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Resumen

El estudio investiga la relacién entre la cultura organizacional y el fomento de la innovacion y
creatividad entre los servidores publicos. Una cultura de apoyo, tolerancia al fracaso y liderazgo
transformacional es crucial para que las administraciones publicas aborden los desafios sociales
complejos de manera mas efectiva. Se aplica una metodologia de tipo cuantitativo, disefio no
experimental, alcance descriptivo y corte transversal. La muestra fue de 368 servidores publicos que
prestan servicios en la administracién central y varias Organizaciones y Entidades del Estado (OEE).
Los resultados sugieren que la innovacion en el sector publico no depende solo de la tecnologia, sino
de la capacidad intrinseca de los servidores para proponer y pilotar nuevas soluciones. Se concluye
que, la inversién en el desarrollo de una cultura de intraemprendimiento y el establecimiento de
espacios seguros para la experimentacion y el desarrollo de la creatividad son fundamentales para la
modernizacion del estado.

Palabras clave: intraemprendimiento, cultura organizacional, tecnologia, liderazgo
transformacional, servidores publicos
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Abstract

This study investigates the relationship between organizational culture and the promotion of
innovation and creativity among public servants. A culture of support, tolerance for failure, and
transformational leadership is crucial for public administrations to address complex social challenges
more effectively. A quantitative methodology, non-experimental design, descriptive scope, and cross-
sectional approach were used. The sample consisted of 368 public servants working in the central
administration and various State Organizations and Entities (SOEs). The results suggest that
innovation in the public sector depends not only on technology but also on the intrinsic capacity of
public servants to propose and pilot new solutions. It is concluded that investment in developing a
culture of intrapreneurship and establishing safe spaces for experimentation and the development of
creativity are fundamental for the modernization of the state.

Keywords: intrapreneurship, organizational culture, technology, transformational leadership,
public servants
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INTRODUCCION

La presion social por una gestion publica mas eficiente, transparente y orientada a resultados ha
posicionado a la innovacién como una prioridad clave en la agenda de la reforma estatal.
Tradicionalmente, las administraciones publicas han sido percibidas como estructuras burocraticas,
jerdrquicas y reacciones al cambio, lo que a menudo sofoca la creatividad individual. Sin embargo, la
creciente complejidad de los problemas publicos (cambio climatico, pandemias, desigualdad social)
exige respuestas que superen los modelos operativos estandar.

La cultura de la innovacion en el sector publico se define como el conjunto de valores, creencias y
practicas compartidas que promueven la generacion, aceptacion e implementacion de nuevas ideas,
procesos y servicios que agregan valor publico. Esta cultura es el motor que transforma la creatividad
individual (la capacidad de generar ideas originales) en innovacion organizacional (la implementacion
exitosa de esas ideas).

El principal desafio para permitir el uso eficiente de la informacién en la administracién publica radica
en modificar las actitudes y las creencias arraigadas de los lideres y mandos directivos. Estas
creencias se manifiestan en practicas que restringen el flujo de conocimiento, como la clasificacién
excesiva de informacion como "confidencial’, la exigencia constante de autorizaciones para acceder a
informes, la prohibicién estricta de usar internet para ciertas actividades durante el horario laboral, o la
practica de proteger con contrasefias documentos compartidos en la intranet para limitar el acceso
solo al equipo inmediato del jefe (Solérzafio Acufa, 2008).

Los paradigmas son esencialmente modelos conceptuales o patrones de conducta que nos
proporcionan un marco para solucionar problemas en la vida real. Un cambio de paradigma representa
una ruptura significativa; es pasar a un "juego nuevo" con un conjunto diferente de reglas y métodos
para hacer las cosas. Esta transicion ocurre por necesidad o cuando se adopta un modelo superior.
Sin embargo, dado que los paradigmas estan profundamente arraigados, su cambio a menudo genera
resistencia entre las personas involucradas, mas aun cuando los involucrados son bastante adultos y
servidores publicos (Canclini & Villoro, 2014).

METODOLOGIA
Tipo, disefio, alcance y temporalidad

Para estudiar la relacidn entre la cultura organizacional y el fomento de la innovacién y creatividad entre
los servidores publicos se utilizé una metodologia cualitativa. Este enfoque permitié una comprension
profunda del tema investigado, a través de la recoleccion y el analisis de datos.

La investigacion fue de tipo cuantitativo, descriptivo, corte transversal y no experimental (Hernandez
Sampieri & Mendoza, 2020).

El enfoque cuantitativo se fundamenta en un esquema deductivo y Iégico que mide las respuestas
brindadas por los encuestados a través de un cuestionario; los datos asi obtenidos son tratados de
forma estadistica, a través de una planilla electrénica.

Muestra

El muestreo fue por conveniencia y estuvo compuesto por 368 servidores publicos que prestan
servicios en varias OEE en la Republica del Paraguay, afio 2025 (Gil, Rodriguez, & Garcia, 2008).
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Instrumento

Cuestionario de Encuesta con preguntas cerradas, utilizando para ello una Escala de Likert. Para el
andlisis de confiabilidad del instrumento se aplicé el Alpha de Cronbach, que dio por resultado 0.966
para las 15 preguntas, lo cual validé el mismo. Luego, el instrumento fue validado por cuatro expertos.
Para la recogida de datos se utilizé un formulario en linea disefiado en Google Formularios, el cual se
remitié via WhatsApp a los funcionarios que participaron de la muestra. En el encabezado del
cuestionario se explica el objetivo de la investigacion.

