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Desde la Secretaría General Iberoamericana (SEGIB) 
consideramos que la innovación pública se ha trans-

formado en los últimos años en un proceso necesario para 
modernizar las administraciones, universidades, parlamen-
tos, organismos internacionales y otros tantos estamentos. 
Esto supone poner al sector público como un agente capaz 
de liderar el desarrollo sostenible, de una forma más sin-
cronizada con otros sectores.

En el marco de la Cumbre Iberoamericana de de Jefes y Je-
fas de Estado y de Gobierno que se celebra este año en An-
dorra, y que tiene por lema “Innovación para el desarrollo 
sostenible – objetivo 2030”, la SEGIB ha puesto en marcha 
la Agenda de la Innovación Pública en Iberoamérica. 

Esta agenda conlleva diferentes acciones durante el trans-
curso del año, entre ellas la SEGIB encomendó a Raúl Oli-
ván la redacción del informe “Instituciones que aprenden”. 
Este informe tiene como objetivo mapear el estado de la 
cuestión de la innovación pública en Iberoamérica, desta-
car las líneas de acción y los espacios que están generando 
beneficios y proyecciones con mayor viabilidad.

A su vez, propone un modelo que permita identificar y po-
tenciar herramientas para poder avanzar en y desde nues-
tras instituciones públicas para poder ser agente capaz de 
liderar el desarrollo sostenible, de una forma sincronizada 
con otros sectores. 

El siguiente texto es la versión completa del informe, cuyo 
resumen ejecutivo se presentó públicamente el día 2 de 
julio y cuyo contenido fue sintetizado en un MOOC para 
“Semana de la Innovación Pública” en noviembre del pre-
sente año1.

Introducción al informe

Este informe tiene como objetivo mapear el 
estado de la cuestión de la innovación pública 
en Iberoamérica, destacar las líneas de acción y 
los espacios que están generando beneficios 
y proyecciones con mayor viabilidad.

1 Para más información al respecto: Ignacio Uriarte, iuriarte@segib.org. Director de Planificación; y Pablo Pascale,    	
   ppascale@segib.org. Responsable de Innovación Ciudadana, Secretaría General Iberoamericana.

@SEGIB
Diciembre, 2020.

Coordinación general de la publicación:
Ignacio Uriarte, Director de Planificación (SEGIB)
Pablo Pascale, Responsable de Innovación Ciudadana (SEGIB).

Autor del Informe: Raúl Oliván.

Financiación de la publicación:
Agencia Española de Cooperación Internacional para el Desarrollo (AECID).

Diseño y maquetación: Implicate.org



5

Resumen / Abstract

Instituciones que aprenden
HIP: Un modelo de Innovación Pública para la Era post-Covid

 Informe para la XXVII Cumbre Iberoamericana 
de Jefes y Jefas de Estado y de Gobierno

La pandemia de la Covid-19 ha brotado súbitamente 
en un momento de transición para las instituciones y 

organizaciones sociales de medio mundo. Cuando aún no se 
había superado la crisis de confianza de la última década en-
tre los ciudadanos y los gobiernos, en un momento de gran 
impulso de las iniciativas de gobierno abierto, planes de in-
novación y transformación digital, para hacer más democrá-
ticas y eficientes las administraciones a través de programas 
políticos encaminados a configurar un nuevo contrato social, 
verde y digital en el marco de la Agenda 2030;  el coronavi-
rus ha provocado un shock histórico alterando el decurso del 
siglo XXI y exigiendo una aceleración de todos los procesos 
en marcha. 

La complejidad y dimensión de la pandemia ha puesto de 
manifiesto la necesidad de arquitecturas institucionales más 
flexibles, ágiles y resilientes, que sean capaces de incorporar 
toda la energía civil para aprender de su talento y creatividad, 
dándole mayor protagonismo a la ciudadanía (activistas, em-
prendedores, tejido asociativo, academia, makers…) no solo 
en la toma de decisiones sino también en el diseño e imple-
mentación de las estrategias. 

Conforme se centrifugaba a millones de empleados a tele-
trabajar desde sus casas, se hacía más poderosa la idea de 
pensar las organizaciones como flujos más allá de los organi-
gramas estáticos de lugares y personas. Transformar las jerar-
quías en redes, concebirlas como cuerpos sociales dinámicos, 
no solo amplía su radio de acción y su conectividad exterior, 
también reactiva sus fortalezas internas, aflora los liderazgos 
ocultos, multiplica el valor social producido y maximiza el uso 
eficiente de los recursos en una época de limitaciones.  

Los laboratorios de innovación pública, social o ciudadana, 
o laboratorios de gobierno, junto a otras formas de innova-
ción abierta y diseño social, se reivindican como proyectos 

inspiradores de un cambio de paradigma: de las institucio-
nes que ordenan a las instituciones que aprenden. Pensar 
las organizaciones bajo el prisma de la ciencia de redes y 
la ética de los rizomas –nodos, enlaces, hubs, comunida-
des…– nos debería permitir una aproximación a la compleja 
y escurridiza tarea de configurar los ecosistemas de innova-
ción y creatividad en el ámbito de lo público y lo social. Este 
informe propone un modelo denominado Hexágono de la 
Innovación Pública (HIP) que promueve un cambio sistémi-
co a través de seis vectores (OPEN_ abierto, TRANS_ trans-
versal, FAST_ ágil, PROTO_ modelado, CO_ colaborativo y 
TEC_ tecnológico) basados en las propiedades de las redes 
y en el análisis de 105 metodologías que usan las agencias 
más innovadoras del mundo. Se incluyen una herramienta 
de autodiagnóstico y el HIP-SIM, una primera aproximación 
a un software abierto para visualizar, modelar y simular la 
creación de ecosistemas innovadores con el que queremos 
propiciar una comunidad y un debate internacional.

Palabras clave: Innovación Pública, Innovación Abierta, In-
novación Social, Gobierno Abierto, Laboratorios de Inno-
vación Pública, Laboratorios de Gobierno, Laboratorios de 
Innovación Ciudadana, Ciencia de Redes, Red, Jerarquía, 
Ecosistemas de innovación, Creatividad, Instituciones que 
aprenden, Rizomas, Hexágono de la innovación pública, 
HIP, HIP-Simulator. 

Consulta el Resumen Ejecutivo completo AQUÍ

Una versión online del modelo HIP se puede 
consultar en http://www.modelohip.net/

https://www.segib.org/wp-content/uploads/InstitucionesqueAprenden_ResEjecutivo_ES.pdf
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En todo caso, más allá de la coyuntura, el informe preten-
de conectar un diagnóstico de la situación tras una década 
de crisis global de representación y desafección ciudadana 
que ha separado emocionalmente a los gobiernos y la ciu-
dadanía, con un marco de posibles respuestas, más meto-
dológicas que teóricas, enfocadas a la acción. El objetivo 
es presentar un catálogo de tácticas que sirvan a aquellos 
gobiernos, organizaciones sociales e instituciones públicas 
iberoamericanas que quieran implementar su propia agenda 
de innovación abierta, a través de laboratorios y otros dispo-
sitivos, enfoques y herramientas, que conforman un cambio 
de paradigma al que llamamos instituciones que aprenden 
o instituciones rizoma, como una metáfora de superación 
definitiva de los modelos organizacionales internamente je-
rárquicos y, externamente, distantes de la ciudadanía. 

Unos planes de transformación que la pandemia ha demos-
trado más importantes que nunca. De alguna manera, 2030 
es ya mismo, en tanto la crisis del coronavirus nos ha usur-
pado la década que teníamos para implementar progresiva-
mente los cambios, sembrando de nuevas incertidumbres 
y necesidades sociales nuestras regiones, e incluso quizá, 
echando a perder mucho lo avanzado en los últimos años. 

Este empeño de la SEGIB por inspirar una agenda de trans-
formación en el territorio que reconecte los gobiernos 
con la ciudadanía para abordar la complejidad de los nue-
vos escenarios post-Covid es un proceso continuo que no 
empieza ni acaba aquí. El informe y la propia Cumbre que 
le da contexto no son más que hitos de un largo viaje en 
cuyo recorrido la Secretaría General Iberoamericana ya ha 
demostrado valentía y capacidad disruptiva en sus apro-
ximaciones con el impulso de algunos proyectos, como 
los Laboratorios de Innovación Ciudadana (LABIC), cuya 
metodología crítica subyace en muchas de las reflexiones 
de este trabajo. 

Prefacio

Este informe forma parte de los trabajos paralelos 
de la XXVII Cumbre Iberoamericana de Jefes y Jefas 

de Estado y de Gobierno que se iba a celebrar presencial-
mente en el Principado de Andorra y que tras la pandemia 
deberá adaptarse a la nueva realidad virtual. La Cumbre 
está organizada por la Secretaría General Iberoamericana 
(SEGIB) que, junto al país anfitrión, había escogido como 
hilo conductor para esta edición un tema tan sugerente 
como la innovación sostenible. El coronavirus nos espo-
lea a imprimir más urgencia todavía a todas las agendas de 
transformación institucional en la región. 

Algunas de las tesis de este informe estaban en fase de 
borrador cuando estalló la crisis de la Covid-19, lo cual nos 
sirvió para aplicar el modelo del Hexágono de la Innovación 
Pública (HIP) a un proyecto piloto cuyo alcance acabó su-
perando todas nuestras expectativas. 

Lo bautizamos como “Frena la Curva”, una experiencia de 
innovación abierta y cooperación anfibia contra la pande-
mia, que en menos de dos meses tejió un ecosistema de 
innovación social digital compuesto por una plataforma 
con más de mil iniciativas de innovación ciudadana, una 
comunidad con más de mil activistas colaborando, répli-
cas de nodos nacionales en una veintena de países –la 
mayoría de Iberoamérica-, un mapa de solidaridad entre 
vecinos y organizaciones replicado en 18 países, varias 
convocatorias de innovación abierta como los “Laborato-
rios ciudadanos distribuidos” o los “Desafíos Comunes” 
que agruparon más de treinta equipos multidisciplinares 
de todo el mundo con más de medio millar de participan-
tes; o un festival que programó más de 12 horas de ac-
tividad ininterrumpida con 75 ponentes de 14 países y 
que, solo en directo, tuvo más de 14.000 visualizaciones, 
como punto álgido de un proceso que aún hoy continua 
abierto a través de diversos proyectos. 

La posibilidad de utilizar “Frena la Curva” como un enor-
me proyecto piloto donde aplicar el HIP y sus seis vectores 
(OPEN_, TRANS_, FAST_, PROTO_, CO_ y TEC_) represen-
ta la mejor carta de presentación de nuestro modelo de 
innovación, repensando las organizaciones como redes y 
flujos dinámicos más allá de los organigramas y las burocra-
cias, creando alianzas híbridas entre gobiernos, activistas, 
voluntarios, makers, empresas o académicos; y demostran-
do cuán útil, ágil y expansiva puede llegar a ser la innova-
ción abierta, compartiendo los aprendizajes y posibilitando 
que una inteligencia colectiva cogobierne algunos proce-
sos creativos, lo cual resulta siempre mucho más fecundo y 
resiliente que el enfoque puramente institucional.  

En todo caso, más allá de la coyuntura, el informe pretende 
conectar un diagnóstico de la situación tras una década de crisis 
global de representación y desafección ciudadana que ha  
separado emocionalmente a los gobiernos y la ciudadanía,  
con un marco de posibles respuestas, más metodológicas  
que teóricas, enfocadas a la acción.

Sociograma de “Frena la Curva” en Twitter.� 
Imagen cedida por Pablo Aragón.



No somos seres sino modos de ser 
(en la lectura deleuziana de Spinoza)

Pensarse rizoma

Con el objetivo de hallar un sustrato teórico a nuestra 
hipótesis, hemos buceado en la ciencia de redes com-
plejas en el Capítulo I Geografías para una institución 
red. Ciencia de redes y ética del rizoma, identificando 
algunas propiedades (conectividad, sincronía, lazos, dis-
tancias, hubs, nodos críticos…) que están presentes in-
variablemente en algunas de las redes más sofisticadas 
y productivas del mundo (desde los aeropuertos, a la 
red eléctrica, Internet o el sistema de citas académicas, 
y también -qué casualidad- en los virus). 

 

En resumen, nuestra idea central 
es que la innovación se reproduce más 
fácilmente en unos escenarios que 
definimos como ecosistemas y éstos, 
como veremos en los siguientes capítu-
los, no son otra cosa que redes com-
puestas por nodos y enlaces. O, dicho 
de otro modo, en su grado más básico, 
conversaciones. La recreación de las 
condiciones atmosféricas de un ecosis-
tema en una organización determinada 
debería permitir que germinen el mis-
mo tipo de conversaciones: aprendiza-
jes, experimentaciones, complicidades, 
afectos... La pregunta que pretendem-
os contestar con este informe es cómo 
transformar nuestras instituciones u 
organizaciones sociales en algo pare-
cido a un ecosistema de innovación y 
creatividad. En todo caso, como todo 
lo importante en la vida (leer, el amor 
o el cuidado de los hijos…) innovar 
solo se aprende practicándolo. Es de-
cir, un ecosistema de innovación no 
es un “qué” sino un “cómo” y, por ese 
motivo, toda su teorización exige un 
abordaje desde el ámbito de los flujos.

Innovar depende en gran medida de una virtud genuina-
mente humana que es la creatividad y por ese motivo no 
se puede enseñar, empaquetar o replicar de forma automá-
tica y sin margen de error. Es imposible. Ante la pregunta 
¿Existe un modelo único de innovación en las instituciones 
en esta nueva realidad post-covid? Asumimos de partida 
que no hay una respuesta cierta y unívoca, que es lo mis-
mo que admitir que no existe respuesta. 

No obstante, con este informe queremos plantear una apro-
ximación lateral a la cuestión. Innovar es como montar en 
bicicleta, se aprende haciéndolo y no resulta fácil de explicar 
a otra persona, sin embargo, hay muchas cosas que sí sa-
bemos sobre todo lo que rodea a la innovación. Por ejemplo, 
conocemos las metodologías que usan las agencias más 
innovadoras del mundo, sabemos también muchas de las 
tácticas que suelen usar las personas creativas en sus pro-
yectos, e incluso conocemos cómo son los espacios donde 
trabajan y se relacionan esos equipos innovadores. Es un 
conocimiento basado en la experiencia, simplemente lleva-
mos años conviviendo en esos lugares: los famosos ecosis-
temas de innovación y creatividad que, por cierto, no son tan 
místicos ni idílicos como se suelen presentar. 

Precisamente por habitar esos ecosistemas excesivamen-
te romantizados, en muchas ocasiones, nos hemos enfren-
tado a la pregunta de personas y equipos que sienten que 
sus contextos son completamente adversos – Ya, pero ¿y 
esto cómo lo hago yo en mi organización? – Dando por 
hecho que sus organizaciones no se parecen en nada al 
supuesto oasis creativo donde se cultiva la innovación. He-
mos reflexionado mucho sobre esta cuestión y solo admite 
dos tipos de respuesta: o bien se huye de ese entorno hos-
til y yermo que no permite germinar las buenas ideas, lo 
cual casi nunca es una opción real, o bien se trabaja para 
fertilizar y abonar poco a poco ese espacio, esa organiza-
ción o institución, hasta convertirlo en algo parecido a un 
ecosistema de innovación y creatividad. 

Este es el propósito de este trabajo que asumimos con pa-
sión y humildad, conscientes de la enormidad y compleji-
dad del reto al que nos enfrentamos. Con la ambición de 
poder aportar cajas de herramientas, pistas o inspiraciones 
a los gobiernos iberoamericanos (también a los gobiernos 
locales, regionales, universidades, parlamentos, organiza-
ciones sociales, fundaciones, agencias y empresas públi-
cas…) en sus procesos de transición hacia la nueva era 
del conocimiento que, si antes de la pandemia eran nece-
sarios, ahora son más urgentes que nunca.  

Cuando hablamos de transformar el sector público (tam-
bién las organizaciones sociales más grandes) cualquier 
avance, por pequeño que sea, tiene un enorme de poten-
cial para nuestras sociedades. No en vano, el gasto público 
se mueve entre el 35 y el 42% del PIB en la mayoría de 
los países del espacio iberoamericano, y no estamos con-
tabilizando el peso del tercer sector. Un suave aleteo de 
mariposa, en esas dimensiones, puede convertirse en un 
terremoto. Este es el propósito del informe y nuestro com-
promiso con la Cumbre Iberoamericana de Jefes y Jefas de 
Estado y de Gobierno, intentar provocar el mayor impacto 
posible en el proceso de transformación institucional, ace-
lerando sus transiciones y agendas de innovación. 

Nosotros pensamos, sin embargo, que lo público lleva años 
innovando por sí mismo, incluso a pesar de no ser el entor-
no más propicio para ello, como se puede comprobar sen-
cillamente en un análisis comparado entre las instituciones 
contemporáneas y las de hace tres o cuatro décadas. Todo 
lo que han evolucionado desde entonces hasta ahora es 
innovación. Ni más ni menos. Queremos, además, quitarle 
cierto misticismo al hecho cotidiano de innovar, que no es 
otra cosa que resolver un problema de una forma más ven-
tajosa. Lo público no ha dejado de innovar y no va a dejar 
de hacerlo. 

A todas esas personas innovadoras públicas e innovadoras 
sociales, a todas y todos esos empleados y funcionarios va-
lientes que asumieron el riesgo al fracaso, que salieron de 
la confortable invisibilidad y rompieron con la inercia coti-
diana de los días y los años para mejorar sus instituciones, 
va dedicado este artículo. Muy especialmente también a 
todas aquellas personas que asumieron en primera línea los 
embates de la pandemia y que, sin ser héroes o heroínas,

frente a un problema nuevo ante el cual no existían a penas 
respuestas conocidas, atendiendo a su condición de ser-
vidores públicos y de acuerdo a su leal saber y entender, 
inventaron soluciones bajo una presión infernal, haciendo 
lo que llevamos haciendo los humanos desde que tenemos 
uso de razón: innovar.  

Aprender haciendo

Antes de la pandemia todo el mundo quería innovar 
y hacía tiempo que era el verbo de moda. Ahora sos-

pechamos que la crisis de la Covid-19 va a reforzar todavía 
más esta tendencia poniendo el foco en la necesidad acu-
ciante de acelerar los procesos de transformación y digita-
lización de las organizaciones, lo que se traducirá en una 
explosión de agendas de innovación, publicaciones y even-
tos, con la consiguiente lluvia de nuevos significantes y eti-
quetas (transition design, sistemic design, misiones…). No en 
vano, ya hay voces que señalan que esta crisis ha puesto de 
manifiesto fallos en el sistema, no en los profesionales o en 
las instalaciones, sino en las dinámicas que definen el fun-
cionamiento de las instituciones. Más allá de los necesarios 
diagnósticos que arrojarán conclusiones diferentes para 
cada organización y para cada región, resulta evidente que 
esta crisis ha desnudado un déficit estructural en los “có-
mos”. Mientras nuestras instituciones siguen enfocadas ge-
neralmente a los “qués” y los “quiénes” (cartas de servicio, 
directorios de instalaciones, organigramas, manuales de 
funciones…) la pandemia nos ha recordado que los proble-
mas contemporáneos son cada vez más complejos, híbri-
dos, imbricados y transversales, exigiendo que insertemos 
nuestras estrategias definitivamente en el universo de los 
flujos, abandonando así poco a poco el confortable marco 
de lo sólido. La Covid-19 actúa en este sentido como el 
parteaguas de una era y nos invita a dejar atrás las teorías 
monológicas de los expertos, los análisis basados en fotos 
fijas, las aproximaciones de arriba a abajo (top-down) y las 
recetas universales, para pasar a modelos de pensamiento 
distribuido, cuyas narrativas se parecen más a películas con 
final abierto, desde las que cabe contemplar la duda y el 
conocimiento se convierte en un proceso multitudinario de 
aprendizaje de abajo a arriba (bottom up).

Aunque sobran manuales, conferencias, congresos y semi-
narios que enseñan a innovar, con toda probabilidad nos 
espera una nueva oleada de productos post-covid que se 
ofertarán a unas instituciones noqueadas por la crisis, des-
orientadas por el cambio de era, ávidas de cambios rápidos 
y fórmulas magistrales. La pandemia ha abonado el campo 
para este mercado de innovación estética. 

Introducción: pensarse rizoma

La pandemia nos ha 
�recordado que los problemas 
contemporáneos son cada 
vez más complejos, híbridos, 
imbricados y transversales, 
exigiendo que insertemos 
nuestras estrategias �
definitivamente en �el 
universo de los flujos, 
abandonando así poco a 
poco el confortable marco 
de lo sólido.
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Las instituciones que aprenden, o ins-
tituciones rizoma, se repiensan a sí mismas 
como cuerpos sociales dinámicos en los 
que las ideas fluyen como una conversa-
ción productiva que genera, a su vez, rela-
ciones significativas basadas en el afecto 
y la confianza, cimentada en lazos fuertes, 
distancias cortas y sincronía. No solo hacia 
dentro de la organización sino también ha-
cia afuera. Creando con todo ello: comuni-
dades, segmentos de red que tienen una vi-
sión compartida y de las que se nutren, a la 
vez, los ecosistemas que son precisamente 
los mapas que estamos intentando dibujar. 

