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INTRODUCTORY RESEARCH

INTRODUCCION AL MONOGRAFICO
SOBRE INNOVACION PUBLICA

Editor del monogréfico:
Mikel Gorriti Bontigui
m-gorriti@euskadi.eus

Hace aproximadamente un afio, el Consejo de Re-
daccion de la Revista Vasca de Gestion de Personas
y Organizaciones Publicas (RVGPOP), siguiendo con
la linea ya establecida de monograficos sobre temas
de actualidad e interés, me encargd la configuracion,
disefio y convocatoria de un Monografico sobre Inno-
vacion Publica (MIP). Este escrito es la introduccién a
dicho monogréfico el cual ha visto la luz gracias a la
acogida, interés y buen hacer de todas las personas
que en él han escrito. Vaya desde aqui mi agradeci-
miento publico a todas ellas.

Los trabajos que recoge el MIP podrian agruparse
en cuatro apartados desiguales en tamafio y tema-
tica. El primero y méas extenso recoge aquellos articu-
los que tratan la innovacién publica desde la pers-
pectiva de los factores de cambio a los que todas las
Administraciones Publicas (AAPP) estan abocadas:
envejecimiento de la poblacién, revolucion 4.0, enve-
jecimiento de las personas que trabajan en la adminis-
tracién, demografia de la sociedad en la préxima dé-
cada, nuevas concepciones del trabajo y del empleo,
disefio organizativo de la administracion, complejidad
de las tareas, nuevos perfiles de los/as empleados/as
publicos, etc. Esta tematica agrupa los trabajos de Ja-
vier Ramos, Xavier Marcet, Andrés Pastor y Pedro No-
gales, Francisco Longo, Raya Bidshahri, Conchi Cam-
pos y parte del trabajo de Victoria Alsina y Eduardo
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Gonzalez. Estos Ultimos conforman el segundo blogque
dedicado a experiencias innovadoras ya realizadas
bajo el modelo de la colaboracién publico-privada. El
tercer blogue incluye el trabajo elaborado por Sara
Garcia Arteagoitia. Se refiere al concepto «nudge»
(empujoncito en traduccion libre) como forma de inno-
var favoreciendo determinadas conductas publicas en
la ciudadania. El cuarto blogue es una préctica inno-
vadora que estd realizdndose en el Ayuntamiento de
Valencia liderada por Fermin Cerezo: el modelo MI-
MOS de innovacion publica. El colofén al monogréafico
es una recension del libro de Juana Lépez Pagan rea-
lizada por Borja Colon.

¢Qué es innovar
y por qué es necesario

en las AAPP!

La Administracion Pudblica fue creada originalmente
para dotar de orden y estabilidad a las sociedades
(Longo). Mucha de su normativa, organizacién y pro-



cesos pensados para tal fin en la actualidad se ven
seriamente interpelados por factores de cambio ex-
ponenciales e inevitables a los que estamos abo-
cados. Es un proceso de influencia que, a juicio de
este autor, solo esté al principio. Las demandas a los
sistemas publicos son «crecientes, ruidosas, apre-
miantes y a menudo contradictorias». Segun él, solo
aquellas organizaciones publicas que sean capaces
de pensar de modo diferente e implantar las nuevas
ideas, seran las que podran entrar en una senda de
progreso y situarse en mejor posicion para ganar el
futuro.

Para Javier Ramos esta es una realidad que a la so-
ciedad vasca le afecta especialmente debiendo incor-
porarla a su agenda estratégica publica en lo que a
la organizacion y gestion de recursos humanos se re-
fiere. El autor aporta datos de proyecciones basadas
en andlisis de datos desde 2005 hasta 2018 (Future-
lan), donde se confirma que, también en la sociedad
vasca, vivimos un momento crucial con oportunidades
de empleo y desafios importantes que pasan necesa-
riamente por innovar. Advierte asimismo de tres ries-
gos de conflicto social ante los que las AAPP no pue-
den quedarse al margen: un reparto de la riqueza no
acorde con las compensaciones del trabajo; distintas
expectativas de vida y servicios sanitarios en funcién
de niveles de renta, y la desigualdad de oportunida-
des en la educacion. Y reclama el impulso de la admi-
nistracion en relacién con el «learnability» (aprendizaje
permanente, en traduccion libre), la formacién dual, la
renta basica universal entendida esta como derecho
mas que como subsidio. En este sentido, Longo indica
que la ciudadania organizada en colectivos y movi-
mientos sociales demanda proteccién a las AAPP ante
la externalidad negativa que la globalizacién y la re-
volucion tecnoldgica estan generando y que afecta a
necesidades basicas y genera desigualdad creciente
a una mermada clase media. Para Andrés Pastor, Pe-
dro Nogales y Conchi Campos nos encontramos en
un punto de inflexiéon en relacién con la automatiza-
cion y el uso de la inteligencia artificial en el ambito
laboral y su exigencia para las AAPP en su rol regula-
dor, controlador y estabilizador.