Aspectos éticos

El desarrollo de esta investigacion garantiza en todo momento la libertad de pensamiento y la dignidad
de los participantes. Se puso especial énfasis en la confidencialidad, el anonimato y la proteccién a la
intimidad. Esto se traduce en que sélo el equipo de investigadores tiene la capacidad de asociar los
datos e informacion recopilados con la identidad de las personas que participaron del estudio.

DESARROLLO
Paradigmas del funcionario publico de antes

Las diversas barreras mentales y culturales que obstaculizan la creatividad y la iniciativa en los
entornos burocraticos a menudo mantenian al funcionario anclado en el pasado o en el simple
cumplimiento de érdenes.

Las barreras a la iniciativa y creatividad en el &mbito de la gestidn oficial son:

Dominio del pasado: Algunas personas se guiaban exclusivamente por el pasado, usandolo como el
Unico marco de referencia para interpretar y actuar. Esto impedia la adopcién de nuevas ideas.

Servilismo jerarquico: Existia una cultura de obediencia ciega donde el funcionario sentia que su
lealtad debia ser Unicamente hacia su superior, a quien debia mantener "contento y feliz" cumpliendo
fielmente sus 6rdenes. Esto reducia al funcionario a ser una "pieza" sin iniciativa que simplemente
ejecutaba reglamentos o normas.

Exceso de racionalidad: La excesiva importancia dada a la inteligencia racional (IQ), basada puramente
en la légica y la razén, ha tenido efectos colaterales negativos como el egoismo y el individualismo,
limitando asi la visién holistica y la colaboracion.

Apego a lo antiguo: Persistia la creencia de que "todo tiempo pasado fue mejor”, llevando a razonar en
base a conceptos y métodos obsoletos.

Miedo al futuro: La mayoria de los funcionarios publicos no estaban preparadas para pensar en el
futuro con una mentalidad de éxito o posibilidad de algo mejor. Preferian la inercia del presente,
asumiendo que "mafiana sera igual que hoy", lo que se ilustraba con la actitud de disfrutar el presente
sin preocuparse por el futuro.

Paradigmas del funcionario publico actualmente

El paradigma vigente hoy promueve un funcionario lider, emocionalmente inteligente y proactivo en la
mejora del servicio, aunque persisten tensiones relacionadas con la lealtad politica sobre el servicio al
ciudadano; adaptandose a la dinamica actual y centrandose en el capital humano y la vision de futuro,
bajo las siguientes premisas:
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Transformacién y conocimiento dinamico: Dada la alta velocidad del cambio organizacional, los
métodos tradicionales para gestionar el conocimiento se han vuelto obsoletos. Los funcionarios de
hoy buscan activamente el protagonismo y el liderazgo en la gestién de sus areas.

Influencia politica y foco en intereses personales: Existe una tendencia en algunos funcionarios a
priorizar la fidelidad a los politicos de turno como medio para avanzar en asuntos personales,
relegando la preocupacion por las necesidades de los usuarios o ciudadanos.

Inteligencia emocional como herramienta: Se reconoce el valor de la Inteligencia Emocional como una
habilidad clave que permite a los funcionarios reconocer, motivar y manejar eficazmente sus propias
emociones y mejorar sus relaciones interpersonales.

Funcionario como Agente de Cambio (Pionero): A diferencia del rol pasivo, el funcionario actual se ve
como una pieza importante dentro de la organizacion. Es un pionero que toma la iniciativa y participa
activamente en el mejoramiento continuo de los servicios o productos que ofrece la institucion.

Mentalidad Visionaria y Preparacion Continua: Ante la incertidumbre de que "nadie sabe como sera
mafiana", el funcionario opera con una mentalidad visionaria. Esta preparado para enfrentar las nuevas
contingencias futuras, adoptando una actitud de "Siempre listos”, similar al principio de los Boys Scout.

Paradigmas del funcionario publico del maiana

El futuro de la administracién publica esta intrinsecamente ligado al cambio de paradigmas, lo que
transformara la percepcién de los fendmenos y la operaciéon misma de las instituciones. El servidor
publico del mafiana debera ser un agente de cambio orientado al ciudadano, creativo, eficiente y
operando dentro de una estructura organizacional agil y flexible, que debera valorar todas las formas
de inteligencia (existentes y emergentes). El nuevo paradigma se centrara en los siguientes pilares:

Rendicion de cuentas a la comunidad: La maxima prioridad sera que el funcionario demuestre
eficiencia y eficacia en la prestacion de servicios, pues es la comunidad quien paga su remuneracion.
En consecuencia, el desempefio serd el factor determinante: la propia ciudadania decidira la
permanencia o remocién de aquellos funcionarios cuyo trabajo sea deficiente.

Foco en la innovacioén y la creatividad: El servidor publico del mafana adoptara la innovacién y la
creatividad como practicas centrales. Se entendera que la creatividad es un proceso deliberado cuyo
objetivo es generar resultados originales y novedosos aplicables al sector publico.

Excelencia operacional y capacidad transformadora: Se buscard una mayor competitividad con
margenes de error reducidos. Se reconoce la capacidad intrinseca de los funcionarios para generar
cambios significativos ("hacer brotar nuevas ramas del arbol y hacer surgir la vida en medio del
desierto"), sin necesidad de ser figuras miticas o extraordinarias.

Estructuras organizacionales agiles: La nueva administracion se regira por organizaciones basadas
en procesos diligentes, caracterizadas por ser flexibles y horizontales. Este modelo facilita la
adaptacién rapida a los cambios, contrastando con la estructura piramidal y funcional tradicional que
inherentemente causa demoras e ineficiencia.