Este camino por las redes nos ha llevado a la maravillosa 
noción del rizoma, que en las ideas provocadoras de Gi-
lles Deleuze y Félix Guattari se convierte en una poderosa 
narrativa al servicio del cambio de paradigma que preten-
demos inspirar. El rizoma es un tipo de tallo subterráneo 
que se nos presenta como la más bella, libre, descentraliza-
da y productiva forma de red. Es la mejor metáfora de las 
instituciones que aprenden, superadora de la institución 
tradicional organizada jerárquica, cerrada y centralizada. 
Por ello, en adelante, hablaremos indistintamente de insti-
tuciones que aprenden o instituciones rizoma. Los rizomas 
además se presentan como esquemas mucho más robustas 
y resilientes que las redes centralizadas frente a las amena-
zas externas, como por ejemplo un virus. 

Una vez capturadas en el capítulo 1 las propiedades de 
red que nos interesan para la conformación de ecosiste-
mas, como hábitat natural de la innovación y la creatividad, 
hemos ido un paso más allá, analizando 105 metodologías 
que utilizan habitualmente algunas de las organizaciones 
más innovadoras del mundo (Parsons New School, Design 
school of Stanford, Vinnova, Observatory of Public Sector 
Innovation, la Harvard Business Review, IDEO…) a partir de 
un repositorio publicado por Nesta, la fundación británica 
para la innovación. El resumen de todas estas metodolo-
gías, traducido al español, queda recogido en el Anexo I.

Si bien, lo sustancial del análisis de todas esas fuentes que-
da recogido en el Capítulo II: Modelo sintético HIP (Hexá-
gono de la innovación pública). Cruzando las propiedades 
de red que tejen un ecosistema, por un lado y, por otro, el 
estudio de los flujos y dinámicas de las 105 metodologías, 
hemos construido un modelo sintético de seis vectores 
(OPEN_, TRANS_, FAST_, PROTO, CO_ y TEC_). 

•	 OPEN_ Abierto, hack, free, CC.
•	 TRANS_ Transdisciplinar, mix, inter, hybrid, alter.
•	 FAST_ Ágil, replicate, iterative, scale. 
•	 PROTO_ Prototípico, pilot, PMV, demo, mockup.
•	 CO_ Colectivo, crowd, bottom up, community.
•	 TEC_ Tecnológico, digital, audiovisual, data. 

Estos seis vectores deberían servir como cartas de nave-
gación a las instituciones que quieren innovar porque, de 
una parte, reproducen las dinámicas de las redes más co-
nectivas y rizomáticas, y de otra, replican los flujos de las 
organizaciones más innovadoras. Es decir, los seis vectores 
reproducen las condiciones ambientales ideales de un eco-
sistema de innovación y creatividad. 

A este modelo, le hemos llamado Hexágono de la Innova-
ción Pública (HIP) y es la base de una herramienta de auto-
diagnóstico (Anexo II) que pretenden robustecer y consoli-

innovación, de modernización, calidad, fundaciones de 
acción social, organizaciones híbridas de la economía y la 
innovación social…). Nuestra tesis es que el proceso de 
conversión de las instituciones jerárquicas hacia la red 
ya está en marcha con laboratorios o sin ellos, impulsado 
de forma silenciosa desde diferentes instancias, disposi-
tivos y liderazgos concretos. Si usamos estas referencias 
es solo para que sirvan de inspiración, no como modelo 
único a seguir.

Mirar desde arriba

La idea de pensar las organizaciones como conversaciones 
se produjo hace años cuando el que suscribe estas líneas 
estaba subido al andamiaje del techado de la nave central 
de La Azucarera (una vieja fábrica reconvertida en Zarago-
za Activa2 ) durante la celebración de alguno de los eventos 
que aglutinaban decenas de emprendedores, activistas, in-
novadores sociales o académicos. 

Desde arriba, todas aquellas personas se mostraban como 
células observados a través de un microscopio, agrupados 
en parejas, tríos o cúmulos más amplios, conversando en-
tre ellos, tejiendo nuevas relaciones o saludando a viejos 
conocidos, moviéndose sin parar, yendo de aquí para allá, 
presentándose mutuamente, iniciando nuevos proyectos, 
recomendándose a su vez con terceros, transitando entre 

dar el modelo con diversos instrumentos hasta convertirlo 
en una referencia inspiradora para instituciones que quie-
ren innovar, especialmente en el territorio iberoamerica-
no. Asimismo, apuntamos una línea de trabajo posterior 
a este informe que denominamos HIP-Simulator (Anexo 
III), un software de simulación y visualización que estamos 
terminando de pulir, cuyo objetivo es lograr la quimera 
de cristalizar algo tan abstracto como los ecosistemas de 
innovación. Un programa que nos permite, aún de forma 
incipiente, entender cómo operan las dinámicas de los seis 
vectores, cómo evolucionan las organizaciones desde las 
jerarquías a las redes o cómo influye el uso de algunas de 
las 105 metodologías. Un ambicioso proyecto que vamos 
a compartir en abierto para que la comunidad de académi-
cos, expertos, tecnólogos y profesionales de la innovación 
puedan generar sus propias versiones, usos y aplicaciones, 
con el objetivo de ir creando una comunidad global que 
perfeccione el modelo y nos aproxime lo más posible a la 
meta de entender los ecosistemas de innovación. 

Por su parte, en el Capítulo III: Laboratorios como rizomas, 
analizamos este tipo de dispositivos en base a sus espe-
ciales propiedades de red.  Por nuestra propia experiencia, 
creemos que los laboratorios de innovación pública pue-
den ser dispositivos centrales en la estrategia de una orga-
nización, funcionando como brújulas eficaces de ese viaje 
abierto e impredecible que es la innovación pública o la 
innovación social. A partir de cinco ejemplos (Laboratorio 
de Gobierno de Chile, Laboratorios de innovación ciuda-
dana de SEGIB, LAAAB Laboratorio de Aragón Gobierno 
Abierto, LAB de la Universidad Federal de Río de Janeiro 
y LabHacker de Brasil) hemos sometido a los laboratorios 
al examen de los seis vectores y lo han superado nota-
blemente. Además, hemos incluido el proyecto “Frena la 
Curva”, la experiencia de innovación abierta y cooperación 
anfibia que nos sirvió como proyecto piloto para testar el 
modelo, en el que pudimos aplicarlo deliberadamente des-
de el principio. 

En todo caso, este artículo está dirigido también a la in-
mensa mayoría de organizaciones que no disponen de un 
laboratorio de gobierno o laboratorio de innovación social, 
incluso a aquellas que no tienen ninguna intención de im-
pulsar uno. Los laboratorios no son una propuesta totaliza-
dora y excluyente, del mismo modo que “Frena la Curva”, 
dadas sus especiales circunstancias, no es una experiencia 
extrapolable a todos los contextos. Pero seguimos pensa-
mos que siempre será una buena idea exportar algunas de 
sus dinámicas y aplicarlas a otros instrumentos (centros de 
formación, oficinas de transformación digital, agencias de 

El rizoma es un tipo de tallo subterráneo que se nos 
presenta como la más bella, libre, descentralizada 
�y productiva forma de red. Es la mejor metáfora de 
las instituciones que aprenden, superadora de la 
�institución tradicional organizada jerárquica, cerrada �
y centralizada. 

2 Zaragoza Activa, (ZAC) Un ecosistema de emprendimiento e innovación social, en Zaragoza, la quinta ciudad  
  de España. Fue dirigido desde su creación hasta diciembre de 2017 por el autor del artículo, Raúl Oliván.  
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los diferentes espacios del edificio que, desde esa visión 
cenital, se mostraba como un sistema vivo con sus propios 
órganos por los que fluían glóbulos que eran personas, en 
diversos torrentes sanguíneos, que eran dinámicas y activi-
dades programadas. 

De pronto todo lo que nos traía de cabeza, sobre lo que 
leíamos tanto y a lo que dedicábamos incontables encuen-
tros profesionales –los famosos ecosistemas de innovación 
y creatividad– no eran más que redes. Nodos y vínculos. 
Personas conversando, ni más ni menos. 

Fue así como se nos ocurrió la forma de enfocar este artícu-
lo. Si había una forma de aproximarse a la escurridiza tarea 
de sistematizar la innovación y la creatividad podía venir 
de una aproximación lateral alejando un poco el zoom so-
bre los modelos. Seguimos sin saber explicar certeramente 
cada pequeña acción que conforma un proyecto innovador 
a pesar de haber impulsado decenas de ellos, pero toman-
do un poco de distancia, mirando desde arriba, pensándolo 
todo como una red, estamos casi seguros de poder ofrecer 
pistas para pintar un paisaje de cómo son y cómo operan 
los sitios donde se innova. Es una foto movida porque en 
un ecosistema, en una institución que aprende, en un rizo-
ma, todo está en movimiento. Intentar hacer una foto fija 
en alta resolución nos conduciría seguramente al fracaso 
y, resultaría, además, una imagen ficticia desde el preciso 
instante que fuera impresa. 

Como en el río de Heráclito que, cuando lo vamos a cruzar, 
ni el río es el mismo ni nosotros somos la misma persona.  
La pandemia ha transformado las últimas porciones sólidas 
de tierra que nos quedaban en río. Fluyamos.

Si había una forma 
de aproximarse a la 
escurridiza tarea de 
sistematizar la innovación 
y la creatividad podía 
venir de una aproximación 
lateral alejando un poco 
el zoom sobre los 
modelos.
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que somos cuerpos vulnerables y que formamos parte de 
un ecosistema común. 

El teletrabajo, las plataformas de videoconferencia, los 
contenidos online y las redes sociales en general, han sido 
los grandes beneficiados de este proceso y han llevado más 
lejos que nunca la noción de ciudadanía digital. La idea de 
cambio de época y parteaguas, de ruptura del progreso li-
neal de la historia y quiebra del statu quo del contrato social 
queda más vigente que nunca. Y respecto a la épica de lo 
común y el subsiguiente agotamiento narrativo de lo indi-
vidual, podemos poner a los gobiernos y sus sistemas sani-
tarios públicos como la mejor metáfora del procomún, pues 
nunca antes se había demostrado con tanta intensidad la 
importancia de lo colectivo y la irrelevancia de lo particular. 

Ninguna institución es impermeable a los cambios que 
acontecen a su alrededor. Pensar las instituciones como 
cuerpos sociales dinámicos no es sino la consecuencia di-
recta de insertarlas en el flujo de la historia. No estamos 
en el tiempo, como diría Heidegger en su famoso Sein und 
Zeit, somos el tiempo; ambos conceptos, el ser y el tiem-
po, son inseparables. 

Si algo hemos aprendido durante los últimos años, 
trabajando en España, Europa, Latinoamérica o 

EE.UU., conociendo proyectos públicos, iniciativas de in-
novación social, laboratorios de innovación ciudadana, 
colaborando con gobiernos o participando en eventos 
internacionales, es que, más allá de todas las diferencias 
entre las sociedades de los países de esas regiones, cuando 
explotó la pandemia ya existía un momentum común entre 
todas ellas que las conectaba: en la última década una bre-
cha de desconfianza y desafección se había abierto entre la 
ciudadanía y las instituciones. 

En Latinoamérica el número de personas satisfechas con 
la democracia bajó del 44% al 24% en el periodo 2008 a 
2018 (Latinobarómetro, 2018) y en España la caída fue aún 
más acelerada, solo de 2008 a 2012, la nota media que po-
nían los ciudadanos a la democracia pasó del 5,91 al 3,98 
(Encuesta social europea, 2012). La crisis de la Covid-19 
ha llovido, en este sentido, sobre mojado, la desconfianza 
en los gobiernos se encuentra en un momento crítico para 
ellos, sometidos a la presión de enfrentar una triple crisis 
sanitaria, social y económica, en medio de un ambiente 
enrarecido por las medidas de confinamiento y distancia 
social, retroalimentado por campañas tóxicas de desinfor-
mación y fake-news que, unido al probable inicio de un ciclo 
económico recesivo con recortes sociales, augura una nue-
va época de desafíos para las democracias, mientras el sis-
tema se ve amenazado por la retaguardia con el avance de 
nuevos autoritarismos y sus discursos de miedo y de odio. 

Antes de seguir en las tesis del informe, nos interesa con-
textualizar las razones socio-políticas que explican este 
tsunami de desconfianza, tanto previo como posterior a la 
pandemia, porque todo lo que se exponga más adelante, 
ha sido pensado indisociablemente de las condiciones del 
momentum que nos ha tocado vivir y por ese motivo están 
significativamente influidas por él. 

Identificamos la concurrencia de tres dimensiones globales 
que habían afectado por igual a sociedades tan diversas como 
las de Buenos Aires, Bogotá, Quito, Zaragoza o São Paulo, 
antes de la crisis de la Covid-19. 

En primer lugar, la consolidación de la ciudadanía digital. 
Esa macro generación que abarca a los últimos de la gene-
ración X (nacidos de 1969 a 1980), a toda la cohorte de mi-
llennials (1981-1993) y, sobre todo, a la nueva generación 
Z (1994-2010) que son genuinamente los nativos digitales. 
Una nueva ciudadanía acostumbrada a opinar a golpe de 
click convirtiendo sus vidas en la commodity más rentable 
del mundo, mientras navegan entre una oferta envolvente 
e intensa de botones rojos en sus pantallas -call to action- 
que prometen viajes, romances o productos instantáneos. 
Ese pensamiento en red, ese estar en el mundo como flujo, 
más como formas de ser que como seres — que diría Spi-
noza — no solo ha alterado la forma en que las personas se 
relacionan entre sí o cómo compran ahora la ropa, también 
ha mutado la expectativa que tienen de cualquier mar-
ca-entidad. Y para ellos, las instituciones, a través de Twi-
tter, Facebook o Instagram, como los partidos o los propios 
políticos, son imaginados como marcas-entidades. Esperan 
de ellos un diálogo horizontal, sin intermediarios, en tiem-
po real, en su mismo idioma y que éstos les consideren, no 
meros receptores o consumidores de un mensaje o un ser-
vicio, sino coprotagonistas de una experiencia compartida. 

En los mismos ríos entramos y no entramos, 
[pues] somos y no somos [los mismos].
Heráclito

Diagnóstico. Todo lo que era 
sólido ahora es flujo

La segunda razón que explicaba la crisis de desconfianza 
es la ruptura del contrato social y la idea del progreso. El 
progreso pensando como una evolución lineal hacia ade-
lante, que se resume en la expectativa legítima que tiene 
cada generación de vivir mejor que la de sus padres o, en 
el mismo sentido, en el deseo natural de los padres de que 
sus hijos vivan mejor que ellos mismos. 

Como la gran recesión económica de 2008 a 2018 congeló 
de alguna manera el curso natural de la historia, y detuvo, 
al menos subjetivamente, ese avanzar colectivo que es el 
progreso, los consensos más básicos saltaron por los aires, 
tomando, en cada lugar y en cada momento, diferentes 
formatos de protesta, pero siempre con este asunto como 
telón de fondo. Sencillamente la confianza en el sistema 
se basa en que éste nos ofrezca sucesivamente mejores 
versiones de sí mismo. 

Finalmente, el último factor responde a una crisis ética. 
Si la posmodernidad representa desde hace décadas el 
declive del proyecto de emancipación universal europeo, 
como medida única de referencia para al mundo, en los 
últimos años, galopando a lomos de la crisis económica 
global, habíamos llevado aún más lejos este enorme vacío 
de relatos comunes. Mientras los algoritmos y los merca-
dos sustituían con prosperidad y productividad la ausencia 
de una narrativa humanista, no había problema en dejarse 
mecer por esa mano invisible tecno-digital. Sin embargo, la 
caída de Lehman Brothers y todos sus efectos colaterales 
pusieron de manifiesto la fragilidad del sistema político y 
financiero mundial. La carrera desbocada hacia el mérito, 
la competitividad, el éxito y otros marcos mentales instala-
dos con éxito en el imaginario de las últimas generaciones 
encontraban, súbitamente, serias contradicciones con la 
sostenibilidad de la vida. 

Ante esta deriva, brotaron nuevas agrupaciones sociales en 
torno a la épica de lo común, que buscaban refugio en el 
grupo, sustituyendo el nihilismo de la época por el senti-
miento de pertenencia a la comunidad y la construcción 
de significado en lo colectivo. Lo que dio brío a algunas 
formas de resistencia ya preexistentes (el feminismo y el 
ecologismo, por ejemplo) y creó, además, organizaciones 
transversales inéditas, que aprovecharon la inauguración 
de los nuevos territorios digitales para construir sus comu-
nidades virtuales cuyas propiedades de red (conectividad, 
distancia, lazos, ubicuidad, sincronía…) las hacía, de pronto, 
más productivas que nunca, mostrándose muy eficaces en 
sus reclamaciones ante las instituciones sin necesidad de 
recurrir a los intermediarios clásicos (partidos y sindicatos), 
lo que retroalimentaba, aún más, la crisis de desconfianza 
en el sistema. 

La concurrencia de estos tres factores (ciudadanía digi-
tal, ruptura del contrato social de progreso y épica de lo 
común) no solo son el contexto de la nueva instituciona-
lidad que pretendemos promover en este artículo, sino 
también su raíz. Pensamos además que la pandemia no 
ha hecho sino reforzar las tres dimensiones, creando más 
que nunca un momento global, entrelazando el destino 
de todos los pueblos y regiones entre sí, recordándonos 

La crisis de la Covid-19 ha llovido, en este sentido, 
sobre mojado; la desconfianza en los gobiernos se 
encuentra en un momento crítico para ellos, sometidos 
a la presión de enfrentar una triple crisis sanitaria, 
social y económica, en medio de un ambiente enrarecido 
por las medidas de confinamiento y distancia social.

La carrera desbocada 
hacia el mérito, la 
competitividad, el éxito 
y otros marcos mentales 
instalados con éxito en el 
imaginario de las últimas 
generaciones encontraban, 
súbitamente, serias 
contradicciones con la 
sostenibilidad de la vida.
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Desde

 

valor de la Agenda 2030, premonitoriamente antes de la 
pandemia, era esa la virtud de operar en la intersección 
de ambas pulsiones. 

Por otra parte, como nos recuerda Daniel Innerarity, un 
exceso de impulso en un frente a costa de menoscabar el 
otro, puede ser muy peligroso. No en vano, las patologías 
de la democracia contemporánea son: populismo (exceso 
de demos sin cratos) y tecnocracia (exceso de cratos sin 
demos). A este asunto volveremos dentro del capítulo I a 
colación de las dinámicas en las redes pues es central en 
nuestra tesis de los ecosistemas como conversaciones. En 
todo caso, lo que nos deja la pandemia es una ecuación aún 
más compleja y delicada que exige un afinado equilibrio en-
tre dinámicas, ahora que organizaciones e instituciones del 
mundo entero se van a afanar en redefinir sus planes estra-
tégicos y sus agendas de innovación. 

Antes de la pandemia: Gobierno 	
Abierto e Innovación Pública

Antes de la crisis el sistema había ido produciendo 
una batería de propuestas, soluciones y enfoques, 

con el objetivo de reducir y mitigar esa crisis emocional pre-
via entre la ciudadanía y las instituciones. Podemos agru-
par estos abordajes en dos grandes frentes, uno dirigido a 
que los ciudadanos se sientan parte de las instituciones, 
otro, enfocado a que las instituciones ofrezcan soluciones 
a las necesidades que tienen los ciudadanos. 

Respecto a lo primero, el paradigma es el Gobierno Abier-
to, entendido como el conjunto de políticas que propician 
la transparencia y la rendición de cuentas (derecho al saber) 
así como, la participación ciudadana (derecho a decidir). 
Desde este abordaje, el objetivo es aumentar la confianza 
ampliando el perímetro del demos, es decir, aumentando 
el número de sujetos políticos que producen institucionali-
dad, multiplicando así los inputs (Innerarity, 2017). Cuando 
pensamos en abrir las instituciones, a menudo, visualiza-
mos puertas abiertas, páginas web con datos disponibles 
y buzones de sugerencias, pero lo cierto es que se puede 
llegar mucho más lejos en este terreno, porque lo que an-
helan los ciudadanos es sentimiento de pertenencia, apro-
piación e identidad de lo colectivo. 

Por otro lado, en lo relativo al segundo frente, la búsqueda 
de soluciones a las necesidades más acuciantes de la ciuda-
danía, que son otra fuente importante de desconfianza en 
el sistema, contamos con abundantes experiencias enfo-
cadas a mejorar la administración, para hacerla más eficaz, 
flexible y ágil. Más instantánea y responsiva. Siguiendo una 
ética, pero también una estética, millennial. 

Las instituciones llevaban años antes de la Covid-19 ha-
ciendo un esfuerzo titánico a través de oficinas de gestión 
del cambio o de transformación digital, servicios de mo-
dernización, departamentos de administración electrónica, 
planes de innovación, planes estratégicos, planes de ad-
ministración inteligente, etcétera. Herramientas a las que 
había que sumar los miles de acciones de mejora constan-
te, evaluación continua y micro innovaciones, en general, 
que se producían de forma cotidiana, silenciosa y diligente 
en todas las áreas y en todas las organizaciones sin que 
pusiéramos el foco en ellas. En educación o sanidad, en 
el ejército o la universidad, en los servicios de transporte 
público o los sistemas de alcantarillado. A todo ello, le po-
demos llamar innovación pública. Desde esta perspectiva, 
los gobiernos han intentado atajar la crisis de confianza 
preexistente incidiendo en el cratos, en el valor producido y 
entregado a la ciudadanía, mejorando los outputs. 

Trazar la bisectriz entre un frente y otro con una institu-
ción orientada al demos que sea participativa y abierta, y 
al mismo tiempo, al cratos, que innove generando solu-
ciones a las necesidades de los ciudadanos, era ya el gran 
dilema de la teoría política de nuestro tiempo. Quizá, el 

Las instituciones llevaban 
años antes de la Covid-19 
haciendo un esfuerzo 
titánico a través de oficinas 
de gestión del cambio o de 
transformación digital, 
servicios de modernización, 
departamentos de 
administración electrónica, 
planes de innovación, planes 
estratégicos, planes de 
administración inteligente, 
etcétera.

