calculados

VARC = 66,20%
PARC =25,00%

VPRO = 79,68%
PPRO = 25,00%

GPRO =19,92%

VLID =78,27%
PLID = 15,00%

GLID = 11,74%

VCOM = 68,40%
PCOM = 10,00%

GCOM = 6,84%

GARC =16,55%

ICISP EN LABORATORIOS GUBERNAMENTALES

ICISP = 18,38+ 16,55+ 19,92+ 11,74 + 6,84

ICISP = 73,43%

Nota: V: Se refiere al valor porcentual para cada dimension. P: Se refiere al
peso para cada dimension. G: Se refiere al grado atribuido para cada
dimension. Fuente: datos de la investigacion (2021).

De los resultados presentados, se observa un valor total de 73,43% para el ICISP,
observandose un alto grado de comportamiento intraemprendedor en los laboratorios
gubernamentales de innovacion. Se observa que la proactividad (19,92%) y la innovatividad
(18,38%) de los servidores publicos son las dimensiones con mayores valores porcentuales,
luego del célculo del indicador. Ademas, todavia existe cierta aversion al riesgo por parte de
los servidores publicos que trabajan en entornos de innovacidn, pero este espiritu ha ido
creciendo y los laboratorios ayudan en este proceso utilizando diferentes procesos de
experimentacion y prototipado que minimizan los riesgos de fracaso. Finalmente, cabe
destacar que los laboratorios de innovacidon, ademas de estimular el comportamiento
intraemprendedor de los empleados que integran sus equipos, han buscado difundir el espiritu
emprendedor e innovador a otras organizaciones, involucrando una perspectiva sistémica de
transformacion en el sector publico que contribuye a implementar una cultura de innovacion.

Consideraciones finales

En vista del objetivo de esta investigacion de analizar la manifestacion del comportamiento
intraemprendedor en los laboratorios gubernamentales de innovacion a partir de un indicador,
se observa que el nivel de este comportamiento es alto para el contexto de los laboratorios,
principalmente en relacion con las dimensiones proactivas, innovacion y liderazgo. Estos
aspectos estan asociados al trabajo en equipo, la flexibilidad, la blisqueda de nuevas
oportunidades y la autonomia para proponer soluciones e identificar problemas. Ademas, el
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comportamiento intraemprendedor en los laboratorios gubernamentales de innovacion pasa
también por la empatia y la escucha activa de las demandas ciudadanas, acercando el sector
publico a los principales beneficiarios y valorando su participacion a través de actividades de
co-creacion y experimentacion de soluciones innovadoras.

Sin embargo, se observa que los servidores publicos tienen cierta dificultad para asumir
riesgos dadas las caracteristicas estructurales del sector publico y la falta o ineficiencia de los
mecanismos de seguimiento y evaluacion del desempefio, lo que impacta en el desempeino
de los miembros del laboratorio. Otro aspecto se refiere al nimero excesivo de actividades,
lo que puede impactar la persistencia y el éxito en la implementacion de proyectos de
innovacion.

Este estudio contribuye a la literatura al demostrar que los laboratorios gubernamentales
de innovacioén son mecanismos para estimular el comportamiento intraemprendedor en el
sector publico, no restringido unicamente a los miembros, sino también a diferentes
organismos y secretarias que cooperan en el desarrollo de soluciones innovadoras. Este
estimulo se debe a las caracteristicas dindmicas de los laboratorios y al uso de metodologias
agiles que estimulan nuevas visiones frente a los problemas publicos. Ademas, el
experimentalismo permite aprender en la practica y minimiza el riesgo de fracaso, lo que se
ha demostrado en el modelo de administracién publica propuesto por Weiss (2021).
Finalmente, este estudio busca proponer un indicador para la verificacion del
comportamiento intraemprendedor en el sector publico, incrementando nuevos elementos,
que puedan ser experimentados y analizados en otros contextos.

En cuanto a las limitaciones de la investigacion, son de caracter teoérico y empirico. Las
limitaciones tedricas consisten en la incipiencia de estudios sobre el tema, lo que puede sesgar
y limitar el proceso de caracterizacion y descripcion del objeto de estudio, reforzando la
necesidad de nuevas investigaciones para legitimar y desarrollar el campo de investigacion.
Por otro lado, las limitaciones empiricas estan asociadas a los desafios impuestos por la
pandemia del COVID-19, que no permitié al investigador acercarse al campo.

Para futuros estudios, sugerimos la adaptacion, validacion y mejora del ICISP para otros
contextos en el sector publico, explorando las especificidades de cada organizaciéon en la
estimulacion del intraemprendedurismo. Finalmente, se destaca la posibilidad de analizar el
papel de los lideres politicos y su influencia para estimular la creacion de laboratorios de
innovacion y fomentar el comportamiento intraemprendedor, ya que estas acciones dependen
del apoyo y patrocinio de los miembros de alto rango.
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