Valoracion de las inteligencias miiltiples: Se adoptara el modelo de Inteligencias Multiples propuesto
por Gardner (2003), reconociendo y utilizando la diversidad de talentos de los funcionarios, que
incluyen ocho tipos de inteligencia: Intrapersonal, Interpersonal, Linglistica, Visual-Espacial, Corporal-
Cinestésica, Logico-Matematica, Musical y Naturalista.

Cultura de la innovacion
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Desde 1990, se ha promovido activamente la idea de que la competitividad, la innovacién y una cultura
organizacional son claves para el crecimiento econémico, contando con el respaldo de los principales
medios de comunicacién. Este enfoque se intensificé con el apoyo del sector industrial y de servicios,
tomando como base el Libro Verde de la Innovacién de la Comisién Europea (1995). No obstante, los
resultados obtenidos en las organizaciones no fueron lo suficientemente significativos como para
lograr los objetivos ambiciosos que se habian planteado, tales como: incrementar la productividad de
los equipos, integrar a las pymes en las cadenas de valor globales, estimular la competitividad, creary
mantener ventajas competitivas, o potenciar las exportaciones y la inversion extranjera. Por tanto, la
creacion de esta cultura es un proyecto ambicioso de desarrollo que requiere un compromiso a largo
plazo (Braga, 2018).

Gestion publica eficiente

Actualmente estan dadas las condiciones de aprovechar la oportunidad Unica para el crecimiento
organizacional, impulsada por un cambio fundamental en la naturaleza de los activos esenciales. A
diferencia de épocas anteriores donde primaban los bienes fisicos y el capital financiero, los recursos
criticos de hoy son intangibles. El factor determinante para el éxito y el desarrollo de cualquier
organizacioén es su capacidad para activar y canalizar su capital intelectual a través de la creatividad
de sus colaboradores (Schlesinger, 2009).

Por otro lado, la innovacién no es simplemente la invencion de una idea, sino el resultado tangible de
esa idea una vez que ha sido aplicada y explotada de forma efectiva. Su éxito radica en que debe
satisfacer una doble exigencia: debe ser viable y estar respaldada por el campo cientifico y tecnolégico,
y al mismo tiempo, debe ser (til y aceptada en el campo social (Yves & Johnston, 2003).

Marco conceptual

Cultura de la creatividad: Es un entorno organizacional o social con normas, valores y creencias que
fomentan la generacién de ideas innovadoras y originales, permitiendo a las personas pensar de
manera no convencional y asumir riesgos. Se caracteriza por comportamientos diarios como la
diversidad de pensamiento, la colaboracion entre disciplinas, la disposicion a experimentar y asumir
riesgos, y un ambiente donde se valora la expresién de diversas ideas sin temor a ser juzgado (Angulo
Boscan, 2022).

Cultura de la innovacién: Es el conjunto de valores, creencias, actitudes y practicas que fomentan la
creatividad y la implementacién de nuevas ideas en una organizacion. Se caracteriza por un liderazgo
comprometido, apertura a nuevas ideas, tolerancia al riesgo, colaboracion, y un enfoque en el
aprendizaje continuo. Su objetivo es crear un ambiente donde los empleados se sientan empoderados
para proponer soluciones innovadoras y aprender de los errores (Adecco, 2025).

Cultura organizacional: Es el conjunto de valores, creencias, normas, comportamientos y practicas
compartidas que definen la identidad y el modo de actuar de una empresa. Es como la "personalidad”
de la organizacion, que influye en la forma en que los empleados interactian entre siy con el exterior,
y en la toma de decisiones. Elementos como la historia, los lideres, la estructura y las tradiciones
contribuyen a moldear esta cultura (Yopan Fajardo, Palmero Gémez, & Santos Mejia, 2020).

Intraemprendimiento: Es la practica de actuar como un emprendedor dentro de una organizacion ya
existente para impulsar la innovacion, desarrollar nuevas ideas, mejorar procesos o crear nuevas
unidades de negocio. Se basa en que los empleados utilicen su creatividad y proactividad, pero con el
respaldo de la estructura, los recursos y los clientes de la empresa, lo que resulta en un menor riesgo
personal para el individuo y permite a la compafiia mantenerse dinamica y adaptable (Santander
Universidades, 2022).
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Liderazgo transformacional: Es un estilo de liderazgo que inspira y motiva a los equipos para lograr un
cambio positivo y significativo, tanto a nivel organizacional como individual. Se centra en inspirar,
empoderar y desarrollar a los colaboradores mas alla de sus expectativas personales, fomentando la
creatividad, la innovacion y la lealtad a través del carisma, la vision y la empatia del lider. Este enfoque
busca transformar la mentalidad, los valores y los comportamientos del equipo hacia un mayor
compromiso y un nivel superior de desempeiio (Mendoza Torres & Ortiz Riaga, 2006).

Servidores publicos: Son personas que desempefian un empleo, cargo o comisién subordinada al
Estado, trabajando en diversas areas como salud, educacion y seguridad publica. Su funcién principal
es beneficiar a la sociedad y al bienestar publico, por lo que deben apegarse a principios de legalidad,
honradez, imparcialidad y eficiencia. Existen dos tipos principales: los funcionarios, que tienen
capacidad de mando y decision, y los empleados, que realizan tareas de apoyo administrativo y de
servicio (Raffino, Equipo editorial, Etecé, 24).