Lo que nos deja la 
pandemia es una ecuación 
aún más compleja y delicada 
que exige un afinado 
equilibrio entre dinámicas, 
ahora que organizaciones 
e instituciones del mundo 
entero se van a afanar en 
redefinir sus planes 
estratégicos y sus agendas 
de innovación. 

Elaboración propia inspirada en el 
pensamiento de Daniel Innerarity

Concluimos el diagnóstico con dos 
ideas fuerza. En primer lugar, cual-
quier agenda de innovación ha de te-
ner en cuenta el equilibrio entre ambos 
frentes. De lo que se deduce que la in-
novación pública o la innovación social 
son indisociables del paradigma de lo 
abierto, hasta el punto que defende-
mos que no puede haber innovación 
pública o social, al menos de largo al-
cance y alto impacto, si no está atrave-
sada de participación, colaboración y 
transparencia. Y, en segundo lugar, que 
los laboratorios, dispositivos nacidos 
en la intersección de ambas visiones, 
entre la innovación pública y la gober-
nanza abierta, se reivindican como ins-
trumentos especialmente productivos 
de pensamiento híbrido y acción anfi-
bia. Lo que significa, por lo tanto, que 
esta tesis de la bisectriz ideal entre de-
mos y cratos, entre participación y ges-
tión, es una referencia imprescindible 
en la definición tanto de los modelos 
de los laboratorios, como de cualquier 
otro dispositivo que diseñemos para la 
innovación pública y social, siendo uno 
de los principales desafíos en la nueva 
era que inaugura la post pandemia, a 
los que debemos prestar todas nues-
tras atenciones, no solo para avanzar y 
propiciar procesos de transformación 
y cambio en nuestras organizaciones 
con el objetivo de hacerlas más inno-
vadoras y democráticas, sino también 
para cerrar los flancos a los discursos 
de miedo y de odio que pretenden en-
sanchar sus apoyos ahondando en las 
fracturas sociales. 
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 brio entre demos y cracia, participación y gestión, inputs 
y outputs, es fundamental en la producción de una nue-
va institucionalidad y es un dilema central de la teórica 
política contemporánea ante las patologías de nuestra 
democracia: populismo y tecnocracia. Además de hacer 
más innovadoras y democráticas nuestras organizacio-
nes en el actual escenario de incertidumbres y miedos 
que genera la post-pandemia, las agendas de transfor-
mación y apertura son claves para cerrar los flancos ante 
los tambores de los nuevos autoritarismos. 

10.	Los laboratorios de innovación pública se muestran como 
los mejores dispositivos para operar combinadamente en 
ambos frentes: gobernanza abierta e innovación pública 
y social, a través del pensamiento híbrido y la acción an-
fibia. Son el mejor ejemplo de rizoma institucional. Gene-
ran un nivel óptimo de entropía, con la dosis adecuada de 
caos y libertad para promover la creatividad, rompiendo 
la dinámica jerárquica, cerrada y lineal de las institucio-
nes. En ellos comprobamos una alta productividad en 
nuestro modelo sintético de seis vectores. 

11.	La experiencia de Frena la Curva como proyecto piloto 
ha servido para testar la validez del modelo HIP. 

12.	Todo este enfoque nos puede proporcionar pistas e 
inspiraciones interesantes para confeccionar un plan de 
acción que promueva la innovación pública y la innova-
ción social en Iberoamérica, que puede ser implementa-
da desde laboratorios como rizomas virtuosos, o desde 
cualquier otro instrumento, unidad, servicio, sección o 
equipo. La herramienta de autodiagnóstico del modelo 
HIP para organizaciones (Anexo II) y el HIP-SIM (Anexo 
III), un software abierto para la simulación de ecosiste-
mas de innovación a través de los seis vectores, destina-
da a crear debate y comunidad internacional sobre este 
tema, deberían ayudar a acelerar un proceso sistémico 
de transición institucional en la región. 

13.	A toda esta visión que repiensa las organizaciones 
como cuerpos sociales dinámicos y abiertos, cuyos flu-
jos principales son las conversaciones productivas ba-
sadas en el afecto, la confianza y el cuidado mutuo, le 
llamamos instituciones que aprenden o instituciones 
rizoma. Y parte de la base de que es un movimiento 
imparable, según el cual, todas las instituciones ya es-
tán deviniendo en redes, motu proprio, abandonando 
poco a poco sus morfologías jerárquicas y centraliza-
das. Por lo que nuestro único objetivo es generar auto-
consciencia en las organizaciones para que sean capa-
ces de activar las palancas de ese devenir ya en marcha 
y que, en todo caso, tras la pandemia, urge acelerar 
más que nunca.  

Sigamos entonces con nuestro propósito y vayamos di-
rectamente a la ciencia de redes como base teórica de 
nuestro abordaje.   

 

Líneas centrales del informe

Como resumen de la introducción y del diagnóstico pode-
mos adelantar las siguientes hipótesis: 

1.	La pandemia ha llegado en un momento de transición 
decisiva de las organizaciones con una crisis de descon-
fianza sin cerrar desde hace una década, lo que exige 
que aceleremos urgentemente todos los procesos de 
transformación e innovación. 

2.	La innovación no se puede sistematizar sin margen de 
error porque depende significativamente de un hecho 
genuinamente humano que es la creatividad.

3.	Reproduciendo las condiciones ambientales de los luga-
res donde se innova, recreando esos ecosistemas, pode-
mos aproximarnos mucho a nuestra misión de promover 
la innovación y la creatividad. 

4.	Los ecosistemas son redes complejas compuestas de 
comunidades, pero en su nivel más básico, son perso-
nas conversando. No son escenarios míticos, ideales e 
inalcanzables, por lo que podemos aspirar a transformar 
poco a poco nuestras organizaciones e instituciones en 
algo parecido a esos ecosistemas. 

5.	Estudiar la ciencia de redes e identificar sus atributos 
clave nos debería permitir conceptualizar cómo funcio-
na un ecosistema. 

6.	Estudiando todo lo que hacen las agencias que innovan 
y cómo se relacionan los innovadores entre sí y cruzán-
dolo, a su vez, con las propiedades claves de las redes, 
podemos generar un modelo sintético que resuma las 
dinámicas conducentes a la innovación. Con este pro-
pósito hemos analizado 105 metodologías de algunas 
de las agencias más innovadoras del mundo, listados 
por NESTA. 

7.	Nuestro modelo sintético se basa seis vectores OPEN_, 
TRANS_, FAST_, PROTO_, CO_ y TEC_ y lo denomina-
mos Hexágono de la Innovación Pública (HIP).

8.	La metáfora de los rizomas como versiones de una red 
libre, descentralizada, versátil y aleatoria, nos propor-
ciona una poderosa narrativa para confrontar a las ins-
tituciones jerárquicas, centralizadas y cerradas, ahoga-
das en sus propios cuellos de botella, indefensas ante 
amenazas sistémicas y problemas complejos como la 
pandemia de la Covid-19. Cierto grado de libertad es 
necesario para la creatividad y la innovación, pero tam-
bién para reducir la vulnerabilidad de nuestras organiza-
ciones ante un fallo crítico del sistema. 

9.	La innovación pública y la innovación social son indiso-
ciables del paradigma de lo abierto. Un adecuado equili-
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Nodos, enlaces, hubs y nodos críticos

Una red es básicamente un conjunto de unidades 
conectadas entre sí. Nodos y enlaces. Si pensamos 

en personas, se trata de individuos que mantienen relacio-
nes entre ellos. Conversaciones en el sentido más abierto 
(Manifiesto Cluetrain, 2001). Estas relaciones pueden ser 
íntimas o informales, puntuales o intensivas, de afecto o 
profesionales. 

Cuando dos nodos conectan se produce una diada. Un par 
de elementos conectados no constituye una red como tal, 
pero sí son su unidad básica, el elemento clave con poten-
cial constitutivo de la idea de red. Dado que los humanos 
somos seres sociales, en el momento que A conoce a B, y 
B conoce a C, lo más probable es que A acabe conociendo 
a C. La diada se convertirá en una triada. Explicar esto en 
tiempos de Covid-19 parece bastante redundante, pero es 
necesario empezar desde lo básico para avanzar en el pro-
pósito que nos hemos embarcado. 

 

Sobre la ciencia de redes

Hace ya años que la idea de red ha colonizado todo 
nuestro pensamiento. Desde la teoría de los grafos 

de Leonhard Euler formulada ante el dilema de los puen-
tes de Königsberg, hasta la Teoría de Sistemas que definió 
los límites y las interdependencias de un sistema como una 
entidad mayor que la suma de sus partes, o la Cibernética 
que estudia los flujos de energía. Casi todo se ha vuelto 
red, empezando por nuestra sociedad (Castells, 1998). Sin 
ir más lejos, el modelo de crecimiento y propagación del 
coronavirus tiene forma de red, los millones de empleados 
centrifugados en sus casas durante el confinamiento tam-
bién conforman una red, al igual que los escolares asistien-
do a clases virtuales de un curso online o los científicos que 
estudian la pandemia, que se organizan en torno a grupos 
de investigación, universidades y revistas especializadas, 
bajo la lógica de una red. 

Desde la sociología, la antropología, la biología, la epide-
miología, la física, la informática o las matemáticas, la idea 
de red se ha convertido en el concepto más definitorio de 
nuestro tiempo. Tras la pandemia el protagonismo de este 
concepto va a ser todavía más notorio. En todo caso, el 
análisis de redes no solo representa una poderosa herra-
mienta y una perspectiva diferente, puede ser también 
un lugar privilegiado desde el que renovar la teoría social 
(Molina, 2004). Desde la filosofía, fueron los posestructu-
ralistas los que más explotaron creativamente la idea de las 
redes. Concretamente, Gilles Deleuze y Felix Guattari en su 
famoso Rizoma (1977), hicieron de este tallo subterráneo, 
cuyos nudos pueden tomar aleatoriamente la función de 
brote, raíz o tallo, la mejor de las metáforas, en su ofensiva 
contra las sociedades de control con las que identificaban 
todo el aparato del estado y, por analogía, la propia idea de 
institucionalidad tradicional. 

Esta naturaleza transdisciplinar de la noción de red nos 
aporta, en pleno clímax de la sociedad del conocimiento 
sometida a la Covid-19, un fecundo marco conceptual y 
una poderosa narrativa para explicar cómo deberían ser 
esas nuevas instituciones que aprenden, el modelo de las 
organizaciones que impulsemos en esta nueva Era a la que, 
mientras no tengamos otro nombre mejor, hemos llamado 
nueva normalidad.

A continuación, tomando prestados algunos conceptos de 
la ciencia de redes (nodos, enlaces, hubs, comunidades…) y 
algunas nociones de la ética del rizoma (devenir, auto-or-
ganización, conectivismo, nomadismo, hibridación…) se 
pretende perfilar un contorno de los ecosistemas de inno-
vación pública. Aunque la ciencia de redes es la ciencia de 
las estructuras dinámicas, cambiantes, variables, imprede-
cibles y evolutivas (Malaver, Rivera y Álvarez, 2010) lo cual 
parece chocar frontalmente con la imagen que tenemos de 
las instituciones tradicionales, en este capítulo se explicará 
cómo y porqué, las organizaciones, incluso las más jerár-
quicas, ya están transformándose en redes. O que, incluso, 
ya tenemos dispositivos que propician lo rizomático –los 
laboratorios– lo que representa una gran oportunidad para 
diseñar agendas de innovación pública y gobierno abierto. 
El verdadero impacto de la pandemia, a los efectos de este 
informe, no es otro que el de catalizar el cambio y acelerar 
los procesos que ya estaban en marcha. 

Haced la línea y no el punto. 
La velocidad transforma el punto en línea. 
El medio es el sitio por el que las cosas cogen velocidad. 
Entre las cosas no designa una relación localizable 
sino una dirección perpendicular, un movimiento transversal 
que arrastra a la una y la otra, 
arrollo sin principio ni fin que socava las dos orillas y 
adquiere velocidad en el medio 

Deleuze y Guattari. Rizoma

Aquello que la ciencia de redes 
puede hacer es proponernos
un modo distinto de ver el mundo

Duncan Watts

Instituciones que aprenden
I: GEOGRAFÍAS PARA UNA INSTITUCIÓN RED. 
Ciencia de redes y ética del rizoma

El análisis de redes no solo representa una poderosa 
herramienta y una perspectiva diferente, puede ser también 
un lugar privilegiado desde el que renovar la teoría social

El modelo de crecimiento y 
propagación del coronavirus 
tiene forma de red, los 
millones de empleados 
centrifugados en sus casas 
durante el confinamiento 
también conforman una red, 
al igual que los escolares 
asistiendo a clases 
virtuales de un curso online 
o los científicos que 
estudian la pandemia.
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Existe otro tipo de centralidad que no tiene por qué coin-
cidir con la idea de hub, son los nodos críticos que, si bien 
no acumulan gran cantidad de enlaces, su ubicación estra-
tégica en la estructura de la red les hace imprescindibles 
para comunicar un grupo o una comunidad con otra. Se 
entiende mejor con la imagen de un negociador discreto 
que actúa al servicio de la dirección de una organización 
para establecer relaciones con otra organización a través 
de otro negociador que, a su vez, informa solo a la otra di-
rección. Quizá ambos negociadores solo se relacionan con 
dos personas en total, con ellos mismos y con sus respec-
tivos jefes, pero su posición en la estructura de red que 
está fundándose —pongamos que es una fusión de organi-
zaciones o una iniciativa conjunta como un contrato o un 
convenio— les convierte en nodos críticos. 

Por seguir con la analogía del virus, que por razones obvias 
se ha convertido en el ejemplo de red más divulgado y fa-
moso en los últimos tiempos, el nodo crítico podría ser el 
turista solitario que viajó infectado de una ciudad a otra, 
llevando consigo el virus a una región donde no había llega-
do antes. A penas contactó con unas pocas personas pero 
su conectividad fue determinante para propagar el virus en 
una nueva comunidad. 

Volviendo a la retórica de las redes en las organizaciones, 
esta idea de los nodos críticos es interesante porque se-
ñala una clara vulnerabilidad del sistema y puede consti-
tuir una debilidad cuando se dependen excesivamente de 
ellos, como por ejemplo en el contexto de una institución 
muy jerarquizada, con departamentos muy incomunica-
dos y estancos donde unos pocos empleados atesoran la 
información más importante. Esta realidad está presente 
en muchas organizaciones tradicionales con plantillas y re-
laciones laborales poco dinámicas donde, además, los in-
tentos de modernización que promueven esquemas más 
horizontales suelen encontrar resistencias al cambio entre 
aquellos que, precisamente, ejercen un liderazgo y un esta-
tus privilegiado por su posición en algún punto crítico de la 
organización. Es mero instinto de conservación.  

La idea de los grados en las redes ha dado lugar a abundan-
tes estudios pero con diferencia absoluta el más famoso es 
el de los seis grados de Stanley Milgram (Watts, 2006) por 
haberse convertido en parte de la cultura popular, como 
un recurrente tema de conversación que ha acabado co-
nociéndose como Teoría Kevin Bacon, según la cual, todos 
estamos conectados con Kevin Bacon por no más de seis 
grados. Más allá de la anécdota, la idea tiene sólidas jus-
tificaciones científicas y nos permite teorizar sobre la co-
nectividad. Que nuestro modelo de innovación se inserte 
en la gramática de las redes, y utilice algunos conceptos 
comunes con los virus –que son genuinamente redes- no 
deja de ser una curiosa coincidencia. 

Avancemos con algunos elementos cruciales en la topología 
de las redes, como son los hubs (o súper nodos) y los nodos 
críticos. Hablamos de hub (en inglés, puerto para múltiples 
conexiones) como un nodo especial que acumula muchos 
vínculos, es decir, que está muy relacionado. El concepto de 
hub es importante en nuestra teorización de los ecosistemas 
de innovación y creatividad porque son una parte imprescin-
dible de ellos. La mayoría de los nodos acumula un número 
limitado de enlaces en una red determinada. Pensemos en un 
investigador pre doctoral que acaba de concluir la carrera y 
para su línea de trabajo tiene como único enlace a su direc-
tora de tesis. La mayoría de las redes están compuestas por 
este tipo de individuos, conectados a la gran malla de relacio-
nes tan solo a través de otros. Pero existen otros súper nodos 
que acumulan muchas conexiones, por ejemplo, esa misma 
directora de tesis, que resulta ser una líder en su campo de 
investigación con un equipo a su cargo y decenas de colegas 
que le citan en artículos y le invitan a numerosos congresos. 
Un hub es un nodo muy bien relacionado que acumula capital 
social, es decir, un liderazgo efectivo en una sociedad red. 

También podemos pensar en nodos como instituciones, 
como organismos, agencias, espacios de trabajo. Un grupo 
de investigación, un coworking, un laboratorio de gobier-
no, una comunidad de práctica, un lobby, son básicamente 
hubs. Nodos que acumulan muchos enlaces, herramientas 
con alto potencial relacional que adquieren valor central en 
la red y, por tanto, se convierten en partes estructurales de 
ellas. Es una idea sencilla, pero pensar la innovación pública 
en clave de ecosistemas, de rizomas, nos lleva indefecti-
blemente a la necesidad de dotarnos de hubs, que pueden 
ser personas con capital relacional o dispositivos diseñados 
para fomentar el encuentro, la conversación y la colabo-
ración. Como veremos más adelante esta orientación será 
clave para definir qué tipos de espacios y qué tipo de me-
todologías e instrumentos necesitamos. 

Se da la circunstancia que los virus también se aprovechan 
muy productivamente de los hubs humanos, como he-
mos podido comprobar en las ciudades que reciben más 
afluencia de turistas y que han sido, en consecuencia, más 
golpeadas por la pandemia, o los casos de actos sociales 
multitudinarios que actuaron como súper conductores del 
virus. El número de reproducción, una noción que mane-
jaban hasta hace poco tan solo los epidemiólogos, mide 
precisamente la potencia conectiva de un virus, es decir, 
cuántos infectados de media genera cada nuevo portador. 
Por eso fue clave frena la curva hasta llegar a r<1, el nivel a 
partir del cual la epidemia comienza a morir. 

Esta dinámica tan elemental por la cual A y C acaban co-
nectando, porque ambos están relacionados a través de B, 
es la base de las redes sociales y de la propagación de cual-
quier virus. De hecho, es una de las claves del algoritmo de 
Facebook, la mayor red social que jamás se haya creado. 
Desde el primer día que creas tu cuenta en el portal, los 
de Zuckerberg te van enviando notificaciones de personas 
que quizá podrías conocer. Y casi siempre aciertan. Para 
ellos es muy sencillo porque triangulan con una base de 
datos gigante, lo que les permite predecir que tienes o ten-
drás una relación con una persona, por ligera e informal que 
ésta sea, con hasta un 100% de probabilidades. De hecho, 
así crecen Facebook y todas las redes del mundo. Así logran 
subsistir también los virus. A todos nos ha pasado alguna 
vez, recibir una notificación de Facebook sobre una per-
sona que podríamos conocer, aunque ese usuario no haya 
realizado ninguna acción por su parte, y todo es, en reali-
dad, una iniciativa del algoritmo. Y dado que, muy proba-
blemente, esa persona haya recibido la misma notificación 
sobre nosotros, con que uno de los dos esté interesado y 
active ese botón call to action (llamada a la acción) acabare-
mos siendo amigos, incluso si no lo somos realmente. Esa 
es la razón por la que Facebook no deja de crecer. Esa es la 
razón por la que se ha propagado el coronavirus con tanta 
intensidad. Somos seres sociales. Somos conversaciones. 

Pero la idea de red es más amplia que el círculo de nues-
tros amigos íntimos que, con el paso de los años, acaban 
formando triadas, porque todos se conocen y se relacio-
nan entre sí. La idea de red sugiere que dos nodos están 
conectados aunque no se conozcan, incluso cuando no 
son conscientes el uno del otro, por el mero hecho de 
tener algún vínculo que les une. Esta idea tan obvia se 
ha visto más demostrada que nunca con la propagación 
del virus por el mundo, ya que el mero hecho de coincidir 
en un espacio con una persona que, previamente había 
estado con un portador del virus, nos convertía en po-
tenciales afectados. 

La distancia entre uno nodo y otro, son los grados. Es de-
cir, el número de pasos que hay entre un individuo y otro. 
En el ejemplo anterior, hablábamos de cómo Facebook 
juega sobre seguro cuando nos sugiere personas que co-
nocemos porque establece conexiones de un grado de 
separación. Nunca te sugiere a un desconocido del otro 
lado del mundo sino el amigo de un amigo, que resulta 
ser una amistad de tu pareja, un conocido del trabajo, un 
familiar que se encontró contigo en una boda. Esta no-
ción de los grados también ha sido clave en los planes de 
contención del virus, exigiendo que las autoridades che-
quearan a cientos de personas por cada afectado, incluso 
a muchos con los que directamente no había tenido trato 
sino a través de otras personas, es decir, con más de un 
grado de distancia. 