El reto es proteger y estabilizar (Longo), hemos cam-
biado orden por proteccién. Estas fuerzas tan disrup-
tivas, rapidas y exponenciales dificultan dicho orden
y dejan desvalidas a muchas personas que miran a
la Administracidon para que la proteja (Ramid, 2017)
por no haber conseguido la complejidad necesaria,
pidiéndole que ejerza su papel regulador (Campos)
para recuperar la legitimidad al ser el gestor de los
recursos recuperando lo que ahora es, claramente,
una autoridad compartida (Longo). «Solo innovando
pueden los sistemas publicos hacer efectiva en este
tiempo su misién de estabilizar y proteger»; solo rom-
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piendo el statu quo de rutinas y normativas pensadas
para asegurar la inamovilidad, una mal entendida es-
tabilidad y protegerse de la incertidumbre, se podra
hacer frente a un cambio que ya no se cuestiona. Y
hacerlo tras una comprension sistémica y prospec-
tiva de lo que debe ser el papel de las AAPP en los
escenarios futuros porque muchas de las innovacio-
nes que se han hecho hasta ahora han sido parciales,
ad hoc, reactivas y desconectadas (OCDE, 2019; ci-
tado por Longo).

Para Campos, la innovacién publica implica nove-
dad y utilidad. Innovar por innovar ya no tiene sentido
porque el diagndstico, como demuestra este mono-
grafico, ya estd hecho. Campos cita a Innerarity para
quien el problema de la innovacion publica, no es ad-
ministrativo sino cognitivo; de capacidad para ver y
concebir soluciones ante una complejidad que exige
reflexién para cambiar informacién por conocimiento.
La politica debe pensar seriamente en las capacida-
des cognitivas con las que escoger a los gestores de
este proximo viaje. Esta autora llega a afirmar que el
modelo tradicional de administracién publica «favo-
rece la aparicion de una cultura adversa al riesgo por
el dafio politico a los representantes electos, tanto por
el escrutinio de los medios de comunicacién de las
politicas fallidas, como por los riesgos reputacionales
de los responsables directivos». O sea: es mas facil
que las personas menos tolerantes al riesgo sean las
que busquen empleos publicos (...).

¢Cuales son, mas
en concreto, los factores

o elementos que estan
generando el cambio?

Para Pastor y Nogales, en los préximos afios vamos a
asistir a la mayor transformacion en la naturaleza del
trabajo desde la revolucion industrial. La robdtica y las
tecnologias cognitivas van a hacer posible la automa-
tizacion de muchas tareas lo cual puede complejizar
los puestos y reducir su carga de trabajo. Exigird tam-
bién la incorporacion de nuevos perfiles digitales y la
aparicion de puestos todavia inexistentes. A este res-
pecto las AAPP seran solicitadas para ejercer su papel
de meta-gobernador (Ramid, 2017) pero también esta-
ran afectadas en su organizacion y gestion de RRHH.
Hay que aprovechar las jubilaciones masivas que se
van a producir en los préoximos afios y redisefiar con
visién innovadora con bajo coste por ser reposicion.
Ha llegado la época del «Darwinismo Digital» donde la
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tecnologia y la sociedad evolucionan mas rapido que
la velocidad a la que las organizaciones publicas son
capaces de adaptarse generando asi una «deuda de
talento». Solo aquellas que entiendan el cambio como
algo inherente a la inevitable incorporaciéon de las
nuevas tecnologias, sobrevivirdn. Para Longo esto no
es nuevo en la historia, sf lo es la complejidad inhe-
rente a estos procesos.