Teoria de la cultura de la innovacion en las organizaciones

Sin una estrategia clara, una organizacién podria toparse con la innovacién de forma ocasional o por
accidente, logrando resultados variados y no planificados en diferentes areas. No obstante, la Unica
manera de alcanzar una innovacién que sea constante y que se mantenga en el tiempo, generando
resultados amplios y consistentes, es desarrollando y fomentando una cultura organizacional dedicada
a la innovacién. Una cultura de innovacién busca promover y facilitar la innovacién a lo largo de toda
la empresa. Esto significa no solo permitir, sino también motivar a los empleados a invertir tiempo en
actividades que no son parte de sus tareas rutinarias, pero que tienen el potencial de impactar
positivamente el futuro de la compaiiia. Este enfoque requiere cuestionar el estado actual y despertar
la curiosidad. Es fundamental crear ambientes donde los colaboradores se sientan seguros para
generar ideas, hacer preguntas complejas, buscar soluciones creativas, experimentar y aprender por si
mismos. Esto contrasta con el modelo tradicional donde la responsabilidad de innovar recae de forma
exclusiva en un Unico lider, cuya vision lo decide todo. La verdadera innovacién empresarial se logra
mediante la prueba constante y el aprendizaje ininterrumpido, y solo se vuelve sostenible cuando deja
de depender de los lideres o directivos para convertirse en un valor genuinamente integrado en la
esencia y cultura de la empresa (Chuan, 2024).

Teoria de la cultura de la creatividad en las organizaciones

En la teoria se pone de manifiesto que, la creatividad organizacional esta profundamente determinada
por el entorno, ambiente y clima de trabajo. Dentro de cualquier organizacién, existen fuerzas que, por
un lado, impulsan la creatividad y, por otro, la limitan. Para fomentar la innovacién, es crucial identificar
estas fuerzas para poder potenciar las primeras y eliminar las segundas. El proceso creativo dentro de
una organizacion requiere de cooperacion. Toda tarea o proyecto emprendido exige la participacion y
colaboracion de distintos grupos para alcanzar el objetivo final. Sin embargo, irénicamente, la
cooperacidon a veces se transforma en una fuerza limitante para la creatividad. Esto ocurre
frecuentemente cuando los miembros de un grupo o profesion condicionan su apoyo a que el proyecto
o la nueva idea se adhiere estrictamente a las normas o reglas establecidas por ese grupo. En tales
circunstancias, la necesidad de ajustarse a estandares preestablecidos hace que la cooperacion, lejos
de ser un facilitador, se convierta en un obstaculo directo para el desarrollo de ideas originales (Rojas
de Escalona, 2007)

Teoria de la asociacion de perspectivas

Esta teoria sostiene que, al cambiar nuestra perspectiva, revelamos opciones y caminos que antes eran
invisibles 0 no considerados. A su vez, el acto de percibir esas nuevas posibilidades puede provocar
un cambio de la manera en que vemos el problema o la situacién original. Esta retroalimentacién entre
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el cambio de perspectiva y la revelacién de nuevas posibilidades es lo que sostiene e impulsa
continuamente el proceso creativo (Glaveanu, 2020).

Paradigma Holistico

Es un modelo de pensamiento y una visién del mundo que se caracteriza por su enfoque en la
comprensién de la totalidad de los sistemas y fenémenos, en lugar de analizar Gnicamente sus
componentes individuales de forma aislada. Algunos componentes del paradigma holistico son:

Unidad, totalidad y principio de escala: Frente a la agobiante cantidad de conocimiento en circulacién
en la cultura contemporanea, se considera que no podemos tener un conocimiento de la totalidad, pero
el Paradigma Holistico (PH) lo permite; y por ello, para cualquier totalidad, incluso la mayor: el universo.
Sélo que cada totalidad la podemos conocer a un distinto nivel de escala. Para hacer esto debemos
comprender que al conocimiento de una totalidad, no se accede por la agregacion del conocimiento de
las partes -las que pueden ser “infinitas”- sino por la visién de la totalidad como una unidad. Sélo
ponerles nombres a las células de una persona le tomaria mas que toda su vida. Al respecto, es
ilustrativo el cuento de los ciegos y el elefante: el elefante es como un tronco, dice uno; no, es como
una serpiente dice el otro; es como una manta raya dice el que le toca las orejas. Ninguno conoce el
elefante, ni el modo en que cada parte participa en la conformacién del elefante. Y, asi es con el
conocimiento de las partes sin el conocimiento del todo. Si no conocemos el todo, el conocimiento de
algunas -aunque sean muchas- de sus partes produce una figura que no nos da garantias de ser la
figura del todo. Y esa es una de las grandes limitaciones de la ciencia contemporanea y de los seres
humanos (Yentzen, 2012).

Principio derelatividad: Para comprender la interconexién de las cosas, debemos buscar las similitudes
en aquello que parece diferente. La clave es analizar todo fendmeno como un proceso y entender la
relacién de cada parte con el sistema completo. Es decir, se debe identificar el lugar que ocupa un
elemento y la funcién que desempefia dentro de una totalidad mayor. Segun el principio de relatividad,
algo solo se conoce verdaderamente cuando se comprende su ubicacién, su funciény su relaciéon con
el todo circundante. El pensamiento absoluto opera de forma contraria, al considerar los elementos
como entidades aisladas y separadas (Yentzen, 2012).