 

Densidad de red, agrupamientos, 	
sincronía, comunidades y ecosistemas

Si una red social es fundamentalmente conversa-
ciones (relaciones) resulta obvio que no todas son 

iguales. En primer lugar, podemos hablar de lazos fuertes 
(nuestra familia, el jefe o jefa al que reportamos todos los 
días, nuestro socio/a estratégico con el que hablamos to-
das las semanas) y lazos débiles (un proveedor secundario, 
un usuario con el que hace tiempo que no hablamos, ese 
amigo del que hemos ido perdiendo la pista)

Si hablamos de ecosistemas de innovación, también en el 
contexto de las instituciones públicas, normalmente son 
aquellas relaciones más intensas con lazos fuertes las que 
producen resultados significativos. Es decir, una de las pri-
meras cosas que tiene que pensar una institución red es 
cómo fortalecer las relaciones entre sus partes (agencias, 
equipos o personas). El problema es que no es tan sencillo 
como parece. Básicamente porque las relaciones conllevan 
tiempo, y el tiempo es un recurso escaso y valioso, aunque 
de eso hablaremos más adelante. La idea es tan elemental 
como intuitiva, es difícil que innovemos si apenas nos re-
lacionamos, si no compartimos ideas y visiones, si no nos 
contamos nuestros problemas o hablamos de la vida. 
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los ecosistemas de innovación y creatividad, especialmente 
en clave de sector público o tercer sector, como un con-
junto de instituciones, organizaciones, agencias, universi-
dades, empresas, otros actores sociales y ciudadanos que, 
compartiendo visiones y teniendo intereses comunes, son 
capaces de tejer alianzas significativas entre ellos. Es decir, 
que son capaces de construir comunidades transversales 
que imbrican varios segmentos a la vez, generando una 
identidad colectiva y un sentido común de época. O lo que 
es lo mismo, una comunidad de comunidades. 

aplaudir, como sucedió durante tantas semanas en España 
a las ocho de la tarde durante el confinamiento. De pronto, 
un número aleatorio de personas genera una masa de so-
nido sincronizado por encima del resto que va generando 
un efecto arrastre de contagio entre los demás y, como una 
bola de nieve, no deja de crecer hasta que la inmensa ma-
yoría se han sumado a esa cadencia de aplausos. 

Nos interesa esta idea de la sincronización y la metáfora 
del aplauso porque creemos que puede explicar muy bien 
la necesidad de contar con proyectos piloto, comunidades 
de práctica y otras iniciativas experimentales que pue-
den conseguir un efecto bola de nieve creando narrativas 
de innovación que contagien al resto (Borins 2006; Ra-
mírez-Alujas, 2012). Pequeñas victorias inspiradoras que 
creen el clima adecuado y marquen el camino a las organi-
zaciones, especialmente en aquellas que no tienen cultura 
de cambio. En medio del silencio total siempre hay alguien 
que tiene que comenzar a aplaudir. 

Otros ejemplos perfectos de sincronización a gran esca-
la han sido los estados de alarma y los decretos de confi-
namiento que han logrado que millones de personas nos 
comportemos de forma uniforme, aplanando así la curva de 
contagios. Es curioso comprobar cómo, algo tan elemental 
como la libertad de movimiento y reunión o las relaciones 
afectivas, que son consustanciales a nuestro modelo de 
vida y que de facto dibujaban una infinita red de interaccio-
nes sociales a nivel mundial, tuvo que ser intervenida para 
impedir la propagación de un virus que estaba circulando 
aprovechando, precisamente, toda esa conectividad. Un 
virus con la Covid-19 hace 10.000 años hubiera tardado 
varios siglos en dar la vuelta al mundo y habría sido mu-
chísimo menos dañino, dando tiempo a crear generaciones 
sucesivas de anticuerpos a nuestros antepasados. 

Volviendo al tema que nos ocupa, cuando tenemos densi-
dad de red, alta conectividad con lazos fuertes y distancias 
cortas, y somos capaces, además, de conseguir sincronía 
durante un tiempo prolongado, esa red tiende a conver-
tirse en una comunidad. Una comunidad es una sección 
de una red compuesta por nodos muy cohesionados que 
tienen intereses comunes, lo que les lleva a construir una 
visión colectiva compartida, generando un círculo virtuo-
so de conectividad y sincronía, es decir, a mayor cohesión, 
mayor coordinación, y viceversa. 

 

En los años 80 Michael Porter definió los ecosistemas de 
innovación como territorios geográficos con alta concen-
tración de empresas y agentes relacionados operando en el 
mismo sector, como una evolución natural del concepto de 
clúster empresarial. Para nuestro trabajo, sin embargo, va-
mos a desindustrializar un poco el concepto y pensaremos 

importante que la propia estructura. La imagen de los 
peripatéticos reflexionando en grupo mientras paseaban 
y, en general, toda la filosofía del deambular que tiene 
en Thoreau su máximo exponente, conectan claramente 
espacio, flujo y pensamiento creativo (o pensamiento sal-
vaje que diría el topógrafo americano). Incluso el propio 
Michel de Montaigne, quizá el más asocial de los grandes 
pensadores, en su famoso retiro para apartarse de la vida 
política y dedicarse a sus ensayos, no pudo renunciar a 
poseer una estancia que le permitiera el paseo y llegó a 
diseñar un camino amurallado para sí solo con el afán de 
encontrarse, al menos, consigo mismo. Cómo influirán las 
medidas de confinamiento y distancia social en los pro-
cesos naturales de innovación, es todavía una incógnita. 
Hablamos de ecosistemas como conversaciones, pero no 
es lo mismo una videoconferencia que un café, no es lo 
mismo programarse una cita que tener un encuentro in-
esperado en el pasillo, no es lo mismo sugerir un cambio 
en un informe por email que pasar al despacho del com-
pañero para discutir una idea.  

Por otro lado, la idea de red no es tampoco ajena a la reali-
dad organizacional o las particularidades de los individuos. 
La necesidad de especializar la producción o las propias 
afinidades personales de los sujetos produce, de forma di-
recta o indirecta, agrupamientos naturales o inducidos. Son 
clusters o grupos compactos unidos por algún vínculo sig-
nificativo (intensidad de relaciones, distancia…) El índice de 
agrupamiento también es otro factor clave en la densidad 
de una red. Pensemos en los clusters formales e informales 
de nuestra organización (los jóvenes y los veteranos, los 
que fuman, los de contabilidad, los de dirección…) La idea 
de los clusters puede también dar algunas pistas en nuestro 
empeño de tender hacia las instituciones que aprenden. 
Una organización que fomente formalmente, o permita 
informalmente, agrupamientos de nodos, será una institu-
ción más cohesionada, conectada, hibridada e interdisci-
plinar. De ahí todos esos programas de teambuilding (del 
inglés, hacer equipo, hacer grupo) y relaciones públicas in-
ternas que vienen a intentar enmendar fallos sistémicos de 
partida. Sin duda, la pandemia también va a exigir mucha 
creatividad para repensar la forma en la que tradicional-
mente nos juntábamos con los otros, desde las reuniones a 
las discotecas, pero también la disposición de las oficinas o 
los puntos de gran afluencia de público. 

 

En un grado superior de agrupamiento una red puede ten-
der a la sincronización. Es decir, los nodos pueden llegar 
a operar al mismo tiempo acoplando su acción hasta una 
coordinación total de forma casi natural sin necesidad de 
una dirección explícita. Un ejemplo físico de esta realidad 
es cuando una multitud comienza a aplaudir al unísono en 
un concierto (Watts, 2006). En ocasiones es el líder del gru-
po quien marca el ritmo como en un concierto de Queen, 
en otras, sin embargo, es el público quien comienza a 

Además de la intensidad de la relación existe otro concepto 
muy similar: la distancia. La distancia entre dos nodos tam-
bién determina su relación. Hemos tenido que sufrir una 
pandemia para valorar algo que hasta entonces era un in-
tangible: la distancia social. Es una dimensión invisible que 
está muy ligada a la idiosincrasia latina e ibérica, basada en 
la cultura del contacto. 

Por otro lado, con independencia de la crisis del coronavi-
rus, desde que disponemos de Internet pensar la distancia 
en las organizaciones sociales ya no es algo tan obvio como 
medir los kilómetros o las plantas que nos separan. El para-
digma de la sociedad red ha alterado las lógicas de espacio 
y tiempo generando una realidad asíncrona y ubicua. Dos 
colegas en Guayaquil y Lisboa trabajando en un mismo 
proyecto, pueden tener una relación mucho más fuerte y 
cercana que dos compañeros en la misma oficina, separa-
dos por un solo tabique. Esto es algo que sabíamos muchos 
hasta hace unos meses pero que ahora ya ha aprendido 
todo el mundo durante el confinamiento. 

La combinación de intensidad y distancia de las relaciones 
define la densidad de una red, o lo que es lo mismo, su gra-
do de conectividad. Mucha densidad de red representa una 
organización cohesionada, alineada, conectada, informada, 
agrupada… mientras que una con poca densidad, represen-
ta todo lo contrario. 

Esta visión, una vez más, simple y evidente, debería ser su-
ficientemente inspiradora a la hora de diseñar los espacios 
de trabajo, la arquitectura organizacional, la planificación 
estratégica por equipos o la propia comunicación corpora-
tiva. El esquema tradicional de departamentos y servicios 
con secciones separadas y estancas, con las direcciones y 
las jefaturas en despachos aislados, es la forma más contra-
intuitiva de fomentar relaciones significativas. Casi siempre 
se confunde el estatus con la lejanía e inaccesibilidad de 
nuestro despacho. En España solemos decir que el roce 
hace el cariño, y probablemente, también propicia la inno-
vación. De hecho, la denominada curva de Allen, mide la 
relación entre distancia física de los puestos en la oficina y 
la probabilidad de establecer conversaciones. Un compa-
ñero sentado a dos metros tiene cuatro veces más proba-
bilidades de hablar regularmente contigo, que uno sentado 
a veinte metros, y la proporción se dispara cuando sales de 
la planta o del edificio. Esta curva es una de las conclusio-
nes más interesantes de la investigación del MIT “Flow of 
Innovation” publicada ya en 1977 por Thomas J. Allen, de 
quien tomó su nombre. La idea de concebir los espacios de 
innovación como cuerpos vivos por los que deben fluir las 
ideas, como fluye la sangre en un organismo, es una bue-
na pista para pensar la arquitectura de nuestros proyectos. 
Además de lo evidente: luz, espacios verdes, techos altos… 
la creación de circuitos que propicien el movimiento, como 
caminos, puentes, atrios o patios, puede llegar a ser más 
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Es decir, en las instituciones unos pocos puntos suelen 
concentrar la mayor parte de la conectividad de la red. 
Esto es así porque, a pesar de todos los intentos de intro-
ducir una lógica de red en nuestras organizaciones con el 
objetivo de que la información fluya (relaciones) mejoran-
do la coordinación (sincronía) para que propicie una visión 
compartida (comunidad) y una gestión más eficiente de los 
recursos (nodos), lo cierto es que las instituciones siguen 
siendo, en esencia, jerarquías. 

De la combinación de una jerarquía preexistente y una ló-
gica de red incipiente, nos encontramos con las redes mul-
tiescala, probablemente la estructura que mejor define el 
modelo de las organizaciones del sector público y el tercer 
sector. 

los actores entre sí, definiendo un enlace cuando dos ac-
tores aparecían en la misma película. De ese experimento 
viene la célebre anécdota de los seis grados y Kevin Bacon.

 

 

No obstante, las relaciones sociales entre personas, igual 
que muchas otras redes (líneas aéreas, conexiones de in-
ternet, las bolsas financieras o las epidemias –afortunada-
mente-) no responden a este modelo teórico de mundo pe-
queño basado en una regla de aleatoriedad pura, según la 
cual todos los nodos deberían tener en promedio el mismo 
número de enlaces. Sencillamente, cuando establecemos 
conexiones operan muchos factores que son todo lo con-
trario de aleatorios y responden a criterios de afinidad, afi-
liación, liderazgo, empatía, distancia geográfica, etcétera. 
Es por ello que, la mayoría de las redes del mundo real se 
parecen más al modelo de redes sin escala en el cual, unos 
pocos nodos acumulan un número mayor de enlaces gene-
rando elementos de centralidad en la red. Estos nodos, que 
ya mencionamos antes, son los hubs o puertos de conexio-
nes múltiples. Se entiende muy bien en el ejemplo de las 
líneas aéreas, con algunos aeropuertos como Hamburgo, 
México City, São Paulo o Newark que acumulan y distri-
buyen un gran número de enlaces a aeropuertos más pe-
queños, que tienen, a su vez, un número mucho menor de 
conexiones. El modelo propagación del coronavirus, como 
ya se imaginarán, coincide igualmente con este tipo de red. 

 

Si pensamos en ecosistemas de innovación en el ámbito 
público la arquitectura de red se parece mucho más a una 
red sin escala. Es decir, algunas agencias (equipos, personas 
o espacios) acumulan un gran número de conexiones (Co-
mités de dirección, jefe de recursos humanos, líder del gru-
po de investigación, comisión interdepartamental, consejo 
sectorial, laboratorios de gobierno, gabinete de la presiden-
cia, inspección de servicios, agencia de calidad, comunidad 
de práctica…) actuando como hubs dentro de una red que 
acumulan relaciones (proyectos, conversaciones) entre un 
número muy importante de nodos, a partir de los cuales el 
número de enlaces suele ser significativamente menor. 

Si una comunidad es una relación social que se inspira en el 
sentimiento subjetivo de los participantes para construir un 
todo (Weber, 1949) o en un sentido más rizomático, identi-
dades y pluriarquías en acción (Las Indias, 2015) o sentirse 
parte y poseer un destino compartido (Güemes, 2019), re-
sulta crucial definir cuáles son los elementos que tejen esas 
relaciones o esas identidades. En la tradición antropológica 
se suele hablar de tres: convivencia, cultura y lenguaje. 

Es decir, convivencia como conjunto de reglas aceptadas por 
todos, que incluyen el reconocimiento mutuo y la acepta-
ción, y yendo más allá, la confianza y el afecto. Cultura como 
sistema de códigos y tradiciones que redundan en una vi-
sión compartida. Y lenguaje para comunicarse con los mis-
mos signos y en los mismos canales. Lo que nos devuelve al 
Manifiesto Cluetrain, según el cual una comunidad es, ante 
todo, conversaciones: Narratividad y afectividad.  

La comunidad es, además, la unidad de la que se componen 
los ecosistemas. Para nosotros un ecosistema es una comu-
nidad de comunidades. Si los ecosistemas creativos se distin-
guen por la acumulación de talento, tecnología y tolerancia 
(Florida, 2002) es solo porque estos activos se concentran en 
algunas comunidades concretas (diseño, empresas, tecnolo-
gía, investigación, universidad, gobiernos…). Lo que nos lleva 
indefectiblemente a equiparar ecosistemas con la imagen de 
los espacios urbanos, pensando en las ciudades como gran-
des intercambiadores de comunidades y vínculos. 

Sin embargo, el futuro quizá venga preñado de oportuni-
dades para los otros territorios, para todos esos vacíos que 
quedan entre los enormes hubs que son las ciudades. La 
idea de ecosistema en un mundo cada vez más virtual y 
ubiquitario inaugura nuevas posibilidades de existencia en 
los intersticios de las aglomeraciones urbanas, en un uni-
verso flujo bastaría con conectarse a la red para satisfacer 
las necesidades de vida. Lo que no quita para que Saskia 
Sassen (1998) critique esta visión futurista de urbanidades 
abstractas donde los flujos son preeminentes a los luga-
res y los centros pierden fuerza gravitacional en favor de la 
pura conectividad virtual. 

Muchos años después parece que Sassen tenía algo de ra-
zón, lo situado, un lugar donde poner el cuerpo, el gozo del 
encuentro físico en la plaza y el barrio –justo lo que he-
mos echado tanto en falta durante el confinamiento-, o la 
nueva generación de espacios para la creatividad (Segovia, 
Marrades, Rausell y Abeledo, 2015) siguen siendo factores 
fundamentales en la concepción de los ecosistemas creati-
vos. Entre tanto, las ciudades siguen acumulando conecti-
vidad y detrayendo talento de los espacios rurales. Queda 
por conocer el nuevo éxodo híper urbano que puede haber 
producido el confinamiento, dado que todo indica que no 
serán pocas las personas que abandonarán la vibrante vida 
de los barrios más céntricos hacia los pisos más espaciosos 
o los unifamiliares con jardín de las afueras o incluso hacia 
los hábitats rurales, impulsados ahora por las posibilidades 
del teletrabajo

Sea como fuere, más anclados o menos al territorio, virtuales 
o situados, urbanos o rurales, con pandemia o sin ella, la no-
ción de ecosistemas sigue siendo central en la concepción de 
los escenarios donde debe fluir la innovación y la creatividad. 

Redes de mundo pequeño, redes sin 
escala y redes multiescala 

Una de las cuestiones interesantes de la ciencia de 
redes es que está desarrollada de manera interdis-

ciplinar por teóricos y teóricas de las matemáticas, física, 
sociología, informática, antropología, etcétera, y entre to-
dos se ha generado una abundante y rica literatura. Todas 
estas aproximaciones están brillantemente resumidas en el 
trabajo de Duncan Watts, Seis grados de separación, la cien-
cia de las redes en la era del acceso (2006), lo que nos per-
mite establecer nuevas aplicaciones de la teoría de redes al 
tema que nos ocupa, la teorización de los ecosistemas de 
innovación y creatividad en el ámbito de las instituciones 
públicas. 

Identifiquemos los tres tipos de redes más famosas en la 
teoría social. En primer lugar, las redes de mundo peque-
ño que han recibido más atención que ninguna otra por la 
obra de Stanley Milgram sobre los seis grados de separa-
ción. Es una historia larga, pero se puede resumir en que 
Milgram identificó algunas propiedades sorprendentes de 
las redes mediante unas investigaciones basadas en cade-
nas de correos que, aunque fueron refutadas por carecer 
del máximo rigor científico, inspiraron otras investigacio-
nes posteriores que acabaron dándole la razón. La principal 
conclusión de las redes de mundo pequeño es la siguiente: 
en redes aleatorias puras, es decir, en aquellas donde los 
enlaces entre nodos se producen de forma caótica, se al-
canza un alto grado de conectividad permitiendo la comu-
nicación entre dos nodos escogidos al azar a través muy 
pocos pasos (grados). Si toda la humanidad fuera una red, 
aplicando la teoría de redes de mundo pequeño, cada per-
sona se podría conectar con cualquier otra con una media 
de seis grados. Esta teoría inspiró a unos estudiantes que 
analizaron una base real muy bien documentada, la IMDB 
(Internet Movie Data Base) para ver cómo se relacionaban 
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Las dinámicas en la red, o dentro de la red, son aquellas 
que generan densidad de red. Incrementan el número de 
enlaces entre nodos, aumentan la conectividad interna, in-
tensifican las relaciones.

 

En el contexto de una institución o una organización social, 
serían dinámicas dentro de la red, por ejemplo, cuando al-
guien conoce a un compañero de otro departamento en un 
curso y comienzan a colaborar o cuando se crea un equipo 
integrado por personas de diferentes departamentos para 
un proyecto concreto o una nueva línea de trabajo en la que 
cooperan dos unidades. También es una dinámica interna 
de la red, pensando más allá de los esquemas orgánicos 
formales, el grupo de los fumadores que tejen una amistad 
(lo que puede ser muy productivo para montar un partido 
de pádel, pero también un proyecto nuevo que trasciende 
la lógica del organigrama). Las dinámicas internas de la red 
son las que favorecen la coordinación (sincronía) y la visión 
compartida (sentimiento de comunidad). 

Pero la red es también un excelente cuerpo social para cre-
cer y expandirse, para abrirse hacia afuera, conectarse con 
nuevos nodos e, incluso, con nuevas redes. Las dinámicas 
de la red hacia afuera son inmanentes a la idea de rizoma 
que, en el plano teórico, tiende siempre a infinito.  

 

así como los y las cuadros intermedios, se dieron cuenta 
de que la estructura piramidal, la jerarquía, no es efecti-
va para la innovación porque no favorece la creatividad 
y no incentiva a los potenciales agentes de cambio, em-
pezando por el propio personal cuyo talento e ideas que-
dan soterrados bajo toneladas de burocracia, liderazgos 
autoritarios, manuales de funciones limitativos, visiones 
cortoplacistas y nula capacidad de riesgo.  

Este diagnóstico no es nuevo en absoluto y en torno a él 
se han producido muchos planes de innovación, planes 
de calidad y planes estratégicos, con un menú abundante 
de herramientas y metodologías entre las que, hasta no 
hace mucho, destacaba como paraguas conceptual eso 
que llamaron new public managment. La nueva gestión 
pública fue la forma con la que se definió globalmente 
aquellos intentos de llevar los instrumentos de gestión 
del sector privado, especialmente de la industria, al sec-
tor público durante los años 90 y 2000. 

En todo caso, de esta necesidad de repensarse en las 
instituciones fue surgiendo un movimiento, discreto 
pero imparable, quizá no consciente de sí mismo, que 
ha ido introduciendo dinámicas de red en la lógica de las 
jerarquías. Un tránsito de contradicciones y tensiones en 
el que se incardina este mismo artículo, no para reinven-
tar ninguna rueda sino para señalizar y recomendar algu-
nos nuevos caminos por los que continuar el viaje y, en 
la medida de las posibilidades, poder tomar el sendero 
más corto, algo que siempre fue prioritario y que, tras la 
pandemia, se ha convertido en más urgente que nunca. 

En las redes multiescala la estructura jerárquica prevale-
ce, pero en tensión con lógicas de red. En primer lugar, 
los equipos comienzan a operar como una sola unidad 
que comparte información y alinea progresivamente su 
visión bajo formas de liderazgo democrático y relacio-
nes más horizontales. En segundo lugar, la creación de 
proyectos o misiones transversales favorece el trazado 
de relaciones nuevas que rompen el esquema cerrado 
y vertical. 