Para Ramos, las tendencias sociales que mas impacta-
rdn serdn: las sociedades envejecidas, la migraciones,
el desorden y dispersién de lo publico, la igualdad de
mujeres y hombres, el aumento de la desigualdad,
la necesidad de aumentar la productividad, la perso-
nalizacion de los servicios y los riesgos, los canales
digitales para relacionarse con la administracion, la
concentraciéon de la riqueza, la creacion de empleo
precario, la riqueza generada por la inversion en capi-
tal y no tanto en el trabajo, la sustitucién de personas
por tecnologia, la expulsién del mercado de trabajo
de personas que no cumplen con un nivel de comple-
jidad necesario. Marcet afiade un cuadrilatero entre
la inteligencia artificial y el blockchain, la biotecnolo-
gia y la nanotecnologia. Otra vez la complejidad. Pas-
tor y Nogales recuerdan a este respecto el acronimo
VUCA del inglés: volatil, incierto, complejo y ambiguo
que caracterizara a los trabajos del futuro incluidos los
propios de las AAPP. Para Longo «el avance del cono-
cimiento cientifico-técnico se combina con la globali-
zacion para producir mutaciones profundas y exten-
sas inimaginables hace muy poco». Para Bidshahri se
ha acabado la concepcién de un trabajo seguro con
un horario de 9 a 17h. Emerge otra concepcion del tra-
bajo contingente, desempefiados por FreeLancer’s en
distintos proyectos y para empresas inter conectadas
y residentes en la nube. Los trabajos que impliquen
captacion y procesamiento de datos y todos aquellos
rutinarios y fisicos serdn reemplazados por maquinas.
Estos nuevos exigirdn mayor creatividad, procesa-
miento intelectual e interacciones humanas con objeto
de dotarles de significacion y sentido. Pastor y Noga-
les concretan que entre 4.9 y 5.5 millones de puestos
de trabajo de los 19.5 millones de empleos de la en-
cuesta de poblaciéon activa de 2018 en Espafia tienen
una alta probabilidad de automatizarse. Longo sefiala
que la Inteligencia Artificial y la disrupcién tecnoldgica
en general, amenazan con ensanchar la brecha entre
los perfiles profesionales dejando obsoletas institu-
ciones educativas pensadas para entornos mas esta-
bles. Bidshahri recuerda que la educaciéon y los mode-
los educativos estdn pensados para la era industrial y
para tareas rutinarias o mondtonas de las antiguas fa-
bricas, incapaces de capacitar para destrezas necesa-
rias para empresas y trabajos que todavia no han sido
concebidos. Ahora no solo se necesita un cambio en
coémo ensefiar sino también en qué ensefiar haciendo
especial hincapié en considerar contenido de la do-
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cencia la propia destreza de aprender. Ya no esta en
cuestion la necesidad de estar constantemente apren-
diendo (learnability). Marcet recuerda que también ha-
brd que ensefiar a desaprender ya que muchas ve-
ces los conocimientos mas que una condicién para el
desempefio son un obstaculo para su evolucién.

¢Qué pueden hacer
las Administraciones

Publicas
ante estos retos?

Como primer acercamiento general, Pastor y Nogales
consideran necesario que las AAPP tomen conciencia
de la trascendencia del momento que vivimos y de las
enormes oportunidades que se abren si estas se posi-
cionan a favor del cambio y lo lideran. También de los
enormes riesgos de la inaccién.

Alsina y Gonzalez citan el informe de la OCDE: The
innovation imperative in the Public Sector (2015) que
[lama a que las AAPP innoven en cuatro campos:
1. El capital humano. Las organizaciones publicas de-
ben formar a sus trabajadores en aquellas destre-
zas necesarias para generar innovaciéon y cambio.
2. El conocimiento: generar inteligencia institucional
mediante el libre flujo de informacién e investiga-
cién basada en evidencia. 3: Colaboracién publico-
privada: la complejidad del escenario exige trabajar
en una gobernanza colaborativa donde las sinergias
son imprescindibles. 4: Reforma Administrativa: la in-
novacioén requiere de normativa y procesos suficien-
temente agiles vy flexibles para facilitar la innovacién
y No para entorpecerla. Recuerdan la progresiva di-
ferenciacion entre modernizacion e innovacion y la
necesidad de reconocer y premiar comportamientos
innovadores en las personas que trabajan en el dm-
bito publico. Sin politica no hay innovacién. La inno-
vacién en el sector publico debe someterse a tres
criterios: novedad (nuevas ideas en los contextos
donde son introducidos), implementacion (aplicables
y replicables), impacto (evidencia constatada de me-
jora).