Principio de trinidad: El pensamiento mecdnico percibe que todo fenémeno es impulsado por dos
fuerzas opuestas (accidn y resistencia, positivo y negativo, entre otros). Sin embargo, al emprender una
accion, a menudo nos enfocamos solo en la fuerza de la accién e ignoramos la inevitable fuerza de
resistencia. Esta omisién nos lleva a creer, errbneamente, que la accién puede sostenerse
indefinidamente (Yentzen, 2012)

RESULTADOS Y DISCUSION

Primeramente, se pasa a describir las caracteristicas sociodemograficas de los funcionarios publicos
que participaron del estudio, para luego, mostrar los resultados obtenidos a través de la encuesta.

Preguntas #1 al #6. Caracteristicas sociodemograficas de los encuestados.
Las caracteristicas de los 368 servidores publicos encuestados son como sigue:
En cuanto al sexo; 57,3% son masculino y 42,7% son femenino.

En relacion con el rango etario, la distribuciéon es como sigue: de 20 a 29 afios representa el 6,3%, de
30 a 39 afios es el 23,8%, de 40 a 49 afios es el 36,4%, de 50 a 59 afios es el 30,2%, y de 60 afos en
adelante el 3,3%.
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En torno al lugar de residencia: sélo el 26,1% reside en la ciudad de Asuncién, el 68,3% son oriundos
del Departamento Central; y, el restante 5,6% vive en otras localidades del interior.

El nivel socioeconémico en el que se situan: 67,6% Bajo, 21,5% Medio y 10,9% Alto.

Con respecto al area de trabajo: el 38,5% se desempefia en Administracion y Finanzas, el 35,1% se
desenvuelve en Gestion de Personas, el 15,8% en Asesoria Juridica, un 7,1% en la Direccion de Apoyo
y tan solo el 3,8% en Servicios Generales.

El 63,9% de los servidores publicos cuenta con una categoria de “Profesional”, lo que implica que éstos
han concluido una carrera universitaria; el 29,9% tienen categoria de “Técnico” y un 6,2% es personal
contratado.

Pregunta #7. Propongo activamente ideas nuevas o diferentes para mejorar los procesos y servicios
en mi area de trabajo.

Grafico 1

Generacion de ideas para mejorar el desempefio laboral

Generacién de ideas nuevas o diferentes para mejorar los procesosy
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En el cuestionamiento respecto a si los funcionarios publicos generan permanentemente ideas nuevas
o diferentes para mejorar los procesos y servicios en su area de trabajo, las respuestas son como
sigue:

El 43,8% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 25,8% manifesté estar “de acuerdo”

El17,7% marcé la opcién de estar “totalmente de acuerdo”
El 8,4% se muestra “en desacuerdo”; y, finalmente,

El 4,3% esta “totalmente en desacuerdo”.
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Esto demuestra que, los servidores publicos no estan lo suficientemente motivados a generar ideas
nuevas o introducir cambios en su area de trabajo; o, el cotidiano quehacer no les requiere innovar o
ser creativos.

Por su lado, (Degrossi, 2023) menciona que, en Argentina las organizaciones pretenden incorporar la
“cultura de apertura y curiosidad” en sus colaboradores, donde se valore el debate, el pensamiento
critico y el aprendizaje continuo. Una cultura de aperturay curiosidad es un ambiente donde se fomenta
la exploracién, el cuestionamiento y la aceptacion de nuevas ideas, lo que lleva a la innovacién, la
resolucion creativa de problemas y una mayor adaptabilidad. Se caracteriza por la ausencia de miedo
a hacer preguntas o cometer errores y por una mentalidad de "principiante" que permite ver
oportunidades que de otra manera pasarian desapercibidas.

Pregunta #8. Al enfrentar un problema, buscar soluciones originales y creativas en lugar de recurrir
automaticamente a la rutina.

Grafico 2

Creatividad versus automatizacion y rutina en el puesto laboral

Busqueda de soluciones originales y creativas en lugar de recurrir
automaticamente a la rutina
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

La percepcion de los funcionarios publicos en relacién con la busqueda de soluciones originales y
creativas en lugar de recurrir automaticamente a la rutina es como sigue:

El 53,3% respondidé “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 15,5% esta “totalmente en desacuerdo”

El 13,9% manifesté estar “de acuerdo”

El 13,0% marcd la opcién de estar “totalmente de acuerdo”; y, por ultimo,
El 4,3% se muestra “en desacuerdo”.

Inicialmente, notamos que la mayoria duda en cuanto a si la rutina puede cambiarse; pero, un 26,9%
opina que en su puesto laboral pueden ser creativos e introducir cambios.
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La rutina laboral, aunque pueda ser eficiente, a menudo limita la creatividad. Para revitalizar el trabajo,
se debe empezar por identificar las tareas mas mondtonas. Una vez detectadas, hay que preguntarse
cémo podrian abordarse de forma distinta, por ejemplo, introduciendo una herramienta o técnica
innovadora que rompa con lo establecido e ir incorporando la creatividad necesaria en las actividades
diarias (Govindaraju, 2025).

Pregunta #9. Estoy dispuesto/a a asumir riesgos calculados al implementar métodos de trabajo o
tecnologias que son nuevos para mi institucion.

Grafico 3

Asuncion de riesgos calculados al implementar métodos de trabajo o tecnologias nuevas.

Asumir riesgos calculados al implementar métodos de trabajo o
tecnologias nuevas
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En opinién de los encuestados, asumir riesgos para introducir cambios en la modalidad de trabajo o
innovar con tecnologia se identifica lo siguiente:

El 30,7% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 24,5% se muestra “en desacuerdo”

El 20,7% estéa “totalmente en desacuerdo”

El 13,0% manifesto estar “de acuerdo”; y,

El 11,1% marcé la opcién de estar “totalmente de acuerdo”.