Esta es la foto movida de la mayoría de nuestras insti-
tuciones, gobiernos y grandes organizaciones sociales, 
jerarquías que están deviniendo redes. Un camino largo 
y lleno de obstáculos que genera no pocas tensiones. 

No en vano, las instituciones jerárquicas se crearon para 
cumplir un objetivo claro: mantener el control —y sea-
mos sinceros— la jerarquía es la mejor estructura para 
controlar el poder desde arriba, ya sea el presupuesto, 
la gestión de recursos humanos o el sometimiento a la 
ley. En este sentido, las administraciones públicas con-
temporáneas, más de lo que nos gustaría reconocer, aún 
contienen trazas de aquellas sociedades disciplinarias y 
control decimonónicas que denunciaron los posestruc-
turalistas, con Focault a la cabeza (1975). No obstante, 
las jerarquías tienen su función y la seguirán teniendo. 
¿Alguien imagina lo que hubiera sucedido sin gobiernos 
estables con capacidad de ordenar el confinamiento y 
hacerlo respetar?

Pero igual que es difícil imaginar la implantación de un 
sistema de red puro en las instituciones públicas, radi-
cal en un sentido rizomático, porque cierto nivel de je-
rarquía o representación es consustancial a la idea de 
una organización compleja con funciones de gobierno 
gestionando recursos públicos y manteniendo el orden 
social con el monopolio de la fuerza. También hay que 
identificar brotes rizomáticos en las estructuras de mu-
chas instituciones actuales. Los motivos que explican 
estas grietas en los rígidos organigramas son muy sen-
cillos de entender. Hace ya muchos años que quienes 
ejercen la acción directiva y la responsabilidad política, 
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Dinámicas de/en red. 
Inercias instituyentes e instituidas

Cuando definíamos antes nuestras instituciones 
como fotos movidas, como jerarquías que están de-

viniendo redes, adelantábamos un aspecto crucial de este 
análisis en clave relacional. Las redes no son elementos 
fijos, todo lo contrario, son cuerpos sociales dinámicos, vi-
vos, interactivos, sensibles. 

Un organigrama, una jerarquía, es una foto fija de nues-
tra organización, una representación estática e ideal que 
pretende capturar los flujos para distribuir los efectivos. 
Pero la idea de congelar la red en un pictograma o presen-
tarlas como sociogramas es una mera codificación formal 
para sintetizar la realidad que, en esencia, es una ficción 
desde el mismo momento que se imprime, porque la red 
no deja de cambiar, de mutar y reproducirse. Un poster 
de un organigrama genera sensación de orden, control y 
certidumbre al jefe de recursos humanos que lo tiene en-
marcado en la pared de su despacho. La imagen de la red, 
por el contrario, aun cuando la representamos impresa 
en un papel, inaugura un nuevo orden líquido, un devenir 
nómada, que nos aportará otras cosas, pero nunca una 
certeza inamovible. 

La red, y más aún el rizoma, es una estructura que tiene 
sus propias dinámicas y que escapa a nuestro control. (Ese 
el motivo por el cual los gobiernos hubieron de suspender 
nuestro modo de vida y nos mandaron a casa, como única 
forma de controlar los flujos de las interacciones sociales 
físicas) En todo caso, más allá de lo físico y lo virtual, pode-
mos hablar de dos clases de dinámicas: dentro de la red y 
afuera de la red. 
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Demos, cratos, inputs, outputs 
y dinámicas
 

Por otro lado, antes de avanzar en esta aplicación 
de la teoría de redes a las instituciones, me inte-

resa rescatar una de las ideas del diagnóstico, a colación 
del necesario equilibrio que debe contemplar una agen-
da de innovación pública y su relación con las dinámi-
cas de la red que estamos intentando conceptualizar. En 
nuestra opinión, hay una conexión entre las dinámicas 
de red, ya sean internas o externas, y las tensiones y de-
rivas que experimenta una institución en torno a la no-
ción de democracia. 

Cuando hablábamos de la bisectriz ideal que debe trazar 
una agenda de innovación pública, conjugando gobierno 
abierto e innovación, advertíamos del difícil equilibrio entre 
un gobierno enfocado al demos, es decir, a la participación 
de más actores produciendo institución; y un gobierno en-
focado al cratos, esto es, al ejercicio del poder, la gestión y 
los resultados. Cuando existe un exceso de una dinámica y 
una carencia de la otra se pueden producir patologías en el 
sistema: populismo cuando todo se orienta a la participa-
ción, pero no se obtienen resultados, tecnocracia cuando 
todo se orienta a los resultados, pero se hace de espaldas 
de la gente (Innerarity, 2017). 

De estas ideas se infiere que las dinámicas de la red de-
ben conjugar un equilibrio entre lo instituyente (inputs) y 
lo instituido (outputs). Es decir, una institución debe tener 
un balance saneado entre la apertura y participación (más 
actores constituyendo red) y los resultados tangibles 
(bienes, servicios, derechos y libertades) que se genera 
desde lo instituido, lo que le confiere sentido y consistencia. 

los que se aplican son de lo más variopinto, desde una es-
cuela infantil a un hospital, pasando por planes de turismo 
o desarrollo comercial. 

Hemos explicado la diferencia entre las dinámicas consti-
tutivas de red de las que no lo son, hablando siempre de 
dinámicas hacia fuera porque es fácil separar las relaciones 
unidireccionales de arriba a abajo, de las que, por el con-
trario, generan una conversación fluida en dos direcciones. 
No obstante, esta idea de la bidireccionalidad como condi-
ción sine qua non para la constitución de redes, para la pro-
ducción de rizomas en las instituciones, se puede aplicar 
también en las dinámicas internas con las que comenzába-
mos este epígrafe. Es decir, en la lógica interna de nuestra 
organización no todas las relaciones hacen red. Una circu-
lar, una orden, un reglamento de uso, un manual de funcio-
nes y todo ese tipo de herramientas gerenciales unidirec-
cionales, de arriba a abajo, no son productoras de red en 
sí mismas. Puede que sean instrumentos importantes para 
la coordinación, el control o la comunicación interna y, por 
ende, serán formas de relación clave en nuestra estrategia, 
pero no deberíamos considerarlas herramientas genuinas 
de la red, en tanto no producen conversaciones, es decir, 
relaciones significativas. Por el contrario, son dinámicas in-
ternas constitutivas de red aquellas que sí generan víncu-
los fluidos entre los miembros de la organización, como las 
comunidades de práctica, los grupos de trabajo, los grupos 
de investigación, las comisiones interdepartamentales, las 
comisiones especiales para proyectos, etcétera, o incluso 
algunas herramientas digitales tipo Slack, Trello, Titanpad 
o Github que, desde hace ya algunos años están revolu-
cionando la forma de organizar el trabajo de los equipos y 
las comunidades a nivel virtual, razón por la cual, durante 
los últimos meses de la pandemia, han visto incrementado 
mucho su uso. 

Pongamos un ejemplo para entenderlo mejor. Un ciuda-
dano ve un cartel del Gobierno (output) y decide acudir a 
un proceso participativo de una ley donde expresa varias 
opiniones (inputs). Si la cosa se quedará ahí –de hecho, es 
donde se queda la mayoría de las veces- no existirían ci-
mientos constitutivos de una red. El Gobierno y el ciudada-
no seguirían cada uno por su lado. 

Pero existe otra forma de hacer las cosas. Pensemos que 
ese Gobierno toma en consideración las ideas de ese ciu-
dadano, las asume, las incorpora a la ley, se lo notifica al 
ciudadano, y ese ciudadano satisfecho no solo vuelve a un 
siguiente proceso participativo, sino que invita a un amigo 
a que vaya con él. Es ahí donde empezamos a tejer red. 
Una relación que, al principio —como casi todas— comen-
zó con lazos débiles, pero que, poco a poco, puede acabar 
convirtiéndose en una conversación estable. Una vez que 
el ciudadano forma parte de ese sistema de participación 
que hemos creado, generando un flujo de inputs con sus 
opiniones e ideas, se adhiere a la red de la institución que 
muta con ese nuevo nodo incorporado y es capaz de gene-
rar, a su vez, nuevos outputs desde la red (por ejemplo, una 
ley que cambió con la opinión de ese ciudadano o la invita-
ción al amigo para que participe también y se una a la red) 

Soy consciente de que el ejemplo de la participación puede 
sonar recurrente por paradigmático, pero, en realidad, esta 
idea de trabajar bajo un esquema relacional, de pensar las 
instituciones como rizoma, se puede extender a la mayo-
ría de los ámbitos de la gestión pública. No en vano, la 
participación no es un “qué”, sino un “cómo”. De hecho, 
tenemos a nuestra disposición un catálogo de metodolo-
gías diseñadas ex profeso para fortalecer y expandir una 
organización en clave de red y hacerlo en poco tiempo y 
a un coste reducido. Como se puede ver en el catálogo 
de metodologías para la innovación pública e innovación 
social que hemos incluido en el Anexo I, los ejemplos en 

Cuando pensamos en dinámicas hacia afuera de la red en 
el ámbito que nos ocupa, nos viene a la mente ejemplos 
como un nuevo convenio con una entidad social, un con-
trato con un nuevo proveedor, un acuerdo marco con otra 
institución, la adhesión a una federación o la incorporación 
a una nueva red con actores homólogos a nosotros, son 
algunas formas evidentes de crecimiento. 

La pregunta clave es si toda relación que nuestra institu-
ción teje con el exterior es constitutiva de más red. La res-
puesta es que no y esto precisa una aclaración. Conviene 
aquí diferenciar entre los conceptos de input y output para 
entender los matices a los que nos referimos, porque, aun-
que las diferencias entre una noción y otra pueden ser muy 
finas en el ejemplo de una organización social compleja, 
son claves en el despliegue de nuestro modelo teórico. 

Pensemos, por ejemplo, en una institución que se relaciona 
con un ciudadano mandándole una carta para pagar un im-
puesto o dándole un servicio médico en un centro de salud. 
¿Esa interacción es constitutiva de red? ¿ese ciudadano se 
incorpora a la institución como un nodo? ¿es el comienzo de 
una relación significativa sobre la que construir una relación 
de confianza, un lazo fuerte? Lo cierto es que no, al menos 
en la concepción de red que a nosotros nos interesa. A priori, 
ese tipo de relaciones unidireccionales donde la institución 
provee y los ciudadanos consumen –relaciones top down- no 
tejen red. De hecho, así son la mayoría de relaciones entre 
los gobiernos y la ciudadanía. Y ¿al contrario? ¿cuándo un 
ciudadano conecta con una institución, pero ésta no produ-
ce ninguna respuesta concreta, como, por ejemplo, ante una 
queja en el buzón de sugerencias que nunca fue contestada? 
Esto, obviamente, tampoco constituye red. 

Hablamos de dinámicas constitutivas de la red solo cuando 
existe una relación bidireccional que produce un flujo de 
inputs (entradas de información/valor) y outputs (salidas de 
información/ valor) a través de una relación que combina 
constantemente la fuerza instituyente (nuevos nodos adhi-
riéndose a la red que reconfiguran el perímetro y la morfo-
logía de la red con nueva información) y lo instituido (una 
vez dentro, todos esos nodos ya son parte de la red, y como 
red, producen nuevos outputs). Es decir, una dinámica es 
constitutiva de red si existe conversación. 

Son dinámicas internas 
constitutivas de red aquellas 
que sí generan vínculos fluidos 
entre los miembros de la 
organización, como las 
comunidades de práctica, 
los grupos de trabajo, los 
grupos de investigación,
 las comisiones 
interdepartamentales, 
las comisiones especiales 
para proyectos, etcétera, 
o incluso algunas 
herramientas digitales.
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liderazgos autoritarios, sistemas de control y burocracias 
(exceso de nodos críticos que redundan en una mayor vul-
nerabilidad de la red)

¿Significa esto que ahora debemos romper todos nuestros 
organigramas y nuestros planes estratégicos, agitar toda 
nuestra plantilla de trabajadores y esperar a ver qué tal 
funciona el modelo del mono tecleando, transformando 
nuestras estructuras en redes de aleatoriedad pura? Ob-
viamente, no. 

Aunque no podemos extendernos en ello todo lo que 
nos gustaría, concluiremos este punto señalando el prin-
cipal flanco que tiene la propia tesis de las instituciones 
que aprenden, transitando desde las jeraquías a las redes 
y los rizomas: las relaciones pueden ser muy productivas 
pero consumen un recurso cada vez más escaso: el tiempo.  
(Watts, 2002).

La red, los rizomas, como modelos teóricos matemáticos, 
pueden tender a infinito. El propio ciberespacio, Internet, 
no deja de crecer geométricamente. Pero no sucede lo mis-
mo con el tiempo. El cibertiempo, el marco temporal en 
el que fluyen las relaciones de una red, en contraposición 
al ciberespacio, es finito. Nuestra capacidad de atención, 
de escucha y de conversación, en este sentido, es limitada 
(Berardi, 2003). 

Este es el motivo por el que una utopía de institución red 
pura, completamente rizomática, no tiene sentido y se 
hace inviable (Además de la conveniencia de las jerarquías 
y los sistemas de control para muchos asuntos de las orga-
nizaciones complejas). Existe un umbral, un punto crítico, a 
partir del cual cierto nivel de conversación se torna impro-
ductiva. Es como esas reuniones de equipo sin orden del 
día que, en ocasiones, son absolutas pérdidas de tiempo y 
motivo de frustración.

Hallar esos umbrales ideales que conjuguen dinámicas in-
ternas y externas que abran el gobierno (demos) pero gene-
ren resultados (cracia), a la vez que encontramos el punto 
de máxima productividad de nuestra arquitectura relacio-
nal, la mayor dosis posible de rizoma sin caer en conver-
saciones circulares infructuosas, es el principal dilema al 
que nos enfrentamos. No podemos pegarnos todo el día 
reunidos poniendo post it en las paredes. 

zadas, como las redes sin escala o las redes multiescala, e 
infinitamente más que en las estructuras propiamente je-
rárquicas que están llenas de puntos críticos y, por tanto, 
de cuellos de botella vulnerables. 

Es decir, que la aleatoriedad pura, el tipo de caos que con-
seguimos en el grupo de los fumadores, en la creación de 
un equipo interdepartamental elegido sin un criterio orgá-
nico, o en una convocatoria abierta para que la ciudadanía 
puedan aportar sus ideas, no solo estamos introduciendo 
elementos que quiebran el statu quo y abren la institución 
(hacia afuera y desde dentro) creando además flujos de 
conversaciones inéditas, sino que quizá, contraintuitiva-
mente, también estamos aumentado la productividad final. 

Eso es lo que han demostrado Duncan Watts y otros teó-
ricos de las redes, continuando el trabajo de Milgram: en 
el modelo teórico de las redes aleatorias puras la carta del 
experimento llegaría antes a su destino que en otros tipos 
de redes centralizadas. 

La idea es tan elemental como revolucionaria, no estamos 
hablando solo de que la carta (o cualquier otro input rela-
cional) se distribuya mejor cualitativamente en un contexto 
de cierta libertad y creatividad, como puede ser un hub o 
un laboratorio de innovación ciudadana, porque propicia 
relaciones conversaciones más significativas (donde, por 
ejemplo, la carta te llega porque te conocen y te la entrega 
alguien en quien confías), sino que esa carta llega antes a su 
destino en nuestra red aleatoria, siendo cuantitativamente 
más productiva que una estructura tradicional saturada por 

Producir institucionalidad es el resultado de combinar am-
bos elementos. La sinfonía de la democracia resulta de la 
compleja combinación de estas dinámicas. 

Este aspecto es central para nuestra tesis porque la crisis 
de confianza entre los ciudadanos y las instituciones se pro-
duce en ambas esferas. Es decir, cuando nos referimos a 
la necesaria conjugación de innovación pública y gobierno 
abierto, del equilibrio entre demos y cracia, pensando las ins-
tituciones como redes o rizomas, estamos hablando de ge-
nerar conversaciones productivas, no de hablar por hablar. 
Es en esta encrucijada donde proyectos como la Agenda 
2030 muestra todo su potencial de transformación, en tanto 
vinculan ambas esferas como un continuum. Pensamos que 
el escenario post-Covid19 no hace sino acentuar la impor-
tancia de calibrar bien estas dos dimensiones. 

Libertad y caos en la red. Límites del 
esquema relacional. Cibertiempo

Hemos repasado hasta aquí las nociones más ele-
mentales de la teoría de redes y su aplicación a nue-

vas arquitecturas institucionales, más abiertas, dinámicas, 
bidireccionales y productivas. 

En este punto queremos formular una hipótesis casi a 
modo de intuición. Casi todo lo publicado sobre innovación 
pública, laboratorios de gobierno y nueva institucionalidad, 
en el contexto iberoamericano, coincide en identificar la ri-
gidez, la jerarquía, la burocracia, la departamentalización… 
como los principales obstáculos para la innovación en los 
gobiernos y administraciones públicas (Innerarity 2011; 
Subirats, 2012; Brugué y otros, 2013; Criado y otros 2016; 
Acevedo y Dassen, 2016; Novagob 2017). Tenemos la sos-
pecha de que la teoría de redes apunta a que cierto nivel 
de libertad y caos, de anarquía en dosis adecuadas en el 
sentido de aleatoriedad, no solo no es contraproducente, 
sino que es un elemento imprescindible para propiciar la 
creatividad y, consiguientemente, la innovación. 

Volvamos a la teoría de redes de mundo pequeño, cuyo 
modelo matemático se define por la aleatoriedad pura, 
es decir, donde los nodos se conectan con otros nodos 
estableciendo enlaces que no responden a un plan pre-
definido sino al puro azar, como un mono tecleando en 
el ordenador donde, por tanto, los nodos tienden a te-
ner el mismo número de enlaces de media formando una 
redarquía con la información muy redistribuida. Ese tipo 
de redes son especialmente productivas en conectividad, 
permitiendo que todos sus nodos acaben enlazados de 
forma más directa que en otro tipo de redes más centrali-

Cuando nos referimos a la 
necesaria conjugación de 
innovación pública y gobierno 
abierto, del equilibrio entre 
demos y cracia, pensando 
las instituciones como redes 
o rizomas, estamos hablando 
de generar conversaciones 
productivas, no de 
hablar por hablar. Hacia la ética de los rizomas

 
A pesar de todos sus límites y sus contradicciones, 
seguimos pensando que la idea de red y la ética de 

los rizomas son un terreno fértil, un marco conceptual car-
gado de posibilidades para perfilar ese viaje de las institu-
ciones jerárquicas hacia la configuración de ecosistemas de 
innovación y creatividad. 

 

Volviendo a Deleuze y Guattari y sus revisiones más con-
temporáneas, como la que realiza Rosi Braidotti (2009, 
2015) en su discurso poshumanista, creemos ver algunos 
conceptos con alto potencial performativo en la construc-
ción de una narrativa crítica sobre la metamorfosis que 
estamos proponiendo en las instituciones. No en vano, re-
cordamos que esta idea del relato es cuestión clave en la 
creación de comunidades (lenguaje, cultura, convivencia) y 
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Así las cosas, en el siguiente capítulo nos preguntaremos 
qué metodologías, enfoques o herramientas, tenemos 
a nuestro alcance para reproducir las condiciones de un 
ecosistema de innovación y creatividad, a partir de estos 
propósitos: 

•	 Multiplicar la conectividad.

•	 Intensificar la densidad hacia dentro.

•	 Crecer la red hacia fuera.

•	 Reforzar lazos.

•	 Reducir distancias.

•	 Favorecer la sincronía.

•	 Propiciar visiones compartidas.

•	 Trazar itinerarios transversales 			
(bypass a las arterias críticas).

•	 Incrementar el potencial productivo de las 	
conversaciones. 

Conectivismo. 
La jerarquía debe dar paso a la redarquía. La fuerza de las 
redes está en sus propias dinámicas relacionales, en los 
campos magnéticos e inercias creadas entre sus nodos a 
través de una vida hipervinculada. El rizoma es el mejor ca-
leidoscopio para un mundo cada vez más fractal y comple-
jo.  Complejo no en el sentido de complicado sino como un 
conjunto de comportamientos y propiedades no evidentes. 
Rizoma como forma de adaptar las instituciones a lo impre-
visible. Como modo de evitar puntos críticos vulnerables. 

Diáspora. 
Lo rizomático ataca las fronteras, declara obsoletos los pe-
rímetros de lo establecido. De las identidades a las perte-
nencias múltiples, la desterritorialización produce nuevos 
cúmulos de lealtades –la comunidad científica que investi-
ga la pandemia es el mejor ejemplo-, nuevas mesetas que 
generan nudos virtuosos de un rizoma infinito. Final abier-
to. Intercambio, cooperación, conversaciones más allá del 
manual de funciones. 

Hibridismo y criollización. 
Los intersticios, las zonas francas, los hubs relacionales, los 
umbrales y los laboratorios de mezcla y ensayo, provocan 
un hibridismo virtuoso. Un win-win. Criollización como 
choque estroboscópico de culturas y saberes interdiscipli-
nares, como síntesis exitosa de una experiencia colectiva 
en permanente transformación.

Estos conceptos que presentamos con sincero ánimo de 
provocación pueden ser un primer esbozo de un manifiesto 
de las instituciones que aprenden o instituciones rizoma.

la configuración de un espacio común basado en la con-
fianza. Una narrativa es, en este sentido, un mecanismo 
autoportante de la red. La narrativa como un flujo consis-
tente y coherente de conversaciones compartidas, es red y 
dinámica de la red al mismo tiempo, es el todo y la parte. 
Como decía Hannah Arendt, un relato no es otra cosa que 
el rescate de hechos significativos ante el caos ininteligible 
de la mera sucesión de los acontecimientos.  