Ramos centrandose en el empleo destaca cuéles
son a su juicio las actuaciones mas importantes de
la Administracién en este escenario: cambiar el ac-
tual rol de enfrentamiento de agentes sociales por
otro de colaboracién donde siendo conscientes de
que habra empleo por reemplazo, el reto serd mejo-
rar la calidad del mismo garantizando la regulacién y



la responsabilidad en las nuevas formas de empleo.
También las nuevas realidades tecnolégicas para
las politicas activas de empleo y, coincidiendo con
Alsina y Gonzalez, la colaboracién publico-privada,
asumiendo la Administracién Publica un papel de
gobernador. El trabajo de Campos es un intento de
orientar los déficits normativos que este tipo de in-
tervenciones tiene, con especial incidencia en la in-
teligencia artificial.

La mayoria de los autores del monografico estan de
acuerdo en que la necesaria innovacion en las AAPP
pasa por una nueva concepciéon de éstas. Ramos lo
llama un liderazgo social democratico y anticipatorio
que genere consensos para soportar las incertidum-
bres, donde la prospectiva serd imprescindible y tam-
bién trascender, que no obviar, el concepto de admi-
nistracion protectora. Reconocer que la gestién de las
vacantes en el empleo publico implicard una concep-
cion mas técnica de las AAPP lo cual exigen un nuevo
disefio organizativo sin trabajo estable y horarios es-
tablecidos, y una nueva concepcién de sus procesos
selectivos de acceso la cual deberd superar el con-
cepto de titulaciones de un modelo educativo obso-
leto. Una formacion en la que convivan el sistema uni-
versitario y la formacion profesional, todo en modo
dual y online. Marcet también cuestiona el concepto
de trabajo para toda la vida y se pregunta si sera facti-
ble en un mundo tan liquido como el que nos va a to-
car vivir. Llega a cuestionar las propias Relaciones de
Puestos de Trabajo (RPT’s) las cuales, a su juicio, con-
sagran la inflexibilidad de las burocracias del siglo XX.
Si las AAPP no se orientan hacia el futuro no atraeran
talento. A este respecto Longo apunta a un profesio-
nalismo publico anclado en una nueva concepcion del
mérito y dotado de una autonomia significativa. Coin-
cidiendo con estos autores cree que la obsolescencia
de los conocimientos inherente a la aceleracion cien-
tifica y tecnoldgica cuestiona el formato de relaciéon
laboral de cardcter vitalicio donde las competencias
solo se acreditan al entrar y se omiten durante las dé-
cadas siguientes de vinculacion profesional. A su jui-
cio este sinsentido exigira una «revision radical de las
reglas de funcion publica».

Otro de los elementos inevitables de concepcion,
disefio e intervencién es la Direccién Publica Profe-
sional (DPP). Para Pastor y Nogales es a estas posi-
ciones a las que corresponde tomar conciencia de
la necesidad inaplazable de actuar ante los inminen-
tes cambios de la revolucion digital en la que esta-
mos inmersos. Son necesarios directivos publicos
con vision y valentia para surfear esta ola e impedir
que nos pase por encima. En este sentido Longo re-
cuerda el prondstico de Adrew McAffe del MIT: «la Al
(inteligencia artificial de sus siglas en inglés) no sus-
tituird a los directivos; pero los directivos que no uti-
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licen Al seran sustituidos por aquellos que si la utili-
cen». Campos considera necesaria la figura del DPP
ya gue no hay innovacién sin riesgo. A su juicio la
no asuncién de estos riesgos en la estrategia es un
freno a lo inevitable. Alsina y Gonzalez al identificar
los criterios de éxito de la colaboracién publico-pri-
vada identifican al liderazgo estratégico como uno
de los principales y lo hacen también desde esta
perspectiva de la asuncion del riesgo ya que a fallar
es una de las caracteristicas inherentes a la innova-
cién y esto no siempre es posible asumir en las orga-
nizaciones privadas normalmente mas centradas en
el beneficio.