Aqui, se posiciona nuevamente la duda en primer lugar respecto a “asumir los riesgos” que van
aparejados a los cambios en la forma de hacer o al innovar con tecnologia en el sector publico. Muchas
veces no estan dadas las condiciones para generar cambios, mas aun si no se esta en un alto nivel
directivo.

En la era del constante avance tecnoldgico, es crucial que las empresas evolucionen continuamente y
abracen sin problemas la integracion de las nuevas tecnologias. La tecnologia es el motor que define
el mundo corporativo actual, manifestandose en la incorporacién de software avanzado, la adopcidn
de la automatizacién de procesos de negocios (BPA). Ademas, el cambio tecnolégico tiene el poder de
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transformar radicalmente diversas dreas de la organizacién, abarcando desde la comunicacién hasta
los procesos internos. Atendiendo a la incesante evolucién de la tecnologia, esta se consolida como la
principal fuerza impulsora de la transformacién en todo tipo de organizaciones (sean estas simples o
complejas). (WalkMe, 2025)

Pregunta #10. Cuestiono las normas o procedimientos obsoletos que, a mi juicio, limitan la eficiencia
del servicio publico.

Grafico 4

Realizar cuestionamientos a normas y procedimientos obsoletos que limitan la eficiencia en la prestacion
del servicio publico

Realizar cuestionamientos a normas y procedimientos obsoletos que
limitan la eficiencia en el servicio publico
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En opinién de los encuestados, asumir riesgos para introducir cambios en la modalidad de trabajo o
innovar con tecnologia se identifica lo siguiente:

El 61,2% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 11,1% manifesto estar “de acuerdo”

El 10,3% marcé la opcién de estar “totalmente de acuerdo”
El 9,8% se muestra “en desacuerdo”; y,

El 7,6% esta “totalmente en desacuerdo”.

En el sector publico en nuestro pais, no esta bien visto que el funcionario cuestione la forma en que se
realizan las actividades; por lo que si lo hace, se lo identifica generalmente como “problematico”.

En este sentido, la (DINAC, 2025) menciona que, los puestos de la administracion publica deberian ser
asignados a las personas mas competentes, a quienes demuestren lealtad a la constitucion y posean
un profundo sentido de la justicia. Sin embargo, el texto lamenta que muchas personas busquen ocupar
cargos publicos sin poseer la preparacién ni la formacién necesarias para el puesto. Esta ambicién de
destacar, sin la comprensién de la importancia y la responsabilidad inherentes al servicio publico,
termina perjudicando negativamente los resultados de dicha funcién. (p. 5)
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Pregunta #11. Considero los errores en la implementacién de una idea nueva como una oportunidad
de aprendizaje, no como un fracaso.

Grafico 5

Aceptacion del error y tomarlo como oportunidad de aprendizaje

Aceptacién del error y tomarlo como oportunidad de aprendizaje
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En opinidn de los servidores publicos sobre la aceptacion del error en el que se puede incurrir durante
su gestion y tomarlo como una oportunidad de aprendizaje para mejorar su desempefio es como sigue:

El 45.1% marcé la opcidén de estar “totalmente de acuerdo”
El 27,7% manifesto estar “de acuerdo”

El 22,6% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 3,3% se muestra “en desacuerdo”; y,

El 1,3% esta “totalmente en desacuerdo”.

Aqui se identifica claramente la voluntad de cambio y compromiso con la mejora continua por parte de
los servidores publicos en su lugar de actuacion.

Es l6gico que el sector publico se enfoque mas en gestionar los cambios relacionados con los
servicios, dado que la funciéon publica ha pasado gradualmente de producir bienes publicos
(Hartasanchez Garafia, 2009).

Pregunta #12. Mi superior directo fomenta activamente la experimentacién y valora positivamente las
propuestas innovadoras.
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Grafico 6

Fomento del superior a experimentar e innovar en la gestion publica.

Fomento del superior a experimentar e innovar

160
140
120
100
80
60
40
: H =
0
Totalmente en En desacuerdo  Nide acuerdo, ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

M Recuento de respuestas

Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En opinién de los encuestados, asumir riesgos para introducir cambios en la modalidad de trabajo o
innovar con tecnologia se identifica lo siguiente:

El 39,1% esta “totalmente en desacuerdo”

El 22,3% se muestra “en desacuerdo”

El 20,7% respondidé “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 10,9% manifesté estar “de acuerdo”; y,

El 7,0% marco la opcion de estar “totalmente de acuerdo”.

En este sentido, se interpreta que los funcionarios publicos no sienten estimulo o apoyo de sus jefes
para experimentar e innovar en sus puestos de trabajo.

El examinar la identidad de la organizacién brinda la oportunidad de cuestionar y reconsiderar qué se
hace y el modo en que se lo lleva a cabo, lo que; a su vez, expande un abanico de posibilidades. Aunque
el sector publico opera rigiéndose estrictamente por el principio de legalidad (que define lo que se debe
hacer), todavia existe un margen importante para la innovacién dentro de ese marco (Lasagna, 2022).

Pregunta #13. Siento que mi opinién y mis ideas creativas son valoradas y tomadas en cuenta por la
direccién superior de la institucién.
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Grafico 7

Opiniones e ideas creativas que son valoradas y tenidas en cuenta por la superioridad

Opiniones e ideas creativas que son valoradas y tenidas en cuenta por
la superioridad
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

Los encuestados perciben que sus jefes no valoran ni tienen en cuenta las opiniones e ideas creativas
que pudieran brindar los funcionarios. El recuento de las respuestas a este respecto es como sigue:

El 26,1% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 24,2% se muestra “en desacuerdo”

El 22,3% esta “totalmente en desacuerdo”

El 14,9% manifesté estar “de acuerdo”; y,

El 12,5% marcé la opcidn de estar “totalmente de acuerdo”.