Enumeramos a continuación algunos elementos para una 
ética de los rizomas en su aplicación a la transición de las 
instituciones hacia la red, despojadas de su rígida, universal 
y totémica concepción humanista.  

Descentralización distribuida 
En un mundo post pandemia donde la concepción ecológi-
ca va a tener cada vez más fuerza, pensar las instituciones 
como centros omnipotentes, como estructuras centrali-
zadas, deja de tener sentido. El pensamiento sistémico, la 
lógica de la red, aún más del rizoma, nos exige un reposi-
cionamiento en todas las escalas de nuestra subjetividad: 
como países, como instituciones, como clases, como indi-
viduos. La potencia transformadora de la sociedad está en 
los intersticios. El futuro se definirá en los entres que inter-
pelan lo periférico y las minorías de los no-representados. 
De las afueras constitutivas a una geometría de los afectos 
que exige una sincronización mutua (Braidotti, 2009)

Nomadismo. 
Todo es flujo, todo es devenir. Las instituciones están de-
viniendo rizomas. Lo estático es una quimera del pasado. 
Buscar pasadizos, puentes levadizos, canales ocultos, es la 
única forma de aliviar la presión entre el afuera y los aden-
tros de los gobiernos, permitiendo que las instituciones 
sigan viajando. Pero no hay un único viaje posible, el pen-
samiento nómada es consustancial a la idea de experimen-
tación e innovación. Bifurcaciones en el camino no como 
riesgo sino como diversidad productiva.

Autoorganización. 
Cierto nivel de caos, cierto nivel de anarquía, es necesario 
para garantizar la productividad creativa. La autoorganización, 
es decir, la interacción natural de elementos locales desde 
una posición desordenada para crear una organización glo-
bal es la base de una institución cohesionada, sincronizada 
sobre la base de la confianza que teje, además, sentimiento 
de comunidad. 

Lo que podemos aprender de las redes 
o los rizomas
 

Nadie dijo que convertir una institución jerárquica, 
basada todavía en órdenes y control, en una institu-

ción que aprende a partir de un nuevo estatuto relacional o 
un espacio de flujos conversacionales fuera fácil. Pero es-
tamos convencidos de que además del camino más corto, 
aunque parezca paradójico, la vía rizoma (que son muchos 
caminos a la vez) es la más transformadora.

Recapitulemos lo que hemos aprendido de las redes para 
nuestro propósito de convertir las instituciones en ecosis-
temas de innovación pública abierta: 

Los ecosistemas son comunidades de co-
munidades. Las comunidades son segmentos 
de red con alta densidad conectiva. Es de-
cir, grupos de nodos (instituciones, agencias, 
equipos o individuos) muy enlazados entre 
sí gracias a elementos como los hubs (puer-
tos múltiples) o clusters (grupos de afinidad). 
La densidad de red se ve incrementada por el 
acortamiento de las distancias y el fortaleci-
miento de los lazos (relaciones significativas) 
que acaban generando conversaciones fluidas 

(siempre bidireccionales) hasta alcanzar la sin-
cronía (coordinación y alineación de visiones) 
y redundan en sentimiento de pertenencia a 
la comunidad. Por otro lado, la conectividad 
aleatoria, cierto nivel de libertad y caos, favo-
rece la productividad creativa porque introdu-
ce agilidad en las conversaciones y encuentros 
sinérgicos inesperados (serendipia), a la vez 
que genera nuevos atajos o bypass para sortear 
posibles puntos críticos vulnerables (cuellos de 
botella) de las organizaciones jerárquicas. 
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que quiere pensarse en clave de red, que desea devenir ri-
zoma. El HIP es un modelo que viene trabajando el LAAAB 
(Laboratorio de Aragón Gobierno Abierto) y que hemos 
testado además en el proyecto “Frena la Curva”, pero que 
no se había publicado por escrito hasta este informe. 

Los seis vectores del HIP son el resultado de cruzar las pro-
piedades de la red de los ecosistemas en su estadio más 
productivo, como desgranamos en el capítulo anterior 
(abrir y expandir la red, generar densidad y conectividad, 
fortalecer los lazos, acortar las distancias, sortear puntos 
críticos, hibridar, propiciar sincronía y visiones comparti-
das) y el análisis de las 105 metodologías que utilizan algu-
nas de las agencias más innovadoras (recogido en Anexo I).

Si en el capítulo anterior hemos hablado de las geo-
grafías de las instituciones que aprenden a partir 

de la ciencia de redes y la ética de los rizomas, es decir, 
hemos intentado pintar un paisaje de cómo son, o cómo 
deberían ser, aquellos ecosistemas donde se innova, en 
este capítulo haremos un análisis de qué hacen exacta-
mente las instituciones más punteras en innovación.  

no garantiza resultados futuros, pero generar dinámicas de 
ensayo/error y de repetición/imitación es, hasta donde sa-
bemos, el mejor mecanismo de aprendizaje conocido. 

Para no quedarnos cortos hemos realizado un análisis de 
105 metodologías que usan algunas de las agencias más 
prestigiosas y más vanguardistas en innovación. Son 105 
instrumentos, enfoques, conceptos y tendencias, recogi-
das por Bas Leurs, el líder de aprendizaje para la innova-
ción de Nesta, en la web de su fundación. Con este análi-
sis, no solo vamos a presentar un kit de herramientas para 
la innovación pública y la innovación social con numero-
sas referencias interesantes, sino que hemos querido ir un 
paso más allá creando un modelo sintético de lo que po-
dría ser la innovación pública y social, como si fuera unas 
cartas de navegación para instituciones que aprenden.  

Las fuentes son muy variadas: la Parsons New School, la 
Design school of Stanford, la agencia sueca Vinnova, el Ob-
servatory of Public Sector Innovation (OPSI) de la OCDE, la 
Harvard Business Review, la consultora IDEO, numerosos 
blogs profesionales y corporativos. En todo caso, el es-
fuerzo de recopilación es una iniciativa de Nesta, así que 
debemos agradecerles este capítulo a ellos3. 

Como se puede ver en la infografía de Nesta ellos realizan 
una agrupación de las metodologías y enfoques en torno a 
cuatro tendencias globales, que identifican como Inteligen-
cia (herramientas que nos habilitan para entender la reali-
dad), Solución (herramientas que nos permiten dar forma 
a la realidad), Tecnología (herramientas que posibilitan la 
acción y el cambio), Talento (herramientas que nos permi-
ten empoderar a la gente). 

En este capítulo queremos proponer otro modelo sintético 
más enfocado a la acción, porque aun siendo muy intere-
sante la visión conceptual de Nesta puede llegar a resultar 
demasiado ambigua. 

Con este objetivo hemos diseñado el Hexágono de la Inno-
vación Pública (HIP) sobre la base de seis vectores que con-
sideramos imprescindibles en el diseño de una agenda de 
innovación. Seis territorios a explorar para una institución 

Ética […] significa deseo de devenir, 
de seguir relacionándose con los otros, 
de resistir y perdurar.

Rossi Braidotti

II. MODELO Sintético HIP 
(HEXÁGONO DE LA INNOVACIÓN PÚBLICA)

La mera repetición no garantiza resultados futuros, pero generar 
dinámicas de ensayo/error y de repetición/imitación es, hasta 
donde sabemos, el mejor mecanismo de aprendizaje conocido. 

3 Web de Nesta con todas las metodologías para la innovación pública 
  https://www.nesta.org.uk/blog/landscape-innovation-approaches-introducing-version-2/

Dicho de otro modo, como pensamos que no es factible 
definir de forma unívoca e infalible la acción de innovar 
porque el acto creativo en sí es un material sensible y volá-
til que, muchas veces, no responde a una lógica cartesiana 
sino a un acto irracionalmente humano, vamos a aproxi-
marnos lateralmente a la cuestión definiendo cómo son y 
qué hacen los lugares donde se innova. La mera repetición 

Instituciones que aprenden



 

Listado de Metodologías, herra-
mientas, enfoques o tendencias que 
son característicos del vector OPEN_ 
(Más información de cada instrumento 
en Anexo I)5  

•	 Ciencia Ciudadana / 		
Citizen Sciencie

•	 Open Data

•	 Laboratorios y equipos de 	
innovación / Innovation 		
labs and teams

•	 Espacios de innovación / 		
Innovation spaces

•	 Diseño abierto/ Open Design

•	 Reality Labs

•	 Living Labs

•	 Innovación Abierta / 		
Open Innovation

•	 Open policy making

•	 Innovación Social/ 		
Social Innovation

•	 Código abierto / Open source

•	 Innovation learning

En conclusión, el concepto de innovación abierta en el 
ámbito de las instituciones públicas y las organizaciones 
sociales se nos antoja cada vez más redundante, casi una 
tautología ¿existe acaso otra forma de innovar cerrada en 
los gobiernos, en las ONGs, en los institutos públicos? Y 
si existe ¿tiene algún tipo de se sentido? Si alguien sigue 
albergando dudas que piense en el ejemplo de las vacunas 
para la Covid-19.

Nuestra organización, con carácter general, está 
abierta a la ciudadanía. Nos conocen y participan en 
nuestras actividades y proyectos, no solo como usua-
rios, sino como protagonistas. La gestión de la orga-
nización es transparente, utilizamos portales transpa-
rencia, herramientas de rendición de cuentas u otros 
instrumentos realmente eficaces. Publicamos conjun-
tos de datos abiertos de nuestras actividades clave 
que son reutilizados por terceros. Compartimos todo 
el software y otras herramientas en código abierto de 
forma gratuita. Participamos en redes o asociaciones 
donde compartimos experiencias, buenas prácticas 
o casos de estudio, para mostrar nuestros éxitos y 
aprender de otros. Generamos proyectos con colabo-
raciones externas con profesionales, empresas, aca-
démicos/as o expertos/as, que complementan el co-
nocimiento de nuestro equipo, y aprendemos de ellos. 
Realizamos programas de puertas abiertas, proyectos 
didácticos, visitas guiadas u otras iniciativas de rela-
ciones públicas que mejoren el índice de conocimien-
to de nuestra organización entre la ciudadanía u otras 
agencias Tenemos una web que explica claramente lo 
que hacemos e identifica a los miembros de nuestro 
equipo, esa web permite que nos contacten directa-
mente... [Ampliado en Anexo II]

OPEN_  

Con el vector open nos referimos a todo lo que tiene que 
ver con abrir los gobiernos. Como hemos señalado varias 
veces en este artículo, innovación pública y gobierno abier-
to son dos partes de la misma moneda. Hasta tal punto que 
abrir es la forma más directa, barata y sencilla de innovar. 
Abrir no solo significa dejar que entren las ideas desde fue-
ra o pedir opinión, supone también liberar códigos, com-
partir información, trabajar en abierto, publicar los datos 
y ponerlos a producir valor social. Abrir las instituciones, 
además, es una forma de hacking inside (Oliván, 2018) que 
subyace de una nueva ética del trabajo postweberiana ba-
sada en la pasión por un lado y, por otro, en la alineación de 
valores y producción creativa (Himanen, 2002). La retórica 
del abrir no se agota en los portales de transparencia o de 
open data, los datos verdaderamente abiertos son aquellos 
que tienen capacidad de transformación. Los datos se con-
vierten en información cuando son presentados de forma 
inteligible y ordenada, y la información solo se convierte 
en conocimiento, cuando existe una aplicación efectiva de 
la misma al servicio de los intereses generales (Innerarity, 
2011). Los datos meramente publicados, como el buzón de 
sugerencias vacío o la sesión informativa a la que no va na-
die, no suponen un avance significativo hacia lo abierto, no 
son constitutivos de red porque no generan conversaciones 
o relaciones significativas. Generar procesos participativos 
donde la ciudadanía no tiene un poder real de influencia 
como táctica para legitimar políticas públicas precocinadas 
por las personas expertas no es gobierno abierto. El derecho 
al saber y el derecho a decidir que sustancian el paradigma 
del open goverment, llevados hasta sus máximas consecuen-
cias, son dinámicas con una fuerte carga magnética propia 
capaces de alterar los flujos de toda una institución. Aunque 
no ha pasado el tiempo suficiente para valorar el impacto 
de estas transformaciones, por ejemplo, del efecto de las le-
yes de transparencia sobre la reducción de la corrupción, lo 
abierto está revolucionando todo. 

Abrir las instituciones, volviendo a la teorización de los 
ecosistemas, genera nuevas dinámicas de red hacia fuera 
al incorporar nuevos nodos y enlaces, haciendo el rizoma 
cada vez más grande. En un estadio más avanzado, abrir 
también nos puede conectar con otras redes ya creadas cu-
yas cadenas genéticas, cuyos esquemas relaciones, pueden 
acabar mutando y enriqueciendo la morfología de nuestra 
propia red. Quién no ha vuelto de un viaje con ideas para 
su proyecto, por ejemplo. O quién no ha tenido una inspi-
ración mientras escuchaba la presentación de un colega de 
otro gobierno. En este sentido, el benchmarking, los bancos 
de buenas prácticas, las comunicaciones de los congresos 
o los casos de estudio, de forma simplificada, no serían otra 
cosa que formas de incorporar a la red nuevos aprendizajes 
por imitación/repetición. 

El HIP debe ser considerado —como todo modelo sinté-
tico— una guía abierta, una referencia para orientar e ins-
pirar ese viaje nómada sujeto a cambios y mejoras, sin un 
final predefinido. El HIP es una carta de navegación para 
instituciones que quieren navegar en el océano de la inno-
vación pública, la innovación social, el codiseño, la inteli-
gencia colectiva o el gobierno abierto, a partir la lógica de 
redes y la ética del rizoma. Es un proyecto en modo beta. 
Quizá acabe siendo un pentágono o un heptágono, una 
vez ampliemos el círculo de contribuciones4. En todo caso, 
creemos que puede ser útil en su misión principal: reforzar 
la narrativa de una innovación pública e innovación social 
crítica (donde crítica significa que no se queda en narrativa, 
sino que pasa a la acción, a una acción transformadora). En 
el Anexo II se utiliza el modelo HIP a modo de cuestionario 
de autoevaluación para que las instituciones puedan pen-
sarse a sí mismas en base a los seis vectores. En el Anexo III 
se incluye el HIP-SIM, un software abierto de simulación, 
para visualizar y proyectar algo tan abstracto como la cons-
trucción de ecosistemas de innovación o la transición entre 
las jerarquías y los rizomas.  

A continuación, explicamos cada vector: OPEN_, TRANS_, 
FAST_, PROTO_, CO_ y TEC_, incluyendo algunas ideas y 
reflexiones de cada uno, que acompañamos con algunas 
metodologías e instrumentos de ejemplo (ampliado en 
Anexo I), así como de algunas cuestiones que caracterizan 
a las instituciones en cada vector (ampliado en Anexo II). 
También hemos recogido las propiedades de red que pro-
pician especialmente cada vector. 

 

Una versión online del modelo HIP se puede 
consultar en http://www.modelohip.net/ 41 4 En una primera iteración el modelo se ha testado a partir de un reducido número de expertos/as del LAAAB.

5 En Anexo I recogemos un resumen de cada instrumento, con referencias a páginas web donde ampliar  
  información o encontrar ejemplos de aplicación, así como, un análisis a partir del modelo sintético HIP  
  para mostrar la potencia de cada herramienta en cada uno de los seis vectores. 

6 Véase el ANEXO II que incluye un cuestionario de autoevaluación con 90 preguntas para aplicar el modelo   
  sintético HIP a nuestra organización. 

¿Cómo son las instituciones6  
que aprenden en modo OPEN_?

Atributos de red del vector OPEN_: crecimiento 
de red, dinámicas bidireccionales, flujo circular.

Abrir es la forma más 
directa, barata y sencilla 
de innovar. Abrir no solo 
significa dejar que entren 
las ideas desde fuera  
o pedir opinión, supone 
también liberar códigos, 
compartir información, 
trabajar en abierto,  
publicar los datos  
y ponerlos a producir  
valor social.
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Nuestra organización funciona con transversalidad, no hay 
departamentos muy compartimentalizados ni se trabaja 
en silos. Los equipos cooperan mucho entre sí. Los jefes 
y directivos de mi organización, por lo general, ejercen li-
derazgos democráticos, no son demasiado autoritarios y 
se puede acceder a ellos con facilidad. Existen manuales 
de funciones para cada puesto, pero en general, cada em-
pleado tiene cierta libertad para ejercer su trabajo, sobre 
todo si cumple los objetivos. Cuando un empleado tiene 
iniciativa propia, se estimula y se incentiva esa actitud. Te-
ner ideas está bien valorado en mi organización. Existen 
comisiones o grupos de trabajo mixtos, entre departamen-
tos, que favorecen tener una visión conjunta y emprender 
proyectos colectivos. Existe la posibilidad de cambiar de 
puesto de trabajo con cierta facilidad, mediante promocio-
nes horizontales, programas de rotación o misiones espe-
ciales, donde se trabaja temporalmente. No hay nadie que 
pueda decir que está atrapado en su puesto sin poder salir. 
Se crean equipos transdisciplinares, en los que los trabaja-
dores aprenden de otros enfoques profesionales, y se inte-
gran las visiones de todos, creando nuevos saberes. Existe 
una estrategia general que todo el mundo conoce, median-
te una narrativa propia que es compartida, y que rige, en 
general, la dinámica global de la organización. No existe 
miedo a experimentar. El fracaso es considerado parte del 
aprendizaje. [Ampliado en Anexo II]

 

TRANS_ 

Este vector alude a lo transversal, lo transdisciplinar, lo in-
terdependiente, lo interconectado, lo híbrido y lo anfibio, 
lo mezclado y lo mestizo. Pocos espacios como las institu-
ciones públicas o las grandes organizaciones sociales están 
tan afectadas por las debilidades endémicas de las estruc-
turas jerárquicas (cuellos de botella, trabajo en silos, poca 
agilidad, nula capacidad de experimentación y asunción de 
riesgos, poco incentivo a la creatividad, escaso margen a lo 
imprevisible o lo serendípico, delimitación de competen-
cias…) y, por tanto, necesitan con tanta urgencia las diná-
micas trans para atravesar esas líneas reactivas. Pensar las 
organizaciones más allá de sus estructuras duras (hardwa-
re) o de sus actividades ordinarias (software) como un con-
junto de cuerpos sociales hipervinculados, como conecto-
mas u organizaciones transware (Insa, 2014, 2017) supone 
una ruptura de los ejes verticales y los departamentos es-
tancos, de los cados de conocimiento aislado y del poder 
territorializado. Ese archipiélago de islas inconexas al que 
tienden en tantas ocasiones las instituciones públicas es la 
mezcla de la doctrina del saber experto y la taylorización 
del empleo público, y se apoya, casi siempre, en una suerte 
de distribución piramidal de dividendos en la que los buró-
cratas jurídico administrativo, actuando como juez y parte, 
acaban perpetuándose y reproduciéndose a sí mismos. 

La administración, al menos aquellas instituciones que 
quieren emprender un camino sincero hacia la innovación, 
deben continentalizar ese archipiélago de negociados in-
conexo no para homogeneizarlos y someterlos jacobina-
mente, sino para garantizar la fluidez y conectividad entre 
sus nodos y, sobre todo, inaugurar nuevas zonas francas 
de convivencia y mestizaje creativo. Espacios de libre pen-
samiento por los que fluyan una nueva generación de pro-
fesionales transversales creando conexiones improbables. 
También con el exterior (OPEN_) a través de nuevos roles 
anfibios como conectores, integradores o mediadores, ca-
paces de respirar a uno y otro lado, entre lo público, lo pri-
vado y lo social o lo común. 

Recordemos que en nuestra teorización de las redes cier-
to nivel de caos y libertad, en el sentido de aleatoriedad, 
incrementa la conectividad y, por tanto, la productividad 
relacional.  Introducir dinámicas rizomáticas o trans es la 
mejor forma desterritorializar las fronteras del saber y el 
poder a través de atajos o bypass para puentear los cuellos 
de botella, los trombos de autoridad acumulada, irrigando 
con ello nuevos miembros híbridos, nuevos agenciamien-
tos que resultan de la combinación improbable de órganos 
tradicionalmente aislados entre sí. Quizá sea éste el come-
tido de las misiones, el significante de moda que ha popu-
larizado Mariana Mazzucato, una aproximación ilusionante 
en torno a la idea de innovación sistémica, pero de la que, 
como sus mismos defensores reconocen, faltan todavía 
infraestructuras que la soporten. Es posible que el mero 
concepto de infraestructuras nos siga llevando a callejones 

sin salida y debamos empezar a hablar de transtructuras o 
extituciones (Insa, 2014; VIC, 2014), no sin cierto ánimo 
provocador, porque la complejidad, globalidad y magni-
tud de los desafíos que vienen, exigen nuevas formas de 
aliarse, de interpelarse y de afectarse. Ya lo decía Spino-
za, cuantos más vínculos, más capaces somos. Es la pa-
radoja de un mundo sometido a la pandemia, debemos 
mantener la distancia social pero necesitamos estar más 
unidos que nunca.   