Varios autores del monografico coinciden en sefia-
lar que las soluciones innovadoras en las AAPP pasan
necesariamente por las personas que las integran exi-
giendo una nueva concepcioén, disefio y gestion de
Sus recursos humanos concretados en una nueva ca-
pacitacién de las personas que trabajan en ellas em-
poderandoles en el ejercicio de sus funciones. Parece
que se eleva el concepto de destreza desde la forma
estandarizada resolver problemas a otro tipo de des-
trezas mas aplicables a entornos cambiantes donde
la adaptacién y la actitud adquieren relevancia. Se-
gln Pastor y Nogales, ya que las maquinas se encar-
garan de lo rutinario las personas deberan lidiar con
complejidades que les exigirdn liderazgo y capacidad
de juicio. Estos autores llegan a identificar, citando a
ClO Magazine, 2017, las cuatro competencias mas im-
portantes: 1. Gestion de Maquinas (desarrollo y gestion
de software, maquinas inteligentes, etc.). 2. Consulto-
ria de procesos (incluido el machine learning). 3. Ad-
ministracién de datos. 4. Conocimiento de algoritmos.
Bidshahri concreta las destrezas del siglo XXI en las si-
guientes: resolucién creativa de problemas; agilidad;
pensamiento sistémico; pensamiento critico; destre-
zas de relacion social; competencias emprendedoras;
gestién de riesgos; visidon adaptativa; aprendizaje para
toda la vida (learnability). Desde un punto de vista mas
filosofico, la autora entiende necesario formar a los jo-
venes en escenarios no de escasez sino de abundan-
cia, incluso en lo que ella llama inteligencia existencial
ya que al automatizar el trabajo mas duro se requerira
un pensamiento de orden superior donde serdn nece-
sarias concepciones existenciales globales y valores
humanos también superiores. Sabiduria que nos inmu-
nizard ante marcos de referencia regresivos, sistema
de valores superficiales y concepciones egocéntricas
de lo publico, mas propias de la era previa a la auto-
matizacion. Es decir, también, a su juicio, hay posibili-
dades de mejora en el nuevo escenario, pero hay que
ser valientes y asumir los riesgos de la complejidad y
los nuevos roles a los que esta nos aboca.
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Introduccion al Monogrdfico sobre Innovacion Publica

El segundo bloque de trabajos es el trabajo de Vic-
toria Alsina y Eduardo Gonzélez relativo a la colabo-
racion publico privada. Analiza en el contexto institu-
cional espafiol tres casos de éxito de esta modalidad
de colaboracién como ejemplos claros de innovacion.
Los tres casos son: el programa de co-housing de Bar-
celona, Madrid Foro Empresa y Alianza Shire.

Para estos autores cuestionarse la pertinencia o no
de este tipo de colaboracion es un debate estéril ya
que la cooperacion genera valor publico adicional al
alinear diversos y multiples actores con misién e inte-
reses comunes, mas, si cabe, en medio de una revolu-
cién tecnolégica que permite un trabajo colaborativo
en red. Parten de un concepto central cual es el de
«Estado Relacional» que busca distribuir roles, tareas
y responsabilidades entre el Estado, el mercado, la
sociedad civil y la nocién del «Estado emprendedors
(Mazzucato, 2014) donde se reconoce al Estado como
uno de los garantes reales de la innovacion. Los casos
de éxito seleccionados tratan de asuntos socialmente
relevantes como la produccion de vivienda asequible,
la creacién de entornos de gobernanza empresarial
de las ciudades y la creacién de alianzas internacio-
nales para resolver problemas de acceso a la ener-
gia. Conceptos como el de gobernanza colaborativa
y discrecionalidad compartida son explicados en su
aplicacion real en el trabajo. A juicio de estos auto-
res cinco son los criterios de éxito comunes a desta-
car en estas tres experiencias y que coinciden con la
literatura sobre el tema: 1. Liderazgo estratégico de las
administraciones publicas; 2. Definicion de objetivos
compartidos para encontrar la solucion win-win; 3. Me-
canismos de gestidon y transferencia equilibrada del
riesgo; 4. Mecanismos de buena gestion: evaluacion,
correccién, monitoreo...; 5. Acuerdos con reglas cla-
ras y fuertes donde se compromete la cultura organi-
zativa y la misién compartida; 6. Clima de confianza y
COMPromiso.