En el sector publico, los funcionarios perciben que no tienen apoyo ni son escuchados por sus
superiores al momento de dar opiniones o generar ideas creativas para mejorar su desempefio o la
gestioén publica.

(Mendoza, 2021) menciona que, en un estudio de Harvard Business Review se identifican dos razones
clave por las cuales los lideres o jefes a menudo no impulsan las ideas y preocupaciones de sus
empleados: 1) Tienen poca autonomia o margen para implementar los cambios sugeridos, y 2) Se
sienten obligados a enfocarse Unicamente en el corto o mediano plazo. Por lo tanto, la percepcion de
que los jefes "no escuchan" frecuentemente se debe mas a su limitado poder para ejecutar cambios
que a una deficiencia real en sus habilidades de liderazgo.
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Pregunta #14. Mi institucion invierte suficiente tiempo y recursos (capacitacion, tecnologia) para
apoyar la innovacién continua.

Grafico 8

Tiempo y recursos que se invierten para apoyar la innovacion continua

Tiempo y recursos que se invierten para apoyar la innovacién continua
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En opinion de los encuestados, el tiempo y recursos que invierte el sector publico para apoyar la
innovacion continua de los servidores publicos tendiente a brindar una gestion publica eficiente es
como sigue:

El 30,2% esta “totalmente en desacuerdo”

El 26,1% se muestra “en desacuerdo”

El 24,2% respondidé “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 15,5% manifesté estar “de acuerdo”; y,

El 4,0% marco la opcion de estar “totalmente de acuerdo”.

En opinién de los encuestados, el estado presenta una inversion relativamente baja para apoyar la
innovacion continua de los funcionarios publicos.

La innovacién es fundamental para lograr ventajas competitivas duraderas y para incrementar la
productividad tanto de las organizaciones como de las economias. En el sector publico, el esfuerzo
innovador se considera necesario para mejorar la gestidon, aunque este esfuerzo por si solo no
garantiza automaticamente resultados innovadores exitosos. Ademas, se ha observado que en este
sector no existe una correlacion directa y positiva entre la cantidad de financiamiento invertido en
innovacion y la obtencion de resultados innovadores adicionales (Pastor Pérez, Rodriguez Gutiérrez, &
Ramos Avila, 2017).

LATAM Revista Latinoamericana de Ciencias Sociales y Humanidades, Asuncion, Paraguay.

ISSN en linea: 2789-3855, diciembre, 2025, Volumen VI, Nimero 6 p 1614.




Redilat ” REVISTA LATINOAMERICANA DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES

Red de Investigadores
Latinoamericanos

Pregunta #15. Busco activamente la colaboracién con compafieros de otras dreas para intercambiar
perspectivas y generar soluciones conjuntas (PAT).

Grafico 9

Colaboracion mutua con compafieros de otras areas, intercambiar perspectivas y generar soluciones en
conjunto

Colaboracion mutua con companfieros de otras areas, intercambiar
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

Los encuestados mencionan que existe colaboracién mutua con compafieros de otras areas para
intercambiar perspectivas y generar soluciones en conjunto. En este orden de cosas, las opiniones de
los encuestados se presentan como sigue:

El 39,4% marcé la opcién de estar “totalmente de acuerdo”

El 33,2% manifestd estar “de acuerdo”

Zu

El 27,4% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”
La opcion de “en desacuerdo” y “totalmente en desacuerdo”, sin respuesta.

Evidentemente, el funcionario publico en su mayoria se manifiesta predispuesto a colaborar con otros
funcionarios para mejorar su desempefio y el de la organizacion.

(Nieto & Mayoral, 2021) mencionan que, el director o jefe de drea fomenta el crecimiento de sus
colaboradores al permitir que éstos asistan a capacitaciones sobre innovacién y administracion
publica, aun cuando el contenido no esté directamente ligado a sus funciones especificas. Ademas, la
dependencia deberia implementar programas de mentoria interna, donde el personal con mas
experiencia guia a los nuevos talentos. Esto no solo promueve el sentido de equipo y el desarrollo
profesional, sino que también fortalece la colaboracidn entre funcionarios de diferentes areas.
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Pregunta #16. Me capacito y utilizd activamente herramientas digitales o tecnoldgicas para hacer mi
trabajo mas eficiente y moderno (Industria 4.0).

Grafico 10

Capacitacion constante y uso de tecnologia para hacer un trabajo eficiente y moderno

Capacitacion constante y uso de tecnologia para hacer un trabajo eficiente y
moderno (Industria 4.0)
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En opinién de los encuestados, asumir riesgos para introducir cambios en la modalidad de trabajo o
innovar con tecnologia se identifica lo siguiente:

El 35,9% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 22,3% manifestd estar “de acuerdo”

El 22,0% se muestra “en desacuerdo”

El 13,9% marco la opcidén de estar “totalmente de acuerdo”; y,
El 5,9% estéa “totalmente en desacuerdo”.

En el sector publico en nuestro pais, todavia no prevalece en el funcionariado la necesidad de seguir
capacitandose, dado que esto no es muy tenido en cuenta para las promociones o beneficios extras
que se pudieran obtener. La tecnologia no es aprovechada en su maxima expresion por el rango etario
elevado que presenta el funcionariado publico.