Listado de Metodologías, herra-
mientas, enfoques o tendencias que 
son característicos del vector TRANS_ 
(Más información de cada instrumento 
en Anexo I)

•	 Agent-Based Models
•	 Biomimicry
•	 Diseño Crítico / Critical Design
•	 Data Etnography / Etnografía de 

Datos
•	 Design Research
•	 Etnographic Resarch / Investiga-

ción etnográfica
•	 Análisis de Políticas / Policy Analysis
•	 Ingeniería inversa / 		

Reverse engineering
•	 Sensemaking
•	 Financiación alternativa / 		

Alternative Finance
•	 Behavioural Insight
•	 Systemic design
•	 Transdisciplinary Design
•	 Transition Design
•	 Liderazgo adaptativo / Adaptative 

leadership
•	 Gestión adaptativa / Adaptative 

managing
•	 Abidextrorus leadership
•	 Experimental culture
•	 Experimental leadership
•	 Free agents
•	 Innovation learning
•	 Policy entrepreuners
•	 Storytelling
•	 Gestión de talento/ Talent 	

management 

¿Cómo son las instituciones que 
aprenden en modo TRANS_?

Atributos de red del vector TRANS_: aleatoriedad, 
conectividad, productividad relacional, atajos, 
bypass a los nodos críticos.

Las instituciones  
públicas o las grandes 
organizaciones sociales 
están afectadas por las 
debilidades endémicas de 
las estructuras jerárquicas 
(cuellos de botella, trabajo 
en silos, poca agilidad,  
nula capacidad de  
experimentación…).
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Nuestra organización funciona, en general, con agilidad. 
Combinamos planes estratégicos a largo plazo con pro-
yectos operativos, para poder dar una respuesta rápida a 
nueva necesidad o contingencia. Desde que surge una idea 
o una necesidad, hasta que se pone en marcha, no pasa 
mucho tiempo. Cuando ponemos en marcha un proyecto, 
tenemos capacidad de transformarlo sobre la marcha. No 
tenemos proyectos inamovibles que llevan años sin cam-
biar. Tenemos grupos de trabajo especiales para gestionar 
proyectos urgentes. Tenemos mecanismos para recoger y 
canalizar sugerencias y buenas ideas del exterior. Nuestra 
organización tiene una oficina o equipo encargado de ace-
lerar proyectos estratégicos: oficinas de transformación 
digital, gestión del cambio... Los proyectos se lanzan en el 
menor tiempo posible y se van mejorando mediante itera-
ciones. No esperamos a tener la versión más robusta. Tene-
mos capacidad de replicar un proyecto que ha funcionado 
bien en otra agencia. Lanzamos habitualmente los proyec-
tos en pequeña escala y luego vamos ampliando su rango. 
Nuestra organización conoce y usa metodologías como 
lean startup o agile. [Ampliado en Anexo II]

lerando la manija del reloj, en esas convivencias tipo casa 
“Gran Hermano”, los lazos se hacen más fuertes e intensos.

Por otro lado, lo FAST_ incorpora también una lógica itera-
tiva y escalable en concomitancia con lo PROTO_ como ve-
remos más adelante, en el sentido de que este enfoque no 
se limita a la generación de soluciones o respuestas por vía 
urgente, sino que incluye toda una visión de circularidad, 
de retorno permanente, de feedback en tiempo real al que 
responder de forma ágil, incluyendo pequeños cambios sin 
grandes inversiones (ni tiempo, ni dinero) de modo frugal, 
para volver a empezar el proceso cuanto antes. 

En esta cadencia iterativa de aprendizaje basado en el 
hacer, en el que se limitan los plazos temporales para 
acortar lo más posible la distancia entre la producción y 
lo producido, entre insumos y producto, se pueden eva-
luar proyectos a pequeña escala que serán replicados en 
una magnitud mayor solo cuando su eficacia haya sido 
contrastada en sucesivas ruedas de implementación/eva-
luación/diseño. 

FAST_  

Uno de los talones de Aquiles de nuestro modelo de inno-
vación, como hemos reconocido honestamente, es la limi-
tación del recurso tiempo. Sencillamente, una institución 
centrada en lo relacional, diseñada sobre la base de una 
enorme conversación en flujo, puede correr el riesgo de no 
terminar produciendo nada tangible. (Nos topamos de nue-
vo con el dilema demos/cratos). Es por ello, que la dimen-
sión tiempo se reivindica como uno de los seis vectores 
claves. Aquellas metodologías, enfoques o herramientas, 
capaces de acelerar los flujos, de recortar los tiempos son, 
por razones obvias, recursos a tener en cuenta porque mul-
tiplican la productividad. O bien permiten el doble de con-
versación en el mismo tiempo, o bien, posibilitan la misma 
conversación en la mitad de tiempo. De ahí toda la tradi-
ción de proyectos enfocados a la aceleración, la maratón, el 
sprint y, en general, a la producción intensiva de resultados 
y afectividades. 

Esta dinámica de lo vertiginoso se ve incrementada ade-
más porque vivimos en una cultura fast and furious, en 
una dictadura de lo instantáneo, del aquí y ahora. Aunque 
no lo reconozcamos todos queremos las cosas para an-
teayer, y si dependes de un ciclo político, con más razón. 
Es la consecuencia directa de trasladar el estilo de vida 
millennial a las instituciones. La innovación, sin embargo, 
exige muchas veces cocción a fuego lento o, incluso, la 
libertad de experimentar con varias recetas aunque sepas 
que la mayoría serán fallidas, como meras pruebas de ar-
tista. Experimentar es, normalmente, sinónimo de rodeo, 
lentitud, meditación, paciencia y vuelta a empezar. Cómo 
casar este dilema de lo rápido e instantáneo con la nece-
sidad de lo pausado y el cuidado propio para garantizar 
antes que nada la sostenibilidad de la vida (Colaborabora, 
2019), es todavía una asignatura pendiente de la mayo-
ría de los ecosistemas de innovación y creatividad, sobre 
todo cuando salimos de la zona de confort del sueldo pú-
blico, lo cual supone en la práctica una frontera mucho 
más marcada que cualquier otra.

En todo caso, la idea de lo FAST_ va más allá de la necesi-
dad de acortar los tiempos. Está relacionado también con 
la noción de distancias de la red. Cuando hablábamos de 
densidad y conectividad en el capítulo anterior se mencio-
nó el concepto de distancia entre nodos, pero no solo geo-
gráfica, sino de cualquier tipo (espacial, emocional, idioma, 
cultural…). En este caso, lo FAST_ se refiere también a la 
necesidad de incrementar la productividad relacional, la 
eficiencia de la conversación, de aproximar nodos distan-
tes. Pensemos aquí, por ejemplo, en un hackaton de un 
fin de semana donde un equipo de desconocidos convive 
durante 48 horas cocreando, y entre ellos surgen vínculos 
significativos que sobrevivirán al propio evento inaugu-
rando nuevas posibilidades de colaboración cuando todos 
vuelvan a sus trabajos originales. Bajo esta perspectiva lo 
FAST_ es también un acortador de distancias, porque ace-

Listado de Metodologías, herra-
mientas, enfoques o tendencias que 
son característicos del vector FAST_ 
(Más información de cada instrumento 
en Anexo I)

•	 Nowcasting

•	 Replication sprint

•	 Aceleredoras / Accelerators

•	 Agile

•	 Anticipatory regulation

•	 Design sprint

•	 Frugal Innovation

•	 Hackaton

•	 Inversión de impacto / 		
Impact-investments

•	 Jugaad

•	 Lean startup

•	 Rapid Cycle Experiments

•	 Social Innovation Camps

•	 Free agents

¿Cómo son las instituciones que 
aprenden en modo FAST_?

Atributos de red del vector FAST_: acortar 
distancias, productividad relacional, fortaleci-
miento de los lazos.

Una institución centrada  
en lo relacional, diseñada 
sobre la base de una 
enorme conversación en 
flujo, puede correr el riesgo 
de no terminar produciendo 
nada tangible.
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Nuestra organización trabaja habitualmente con modelos 
(servicios, productos...) en prototipo, para identificar sus 
fortalezas y debilidades antes de lanzar versiones defini-
tivas. Tenemos arraigada la cultura del proyecto piloto. 
Nos sirve para experimentar sin miedo y, si tenemos éxito, 
inspirar nuevos programas. Conocemos y usamos la me-
todología de PMV (Producto mínimo viable). No tenemos 
miedo de sacar un proyecto sin pulir del todo, a cambio de 
ganar agilidad. Trabajamos por proyectos en equipos, con 
herramientas que nos permiten alinear visiones en torno a 
la visualización o virtualización de un modelo. Tenemos un 
espacio de fabricación o ideación, una sala se creatividad, 
un laboratorio o, al menos, un espacio adecuado donde 
plasmar ideas. La idea de beta permanente, de proyectos 
que están abiertos a mejora continua, no es ajena a la cul-
tura de mi organización. Utilizar el pensamiento visual es 
habitual en la dinámica de la organización. Mapas concep-
tuales, diagramas, sociogramas... Cualquier miembro del 
equipo podría presentar un dibujo como borrador de una 
idea en una reunión sin resultar extraño. Tenemos dise-
ñadores (o gráfico, web, producto...) en los equipos. O, al 
menos, hay miembros del equipo que tienen habilidades 
de diseño y herramientas mínimas para ello. No solemos 
externalizar las tareas de diseño, para no provocar demo-
ra desde la ideación a la modelización de un proyecto. Si 
fuera preciso, podríamos montar una web operativa, como 
soporte de un nuevo servicio o proyecto, en menos de una 
semana. [Ampliado en Anexo II]

o reglamento, puede conseguir. Recordemos que la alinea-
ción de visiones es crucial en la creación de equipos, y con-
secuentemente, a una escala mayor, en la conformación 
de comunidades y ecosistemas. Un prototipo puede ser, 
en este sentido, un híper conductor de lenguaje y cultura, 
elementos centrales de la idea de comunidad. Construir un 
prototipo une más a un equipo que diez cenas de empresa.

Por otro lado, no hace falta entrar en un fablab para com-
prender la potencia del prototipo como elemento de 
aprendizaje y alineación de visiones, basta con retrotraer-
nos a nuestros tiempos de la escuela o la universidad ¿qué 
lección se recuerda mejor, la del libro, la charla del profe-
sor, el esquema visual, la película, la maqueta de plastilina 
o la obra de teatro; dentro de esa asignatura que todos 
tenemos en mente porque marcó nuestra infancia o juven-
tud? Probablemente, el registro de recuerdos vaya en or-
den inverso, es decir, desde mayor nivel de abstracción (de 
los libros nos acordamos más bien poco) a la maqueta de 
plastilina o la obra de teatro (donde generamos experien-
cias significativas). Prototipar es, en sentido, propiciar la 
performatividad del acto comunicativo, un puente entre el 
pensar y el hacer que nos devuelve al goce natural de tocar 
con las manos en el que nos reencontramos con nuestro yo 
más genuinamente creativo en el escenario que nos es más 
natural e intuitivo: la realidad física. He aquí el desafío al 
que se han enfrentado los maestros y profesores durante el 
confinamiento. Lo virtual nunca podrá sustituir a lo físico. 

Finalmente, además de reducir el nivel de abstracción, au-
mentar la productividad relacional y alinear visiones -que 
no es poco- los prototipos o pilotos nos sirven también 
como victorias ejemplares. Victorias con las que inspirar 
el cambio necesario en nuestra institución, no solo en el 
ámbito de incidencia directa del proyecto sino en el pro-
ceso general de transformación de la cultura organiza-
cional. Los pilotos o los prototipos, puede que sean en 
términos tácticos pequeñas escaramuzas de la guerra de 
guerrillas, quizá insignificantes en términos globales, pero 
tienen un alto valor simbólico de cara a insuflar moral a 
la tropa. Y la moral, en este tema que nos ocupa, es fun-
damental, porque puede reforzar campos mentales que 
redundan en una cultura colectiva definida y, por tanto, 
en la idea de comunidad.  

PROTO_ 

El modo rápido nos lleva indefectiblemente, como ya se 
mencionaba, al vector de lo PROTO_. Prototipos, maque-
tas, producto mínimo viable (PMV), mockup, piloto, demo, 
beta, test A/B… forman parte un mismo universo concep-
tual que, con muchos matices entre ellos, se refieren a 
un mismo modo de hacer basado en la idea de anticipar 
el futuro mediante una prueba más o menos experimen-
tal, barata, visible, inspiradora y/o funcional; pero siempre 
rápida (FAST_) para desde ahí, iniciar una segunda fase 
que podrá ser una nueva vuelta de iteración para su per-
feccionamiento, un proyecto listo para su implantación a 
mayor escala o un modelo definitivo replicable ad infini-
tum. No obstante, lo verdaderamente revolucionario del 
vector PROTO_ no es su relación con el factor tiempo, de 
ser así podríamos haberlos agrupado en un mismo ítem. 
Lo interesante es el enorme potencial que tienen los mo-
delos tangibles (un prototipo, una maqueta, una demo…) 
para tejer relaciones significativas sobre la base de con-
versaciones productivas en las que se reduce el nivel de 
abstracción y, por tanto, el eventual riesgo de un diálogo 
infinitamente circular sin conclusiones. 

No es que el diálogo abierto o la discusión inconclusa sean 
cuestiones innecesarias en las instituciones que aprenden, 
todo lo contrario, de hecho, son consustanciales a la pro-
pia idea de red y rizoma hasta el punto que la delibera-
ción puede considerarse el estadio más performativo de 
la conversación, síntoma de una fuerte presencia de de-
seos en disputa. Sin embargo, en demasiadas ocasiones, 
un exceso de retórica puede deparar trampas discursivas, 
un campo de minas comunicativo que acabe neutralizando 
toda la acción, bloqueando los cambios necesarios, gene-
rando sensación de fracaso y frustración colectiva. Frente a 
los gestores lampedusianos que nunca aterrizan nada, una 
dosis de acción, una ración doble de hacer en torno a un 
prototipo, una maqueta, un rol-playing o un juego de Lego, 
puede funcionar eficazmente. 

Esta idea elemental de los prototipos como herramientas 
que consiguen aumentar la productividad relacional, que 
decodifican las conversaciones y las transforman en entre-
gables, es clave en nuestro modelo pues recordemos que 
era uno de los flancos débiles en nuestra tesis. Si reduci-
mos el principal déficit de las organizaciones rizoma, es 
decir, su cuestionable productividad, estamos avanzando 
mucho hacia un modelo más robusto y compacto. Lo PRO-
TO_, además, puede operar muy eficazmente en el equili-
brio demos/cratos, vinculando pensamiento grupal con el 
hacer, conectando la deliberación a la acción, a través del 
diseño social o diseño crítico, por ejemplo. 

Existe otra virtud de los prototipos y los pilotos, al sim-
plificar la conversación en torno a un elemento tangible 
o visible conseguimos el efecto de alinear visiones como 
ningún discurso, directriz, plan quinquenal, orden, circular 

Listado de Metodologías, herra-
mientas, enfoques o tendencias que 
son característicos del vector PROTO_ 
(Más información de cada instrumento 
en Anexo I)

•	 Future Analysis

•	 Randomised control trials

•	 Diseño Especulativo / Speculative 
design

•	 User research

•	 Pensamiento visual / 		
Visual thinking

•	 Design sprint

•	 Fab Lab

•	 Gamificación

•	 Gov Jam / Service Jam

•	 Hacker/ Maker space

•	 Producto mínimo viable / MVP

•	 Pilotos/ Pilots

•	 Proof of concept

•	 Prototipado/ Prototyping

•	 Sandboxes

•	 Innovación Inversa / Reverse		
 Innovation

•	 Riskiest assumtion tests

•	 Pensamiento de Diseño/ 		
Design Thinking

•	 Diseño centrado en las personas / 
Human-centered designed

¿Cómo son las instituciones que 
aprenden en modo PROTO_?

Atributos de red del vector PROTO_: pro-
ductividad relacional, alineación de visiones, 
creación de comunidad. 

Prototipar es, 
en sentido, propiciar 
la performatividad 
del acto comunicativo, 
un puente entre el pensar 
y el hacer que nos 
devuelve al goce 
natural de tocar 
con las manos.
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Listado de Metodologías, herra-
mientas, enfoques o tendencias que 
son característicos del vector CO_ 
(Más información de cada instrumento 
en Anexo I)

•	 Investigación-Acción / Action 	
Research

•	 Citizen generated data

•	 Jurados ciudadanos deliberativos 
/ Citizen Jury

•	 Inteligencia Colectiva / Collective 
Intelligence

•	 Contextual Inquiry

•	 Lead user innovation

•	 Premios y Retos / Challenges 	
and Prizes

•	 Citizen engagement

•	 Cocreación / Co-creation

•	 Crowdfunding

•	 Democratic dialogue

•	 Presupuestos participativos

•	 People Powered Results

•	 Reality Labs

•	 Living Labs

•	 Innovación Social/ Social 		
Innovation

•	 Systemic design

•	 Action learning

•	 Redes de aprendizaje/ 		
Learning networks. 

•	 Reverse mentoring

•	 Team organizational design

CO_ 

El quinto vector se refiere a lo colaborativo, lo coopera-
tivo y lo común que, llevado a la acción, se convierten 
en cocreación o codiseño. Significantes en auge que han 
colonizado las plataformas digitales, las dinámicas empre-
sariales, el lenguaje de los ecosistemas de innovación y, 
cada vez con más fuerza, las propias instituciones públicas. 
Este tsunami cultural de lo compartido y lo multitudinario 
(crowd en inglés: crowdsourcing, crowdfunding, crowdlaw…) 
se explican por la concurrencia concomitante de dos fe-
nómenos en la última década. En primer lugar, por la dis-
rupción que supuso la web 2.0 que permitió pasar de una 
Internet para los usuarios a una Internet de la gente donde 
los ciudadanos dejaron de ser meros consumidores y se 
convirtieron también en productores (subiendo artículos, 
fotos, opiniones, vídeos…) inaugurando una nueva era en 
la que la utopía de la inteligencia colectiva, antaño quimé-
rica por inviable, se volvía de pronto la forma más lógica de 
producción de contenidos. 

En segundo lugar, el auge de lo CO_ se explica también 
por el agotamiento de la pulsión postmoderna, monopo-
lizada ideológicamente desde hace décadas por el pen-
samiento único y sus correspondientes marcos mentales 
(individualismo, competición, mercado, mérito y evolución 
natural) que comenzó a dar señales de alarma conforme se 
desplomaban los mercados financieros en septiembre del 
año 2008. Aunque esta agenda mostró gran capacidad de 
adaptación, esos años de crisis sistémica dieron oxígeno a 
nuevas ofensivas éticas agrupadas bajo la épica de lo co-
mún, cargadas de energía civil indignada (Monge, 2017). 
De pronto, hacer las cosas en comunidad, refugiarse en el 
grupo, era la mejor terapia contra la sobredosis nihilista 
de la década. Los foros de internet, los grupos de redes 
sociales o whatsapp, se ponían al servicio de nuevas aso-
ciaciones informales, colectivos de afectados, asambleas 
y plataformas civiles, colectivos con nuevas identidades 
hasta hace poco invisibilizadas, comunidades de aficiona-
dos y amateurs, grupos de makers o de desarrolladores de 
software… todos ellos, por diferentes y minoritarios que 
fueran, se podían encontrar y organizar gracias a Internet 
y su larga cola (long tale). Mientras esa revolución molecu-
lar sucedía, e Internet se convertía en una constelación de 
redes, esta generación 2.0 (que atraviesa a los últimos de 
la generación X, toda la generación Y –los milllennials- y la 
nueva generación Z) descubría un nuevo sentido de la vida 
en lo común, aunque ese común fueran universos digitales 
e interfaces que simulan lo real. De este modo, lo CO_ fue 
adquiriendo dimensión de espíritu de época permitiendo 
nuevas formas de membresía y adhesión para alimentar el 
sentimiento de pertenencia y la cultura de comunidad en 
un proceso de desconexión gradual de las grandes institu-
ciones de intermediación tradicionales (partidos, sindica-
tos, Iglesia…). Razón por la cual, no son pocos los teóricos 
críticos que identifican ahora el capitalismo de plataforma 
y todas sus imaginativas formas de extraer renta, convir-

Nuestra organización es, con carácter general, bastante 
horizontal, no está fuertemente jerarquizada. Todos los 
miembros de la organización tienen mecanismos para ex-
presar y aportar sus ideas. Los despachos de los jefes -si 
los tienen-  están abiertos a la mayoría de los miembros 
de la organización. Tenemos identificado todos los actores 
que influyen en nuestra organización (stakeholders) como 
proveedores, usuarios o clientes, agencias colaboradoras... 
y les integramos en la definición de nuestra visión. Conoce-
mos y practicamos técnicas de cocreación en los equipos. 
No solo estamos abiertos a escuchar a nuestros usuarios, 
sino que realizamos actividades que les implican directa-
mente en el diseño colaborativo de nuestros proyectos. 
Los cambios de nuestra organización son, con carácter ge-
neral impulsados con una perspectiva bottom up (de abajo 
a arriba) y no al contrario (top down) Como la mayoría del 
equipo participa de los procesos de ideación, todos com-
parten la visión de la organización, la sienten como suya. 
Existe cierto sentido de comunidad en la organización, sen-
timiento de pertenencia, incluso, orgullo de formar parte 
del proyecto. Si por una eventual situación, surgiera una 
crisis que hiciera peligrar alguno de los proyectos más im-
portantes de la organización, existiría una reacción de de-
fensa y protección de los miembros de la organización. Se 
puede afirmar que existe sincronía entre los miembros y los 
equipos de la organización. Se trabaja de forma coordina-
da. [Ampliado en Anexo II]

tiendo ese deseo social en commodities, como el clímax in-
superable de lo postmoderno. 

Sea como fuere, parece razonable afirmar que hemos 
transitado de las masas de las dos primeras revoluciones 
industriales, a las multitudes de la Era del conocimiento. 
O lo que es lo mismo, un viaje de la sociedad de masas y 
bloques a la sociedad red de los cuerpos dinámicos que 
vaticinó Manuel Castells a finales del siglo pasado. 