El tercer bloque se refiere al concepto nudge vy a
ejemplos de su aplicacidon en administraciones pu-
blicas. La justificacién de la aplicaciéon del concepto
nudge la dio el premio nobel de economia Richard
Thaler cuando afirmé: «Una vez que aceptamos
que los seres humanos son criaturas falibles, pode-
mos preguntarnos como ayudarles a tomar mejo-
res decisiones». El articulo, como dice la autora, se
centra en presentar y valorar un reciente desarro-
llo comportamental cientificamente validado para
ampliar las herramientas a disposicion de los ges-
tores publicos. El trabajo repasa trece instrumentos
desarrollados en funcién de trece principios psico-
I6gicos y cdmo se han aplicado en organizaciones
publicas que estan llevando a cabo este tipo de tra-
bajo a nivel gubernamental y como consultorias ex-
ternas: el britdnico Behavioral Insights Team-BIT, el
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americano ideas 42 y la agencia de administracion
cientifica de la Unién Europea, el EU Science Hub.
Cada instrumento incluye una explicaciéon del prin-
cipio psicolégico en el que se sustenta, asi como
ejemplos positivos y/o negativos de su aplicacion.
La autora recuerda que para la Unién Europea hay
nueve areas importantes para las ciencias del com-
portamiento: competicion del mercado, proteccion
del consumidor, empleo, energia, medioambiente,
sanidad, finanzas, impuestos y transporte. En el es-
tado espafiol solo hay ejemplos de cinco de ellas (el
carnet por puntos, por ejemplo) pero para ella son
ejemplos de innovaciones asistematicas. La autora
repasa las implicaciones éticas de esta nueva pro-
puesta cuando la administracidon asume su respon-
sabilidad de fijar objetivos para la ciudadania, dise-
fiar la manera de alcanzarlos, medir el éxito de estos
disefios y reevaluarlos. Son tratados en profundidad
conceptos como el paternalismo libertario, elemento
central y algo polémico del nudge de Richard Thaler
y Cass Sunstein (2009).

El cuarto y ultimo bloque refiere una buena practica
aplicada en el Ayuntamiento de Valencia: el Modelo
MIMQOS de Innovacion Pudblica. Fermin Cerezo es el
brazo operativo de una decisién estratégica tomada
por los nuevos gestores del ayuntamiento de incor-
porar la innovacién como una parte de su cultura or-
ganizativa y como una actitud necesaria en su queha-
cer administrativo. De la mano de la accion formativa
(2017): Innovacion Publica. Creatividad y talento al
servicio de la generacion de valor en el Ayuntamiento
de Valencia, 200 personas de distintas escalas y ser-
vicios de la funcién publica pensaron cémo desarrollar
la innovacion en dicha organizacion publica. El trabajo
que se incluye en este monografico aporta los conte-
nidos de dos elementos centrales y condicién ineludi-
ble de toda innovacion como son: 1. El auto-diagnods-
tico como organizacién innovadora, y 2. La deteccion
de las principales barreras de la innovaciéon. Cerezo
toma como materia prima lo que las personas de la
organizacién perciben, creen y expresan respecto a la
madurez innovadora de su organizacion y las dificul-
tades de desarrollo y barreras a la innovacion que tie-
nen en su entorno profesional mas cercano. Una vez
hecho esto, la segunda parte del trabajo recoge el di-
sefio definitivo del modelo MIMOS en lo que el autor
llama «el ciclo de gestién de las ideas».

Es este un trabajo empirico en su primera parte donde
se comparan las miradas innovadoras del ayunta-
miento y organizaciones publicas de la provincia de
Valencia y corporaciones locales de Euskadi. Las prin-
cipales conclusiones resultantes del andlisis de los da-
tos de la administracién de un cuestionario en cuanto
a las barreras de la innovacion son las siguientes: 1. La
forma de organizar la administraciéon publica condi-



ciona la posibilidad de innovacién. 2. Las creencias,
percepciones, valores y las capacidades de las perso-
nas condicionan la posibilidad de innovacion. 3. La in-
novacién estd condicionada por la presencia implicita
o explicita de incentivos. 4. La organizacion y las per-
sonas son las principales barreras para la innovacion.
5. La falta de recursos asignados a la innovaciéon no
estd entre las principales barreras de la innovacioén; si
hubiera recursos ilimitados para la innovacién y no se
hiciera nada mas, seguirian existiendo barreras a la in-
novacion.

Desde este diagndstico y guiado por el modelo refe-
rido a los siguientes elementos: Gobernanza; Cultura;
Proceso; Valor Publico y Comunicacion, el autor ex-
pone como se disefia el modelo MIMOS relacionando
cada uno de estos elementos con una carencia y un
facilitador de la transformacion. Identifica y explica las
acciones y las herramientas (KIT MIMOS) para cada
paso identificado.

Es un trabajo encomiable, relevante, exhaustivo y muy
detallado con anexos explicativos y donde se ejerce
de manera evidente la transparencia que gufa el mo-
delo. A la vez es desde otro punto de vista innovador
porque no cumple con la ortodoxia de los trabajos pu-
blicados en la Revista Vasca de Gestion de Personas
y Organizaciones Publicas respecto a la insercion de
contenidos graficos, pero este es un nimero de inno-
vacion y he propuesto al Consejo de Redaccién que
tenga en cuenta la naturaleza de este monografico
a la hora de ser flexible con estos temas.

NAP
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