La tecnologia es fundamental para incrementar la eficiencia laboral. Los avances nos han
proporcionado herramientas y aplicaciones especificas que facilitan y agilizan nuestras tareas
cotidianas. Estas soluciones nos permiten gestionar el trabajo de forma mas eficiente, automatizar
procesos repetitivos y acceder a la informacién de manera inmediata. Un ejemplo claro es el uso de
software y aplicaciones de gestidon de tareas, que ayudan a la organizacion, la priorizacion vy el
seguimiento de las actividades y el progreso (SOAINT, 2024)
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Pregunta #17. Dedico tiempo a buscar e implementar activamente formas de reducir la burocracia
innecesaria en mis tareas diarias.

Grafico 11

Dedicar tiempo a tratar de reducir la burocracia estatal (Intraemprendimiento)
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En cuanto a, dedicar tiempo a tratar de reducir la burocracia estatal, los encuestados opinan de la
siguiente forma:

El 35,9% respondié “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 24,7% se muestra “en desacuerdo”

El 18,5% esta “totalmente en desacuerdo”

El 12,0% manifesté estar “de acuerdo”; y,

El 8,9% marco la opcion de estar “totalmente de acuerdo”.

Los funcionarios publicos generalmente cumplen tareas especificamente asignadas; y, no se les
requiere generar cambios en lo que hacen.

Es imprescindible modernizar y transformar el actual esquema administrativo y operativo de los
ministerios y secretarias ejecutivas para poder brindar a los ciudadanos un servicio de calidad, ya que
la burocracia persiste en casi todas estas entidades. Se requiere una reingenieria profunda de los
procesos administrativos para hacerlos mas eficientes, reducir los tiempos de ciclo y asi responder a
las necesidades contemporaneas. Esta modernizacién es clave para apoyar el desarrollo econémico y
social del pais en la actual era digital y tecnolégica. Aunque las computadoras reemplazaron a las
magquinas de escribir hace décadas, aln se observan muchos funcionarios que se han "quedado en el
tiempo". Se considera inadmisible esta rigidez y el miedo al cambio en pleno siglo XXI, sugiriendo que
estos funcionarios deberian ser reemplazados por personal mas joven que demuestre una mayor
flexibilidad y una actitud abierta hacia la tecnologia. (Zarate Lazaro, 2024)
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Pregunta #18. Mi trabajo se enfoca en crear valor publico y en la eficiencia del servicio a la comunidad,
no solo en el cumplimiento normativo.

Grafico 12

Enfoque de crear valor publico y eficiencia en el servicio a la comunidad

Enfoque de crear valor publico y eficiencia en el servicio a la
comunidad
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Fuente: Encuesta aplicada a los servidores publicos del Estado paraguayo.

En opinidn de los encuestados, respecto a enfocarse en crear valor publico y lograr prestar un servicio
a la comunidad con eficiencia, se obtuvo la siguiente respuesta:

El 35,1% respondidé “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

El 25,0% se muestra “en desacuerdo”

El 17,9% estéa “totalmente en desacuerdo”

El 11,1% manifesté estar “de acuerdo”; y,

El 6,8% marco la opcion de estar “totalmente de acuerdo”.

En el sector publico hasta el momento, no se le requiere crear valor a lo que tiene asignado; pero si, que
cumpla con las tareas asignadas.

Los procesos de innovacion son una herramienta esencial para que la administracion publica pueda
adaptarse a un entorno que es dinamico y dificil de predecir. Sin embargo, es crucial que estas
innovaciones sirvan para la creacion de valor publico, lo que significa que deben responder de manera
efectiva y comprobable a las necesidades o preferencias de los ciudadanos. Actualmente, se
promueven muchas innovaciones en los servicios, pero sin que estas generen realmente un valor
publico tangible. Las innovaciones enfocadas en establecer vinculos y fortalecer la relacién con los
ciudadanos son lamentablemente escasas y estan disminuyendo (Lépez-Santos, 2016).

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La formacion y capacitacion de los funcionarios publicos debe ser una condicion institucional
obligatoria en todos los niveles, y no una eleccién individual. Esta debe ser un proceso continuo,
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considerado una labor central y estrechamente alineada con las necesidades reales de la
administracion publica. Para que esta capacitacion sea efectiva y atractiva (y no una simple obligacion
que se ignore), es necesario contar con expertos profesionales en disefio curricular por competencias
y en las diversas dreas del servicio publico (como derecho, administracion, salud o seguridad). El
Estado puede lograr esto de dos maneras: desarrollando internamente esta capacidad o contratando
proveedores externos (de la academia o el sector privado), manteniendo siempre la supervision y el
liderazgo sobre el proceso.

El Estado necesita establecer sistemas de formacion y capacitacion que tengan la capacidad de
evolucionar con el tiempo, permitiendo la adaptacién a un entorno cada vez mas cambiante. Estos
sistemas deben no solo responder a los desafios actuales, sino también anticiparse a la pregunta: ; Qué
se requerira de un funcionario publico en el futuro? Por esta razén, es fundamental asegurar un sistema
de formacién publica continua a lo largo de toda la vida laboral. Esto es esencial para fomentar la
creatividad, la innovacion y el liderazgo transformacional, con el objetivo final de desarrollar
funcionarios publicos que se dediquen genuinamente al servicio del ciudadano.

La inversion en el desarrollo de una cultura de intraemprendimiento y el establecimiento de espacios
seguros para la experimentacion y el desarrollo de la creatividad son fundamentales para la
modernizacion de un estado moderno.
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