La importancia de incorporar este vector en nuestro mode-
lo en las instituciones rizoma se explica, dado lo anterior, 
de forma muy sencilla. Todas las herramientas y metodolo-
gías que asumen el enfoque de lo CO_ son eficaces recur-
sos en nuestra tarea de construir comunidades y ecosis-
temas, aglutinando visiones compartidas y, en un estadio 
superior de perfección, un nivel de coordinación que alcan-
ce la propia sincronía. Es decir, la alineación de los nodos y 
las dinámicas hacia una misma dirección hasta el punto de 
que la propia multitud genera una unidad más productiva 
que la suma de las partes. Quizá, la definición más bella de 
inteligencia colectiva.  

En definitiva, buscamos en la comunidad: cuidados, lazos 
y afectos (Fernández, 2018; Savazoni, 2018). O, incluso, 
una verdad entre todos (Lafuente, 2019). Y yendo más allá, 
superando la concepción humanista del mundo desde el 
pensamiento indígena, una cosmovisión relacional que nos 
conecte a la Pachamama (Escobar, 2011). 

¿Cómo son las instituciones que 
aprenden en modo CO_?

Atributos de red del vector CO_: densidad de 
red, fortalecimiento de lazos, alineación de vi-
siones, sincronía, creación de comunidad. 

La alineación de los nodos 
y las dinámicas hacia una 
misma dirección hasta el 
punto de que la propia 
multitud genera una uni-
dad más productiva que la 
suma de las partes. Quizá, 
la definición más bella de 
inteligencia colectiva.
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que también construye comunidad. Dicho de otro modo, 
no se nos ocurre el ejemplo de una comunidad nacida re-
cientemente que no se haya apoyado en las redes digitales. 
Sería como nadar con un brazo atado a la espalda. 

En otro orden de cuestiones, la tecnología también nos pro-
vee de una fuente inagotable de datos, quizá la aplicación 
que más gusta a los gestores públicos tradicionales para 
completar memorias, informes, cuadros de indicadores, y 
otras herramientas basadas en conjuntos de datos. El po-
tencial es enorme, no porque seamos capaces de acumular 
más datos cada vez, sino porque, por fin, vamos a poder 
explotarlos de forma eficaz. El Big Data no es solo tener 
más datos, es saber cómo organizarlos y cómo extraer valor 
de ellos. Aquí, la visualización de datos o la comunicación 
clara, son herramientas indispensables para hacer accesi-
ble todo ese volumen de información, para crear relatos y 
narrativas que sean entendibles y memorables. La necesi-
dad de hacer digeribles los datos es cada vez más urgente 
porque no van a dejar de crecer. Solo hace falta imaginar 
cuando todos los objetos físicos, y no solo las personas 
(contenedores de basura, farolas, parquímetros, quitamie-
dos de las carreteras, taxis, autobuses, aviones, coches de 
bomberos, satélites, drones…) estén conectados entre sí a 
través del Internet de las Cosas (IOT)

El Big Data, junto a otras tecnologías emergentes, de las 
que quizá el blockchain ha sido la más celebrada en los úl-
timos años (por su aplicación a temas tan dispares como la 
identidad digital o la trazabilidad de los contratos) pero que 
es solo una más entre muchas (IOT, inteligencia artificial, 
machine learning…) nos permiten inaugurar una nueva ge-
neración de programas públicos mucho más robustos y se-
guros, basados en evidencias, con feedback en tiempo real, 
segmentados y adaptados casi para cada tipo de usuario, 
con un coste relativamente bajo, escalables y replicables; 
sobre todo si de una vez, nos imponemos una política clara 
sobre las licencias: que cada tecnología que produzca una 
institución pública o una organización social sostenida con 
fondos públicos sea obligatoriamente en código abierto, 
como se apuntaba en el vector OPEN_ 

Y concluimos con una idea, si consideramos la posibilidad 
de que todo el software (y en general todo el conocimiento) 
producido con presupuestos públicos forme parte de repo-
sitorios abiertos, y a la vez, proyectamos un futuro donde 
todos los empleados públicos están interconectados en 
múltiples niveles de realidad. Lo que genera a la postre, una 
comunidad digital (un think & do net que comparte lenguaje 
y visión) que desborda los perímetros de la institución, los 
territorios, los países e, incluso, el rol profesional que juega 
cada uno, porque conecta indistintamente a funcionarios, 
entidades sociales, profesionales, academia y empresas, en 
ese rizoma infinito que es Internet ¿No podríamos empezar 
a considerar como un bien común transnacional toda esa 
red de empleados públicos conectados que representan 
una nueva forma de cooperación global? ¿No deberíamos 
esforzarnos en capturar, sino todo, al menos una parte, de 
todo ese valor conectivo producido, a través de conteni-
dos, saber experto y experiencia compartida, para ponerlo 
en circulación bajo licencias de creative commons?

implicaciones directas que tiene la tecnología para nuestra 
tesis de las instituciones que aprenden y la teoría de redes. 
Básicamente podemos afirmar que la tecnología nos con-
vierte a todos, a cualquier empleado público, en un hub 
potencial. Así de fácil y de revolucionario. Nuestra conec-
tividad se ha multiplicado de forma espectacular. Donde 
antes había un técnico de nivel medio conectado tan solo 
con su superior y con media docena de empleados más de 
su equipo que, ahora tenemos un posible empleado-hub, 
con múltiples conexiones, enlazado con toda la organiza-
ción gracias a la intranet, el correo y otras redes; suscrito 
a redes internacionales, revistas académicas especializa-
das, MOOCs (Cursos masivos gratuitos online) de las más 
prestigiosas universidades, grupos especializados en Linke-
din, conversaciones asíncronas en Twitter, comunidades di-
gitales distribuidas de forma descentralizada en un rizoma 
infinito de webs corporativas, mapas, bancos de buenas 
prácticas, bibliotecas online, repositorios abiertos… por no 
hablar de ese tutorial babilónico que es Youtube, de esa en-
ciclopedia alejandrina que es Wikipedia o de ese oráculo de 
Delfos que es Google. 

Ahora parece evidente hablar de las redes e Internet como 
las herramientas más valiosas al alcance de un empleado pú-
blico, pero hubo un tiempo, no hace tantos años de hecho, 
donde a los más obtusos responsables de recursos humanos 
y a los jefes de los servicios de informática, todo esto les pa-
recía un sacrilegio. Aún hoy —estamos seguros de ello— se-
guirá habiendo responsables de unidades y servicios que go-
biernan con mano de hierro empeñados en seguir poniendo 
puertas al campo. Los mismos que hasta hace poco decían 
con Internet los empleados públicos dejarían de trabajar, 
son los que hoy desconfían del teletrabajo. 

Pero no solo se trata del inmenso caudal de información 
disponible y de la conectividad, también es revolucionario 
el hecho de que la tecnología nos permite tener conversa-
ciones ubicuas y asíncronas, lo cual nos permite generar 
artificialmente densidad de red y acortar las distancias, au-
mentando como nunca hubiéramos soñado la productivi-
dad relacional. Esa es la revolución de las instituciones en 
red. Y no solo hablamos de mandar correos electrónicos 
o de vídeo llamadas a coste marginal cero, como hemos 
explotado durante la pandemia. Estamos hablando de la 
posibilidad de vivir varias realidades simultáneamente 
atravesadas por múltiples pantallas, y en un futuro próxi-
mo, también a través de interfaces virtuales, aumentadas o 
mixtas, que nos convertirán de facto en empleados ciborg. 
Unos ciborgs que aún nos alarmamos cuando nos hablan 
de implantes de chips bajo la piel –ojalá nunca lleguemos a 
eso-, pero que jamás podríamos renunciar ya a esa exten-
sión de nosotros mismos que es el smartphone. Estamos 
deviniendo ciborgs lo queramos o no. 

Es verdad que lo digital no será nunca como tocarse. Por 
ejemplo, dar una charla por Zoom o Hangout nunca es 
como estar in situ, viéndole las caras y las expresiones de 
las personas a las que hablas. Pero cada día se va a parecer 
más, de eso tampoco hay duda. 

Si aceptamos que la tecnología nos convierte a todos en 
potenciales hubs, que aumenta la densidad de red, acorta 
las distancias y refuerza los lazos, parece razonable afirmar 

TEC_ 

El último vector se refiere a la tecnología y, en general, a la 
transformación digital de las organizaciones. No obstante, 
cuando hablamos del enfoque tecnológico y digital esta-
mos pensando mucho más allá del paradigma de la admi-
nistración electrónica de los últimos diez años, entendido 
éste como la mera adaptación de los contenidos y servicios 
públicos a entornos digitales accesibles (expedientes y re-
gistros electrónicos, firmas y certificados digitales, pago de 
tasas, carpetas ciudadanas, identidad digital…) Siendo esta la 
base de la digitalización de las administraciones (que lo que 
antes se hacía presencialmente ahora se pueda hacer onli-
ne) pensamos que se puede ser mucho más ambicioso. La 
pandemia también ha servido para repensar esto. De alguna 
manera, las instituciones por lo general están aún en una 
primera fase de digitalización subiendo las ventanillas admi-
nistrativas a la nube, pero aún no han comenzado a pensarse 
directamente como red, a diseñarse y concebirse desde el 
principio con el potencial de las redes. Poniendo un ejemplo 
sencillo, es como si el folleto de toda la vida que hacíamos en 
papel ahora lo subiéramos a la web en formato PDF o, en el 
mejor de los casos, los compartiéramos en las redes sociales, 
y con eso diéramos por completada la transición digital. 

Pensarse red o rizoma nos permite, sin embargo, llegar mu-
cho más lejos. Por seguir con el ejemplo, creando en vez de 
un folleto, una publicidad interactiva que además de múl-
tiples formatos posibles nos reporte exactamente cuánta 
gente lo ha leído, dónde viven, qué edad tiene, su género… 
o si son ya parte de nuestra base de datos, que a su vez, nos 
posibilitaría medir con rigurosidad cómo impactan nuestros 
proyectos en determinadas zonas o sectores. Esto en un 
ejemplo básico aplicado a la publicidad institucional pero 
el universo que se abre a las instituciones es sencillamente 
infinito. Un mundo de posibilidades por explorar en el que 
apenas sí estamos dando nuestros primeros pasos, bastan-
te más lentos que el mundo empresarial. Esta diferencia 
de velocidades se produce, además de por los ya citados 
obstáculos de la innovación (resistencia al cambio, cuellos 
de botella, poco incentivo al riesgo y la experimentación…) 
por una cuestión de edad. La mayoría de los directivos/as 
de las administraciones públicas que hoy tienen entre 55 y 
65 años se incorporaron a la administración cuando los or-
denadores personales no estaban generalizados y, menos 
aún, existía Internet. Es decir, la cultura digital de las élites 
de la administración pública es todavía muy pobre, lo que 
no ha impedido que los avances y logros, sobre todo, en las 
dos últimas décadas, hayan sido increíbles, lo que aún les 
confiere más mérito a todos esos innovadores/as públicos 
que emprendieron los primeros macro proyectos de admi-
nistración electrónica. Analizado en perspectiva, ahora que 
no sabríamos sobrevivir unas horas sin smartphone o Inter-
net, aquellos líderes de la digitalización de los 90 y los 2000 
adquieren la dimensión de héroes y heroínas. 

Dicho todo lo anterior, nos interesa reflexionar sobre las 

Listado de Metodologías, herra-
mientas, enfoques o tendencias que 
son característicos del vector TEC_ 
(Más información de cada instrumento 
en Anexo I)

•	 Big Data

•	 Data Visualitation / Visualización 
de datos

•	 Política basada en evidencias /	  
Evidence-based policy (EBP)

•	 Análisis Predictivo / 		
Predictive Analysis

•	 Social Media Analysis

•	 Criptomonedas, Cryptocurrency

•	 Contratos inteligentes / 		
Smart Contracts

•	 Transformación digital /		
Digital Transformation

•	 Algorithmic regulation

•	 Inteligencia artificial/ 		
Artificial Intelligence

•	 Realidad aumentada

•	 Blockchain

•	 Digital Social Innovation

•	 Internet de las cosas/ 		
Internet of things

•	 Redes de sensores/ 		
Citizen sensing

•	 Ciudad inteligente/ Smart city

•	 Realidad virtual / virtual reality

•	 Innovation brokerage
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Con carácter general, nuestra organización está comple-
tando una transición adecuada a la sociedad digital del co-
nocimiento. Tenemos digitalizados la mayoría de nuestros 
procesos, lo que nos permite prescindir casi totalmente de 
papel, archivadores…Todos los miembros de la organiza-
ción tienen acceso a un puesto informático con tecnología 
actualizada y suficiente para sus funciones. Disponemos de 
una red interna que nos conecta a todos, como mínimo, a 
través de un servidor central donde compartir información 
y un proveedor de servicios de correos electrónicos. Adi-
cionalmente, disponemos de herramientas de mensajería 
instantánea, formales o informales (grupos de Whatsapp 
o similares) que nos permite comunicación en tiempo real. 
Nuestra organización no es ajena a tecnologías emergen-
tes como la Inteligencia Artificial, el machine learning o 
el blockchain, y ya dispone de casos en los que está apli-
cándolo. Para mejorar la adaptación de la organización a 
nuevas tecnologías tenemos programas o acuerdos con 
universidades, institutos tecnológicos o similares, que nos 
permiten una transferencia óptima de conocimiento de la 
investigación a la innovación aplicada. Nuestra organiza-
ción no tiene miedo a la evolución tecnológica, tenemos 
equipos preparados y además, formamos de forma conti-
nua a los demás miembros para actualizar sus conocimien-
tos. [Ampliado e Anexo II]

¿Cómo son las instituciones que 
aprenden en modo TEC_?

Atributos de red del vector TEC_: conectividad, 
activación de hubs, aumento densidad, dismi-
nución de distancias.

¿No podríamos empezar 
a considerar como un bien 
común transnacional toda 
esa red de empleados 
públicos conectados que 
representan una nueva 
forma de cooperación 
global? ¿No deberíamos 
esforzarnos en capturar, 
sino todo, al menos 
una parte, de todo ese 
valor conectivo producido, 
a través de contenidos, 
saber experto y 
experiencia compartida, 
para ponerlo en 
circulación bajo licencias 
de creative commons?



 

bre la idea de red: aumentan la red, generan más densi-
dad, refuerzan los lazos, crean comunidad, visión compar-
tida, acortan distancias, propician sincronía, incrementan 
la productividad relacional…  

De tal suerte que, si una institución quiere promover un 
ecosistema de innovación y creatividad en su interior, in-
dependientemente que utilice para ello un laboratorio de 
gobierno o no, tomar como referencia los seis vectores 
puede ser una buena idea. Quizá no haga falta montar un 
laboratorio, pero emular algunas de sus aproximaciones 
puede ser muy recomendable.

Rizomas virtuosos
Cuando decimos que los Laboratorios son la mejor he-
rramienta para que una institución se piense como en 
clave de red para que devenga rizoma, nos referimos 
al hecho de que opera de forma simultánea y virtuosa-
mente en los seis vectores a la vez. Como se puede ver 
en el capítulo de las cartas de navegación para la inno-
vación pública con el análisis de las 105 metodologías 
de NESTA (ampliado en Anexo I), existen muchos ins-
trumentos para operar en cada vector e incluso algunos 
son especialmente sinérgicos, en tanto trazan itinerarios 
múltiples (por ejemplo, open data opera en lo abierto y 
lo tecnológico a la vez, o la ciencia ciudadana, combina 
el enfoque colaborativo, abierto, transversal y tecnológi-
co). Pero si hay una herramienta que se caracterice por 
su multifuncionalidad y virtuosismo, si el rizoma hubiera 
de tomar forma de dispositivo, ésta no sería otra que la 
de un laboratorio de innovación. 

cidades semánticas, tan propias de las narrativas de in-
novación. No en vano, como decía Wittgestein, las cosas 
significan siempre dos cosas, lo que dice de ellas el dic-
cionario y lo que somos capaces de hacer con ellas en 
la vida. Para nosotros, esta segunda dimensión es la que 
tiene mayor fuerza explicativa de los laboratorios, que de-
bemos ir definiendo en función de qué somos capaces de 
hacer con ellos.  

Siguiendo la tesis principal del artículo, los Laborato-
rios de Innovación Pública (de Gobierno, de Innovación 
Social…) nos resultan sumamente interesantes porque 
acumulan todas las propiedades de red conducentes a la 
creación de un ecosistema de innovación y creatividad. 
Es decir, pensamos que los laboratorios son la mejor he-
rramienta posible para impulsar un ecosistema innovador 
y creativo en el seno de las instituciones. Ahora bien, en 
absoluto son una condición sine qua non para impulsar un 
ecosistema de innovación.  

En todo caso, y esta hipótesis es quizá una de las más 
importantes del informe, aunque no tengamos un labora-
torio de gobierno en nuestra institución y no podamos o 
queramos contar con uno, las características que definen 
un laboratorio seguirán siendo una buena guía para aplicar 
a nuestros dispositivos concretos (centros de formación, 
oficinas de transformación digital, oficinas de gestión del 
cambio, planes de Innovación, planes estratégicos, planes 
de calidad, inspección de servicios, servicios de moder-
nización, servicios de organización…) ¿A qué tácticas o 
dinámicas nos referimos? 

Como seguramente habrá deducido el lector nos referi-
mos a los seis vectores: OPEN_ TRANS_ FAST _ PROTO_ 
CO_ y TEC_ que, a su vez, tienen atributos especiales so-

Una definición nómada

No existe una definición única de los Laboratorios 
de Innovación Pública ni probablemente nos haga 

falta. Nos parece artificial la diferencia entre Laborato-
rios de Gobierno, Laboratorios de Innovación Ciudadana, 
Laboratorios de Innovación Pública o Laboratorios de In-
novación Social. Dado que son espacios diseñados para 
abordar la complejidad de una sociedad mutante, su pro-
pia concepción los prefigura como dispositivos dinámicos, 
responsivos y flexibles, de pensamiento híbrido y acción 
anfibia, en lo que todos esos significantes están llamados 
a confluir. En todo caso, algunos expertos ponen el énfa-
sis en su carácter institucional, y para ellos, serían espa-
cios de creatividad para el diseño de nuevas soluciones de 
política pública (Acevedo y Dassen, 2016) mientras otros 
ponen el foco en sus metodologías y se describen como 
lugares donde se experimenta para comprobar la efectivi-
dad de ciertos programas (Mulgan, 2014). Incluso se han 
hecho esfuerzos por sistematizar sus características más 
definitorias en un decálogo (Rodríguez, 2018) desarrolla-
do colaborativamente en el I Encuentro de Laboratorios 
Públicos en Tenerife (España)7.  

III. LABORATORIOS DE INNOVACIÓN PÚBLICA E 
INNOVACIÓN SOCIAL COMO RIZOMAS VIRTUOSOS

1.  Espacio que amplifica el valor público mediante la de-
mocratización, la cohesión social, el incremento de la 
efectividad, la calidad del servicio y el cumplimiento 
de objetivos.

2. Es una comunidad de innovación diversa y multidis-
ciplinar de talento que, empatizando con la socie-
dad, le aporta valor en el presente y aprendizaje para 
el futuro.

3.  Se encarga del diseño con interacción social de prue-
bas a pequeña escala sobre proyectos que responden 
a grandes retos.

4. Lleva a la práctica los tres ejes del gobierno abierto: 
colaboración, transparencia y participación. 

5. Tiene en cuenta que la ética de lo público es un valor 
central en la constitución, definición de finalidades 
y desarrollo de innovaciones que promuevan valor 
público.

6. Detecta necesidades mediante la participación ciuda-
dana, la escucha activa y las mejores prácticas.

7. Desarrolla experiencias prácticas mediante el ensa-
yo-error antes de la implementación.

8. Es un espacio donde se aprende haciendo.
9. Emplea herramientas de medición y evaluación.

10. Cuenta con las aportaciones de los servidores públicos, 
la academia, la ciudadanía y las organizaciones sociales.

Nosotros, más allá del valor pedagógico de las definicio-
nes y los decálogos, pensamos que sigue siendo preferi-
ble dejar abierto su significado, dotándole así de mayor 
recorrido de transformación, protegiéndolo de las cadu-

Instituciones que aprenden

55 7  Raúl Oliván, el autor del artículo fue uno de los asistentes al Encuentro, participando en el taller grupal  
   de definición de los laboratorios de innovación pública, junto a colegas del Laboratorio de Gobierno de Chile,    	
   el LabHacker de Brasil, MediaLab UGR, NovagobLAB, entre otros.
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Finalmente, en un laboratorio hay siempre, indefectible-
mente, tecnología. Lo TEC_ es quizá el vector menos im-
portante de los seis porque en un plano teórico un labora-
torio podría operar perfectamente sin excesiva tecnología 
(Hay proyectos muy interesantes para transformar las bi-
bliotecas en laboratorios, por ejemplo). Pero no hay duda 
de que los procesos de experimentación, la velocidad de 
las iteraciones o la producción de prototipos, suelen verse 
incrementados exponencialmente cuando usamos tecno-
logía. Por otro lado, la tecnología, sobre todo la asociada a 
la información, se reivindica como la herramienta más po-
derosa de conectividad permitiendo que esas comunida-
des afectivas que se encuentran en el laboratorio físico se 
expandan ad infinitum y se enlacen globalmente a través 
de Internet, encontrando en la cultura digital una nueva 
forma de comunidad. 

En conclusión, los laboratorios son los espacios rizoma 
por antonomasia. Perfectos instrumentos de apertura, 
transversalidad, agilidad, prototipado, cocreación y desa-
rrollo tecnológico. 

PROTO_ es parte consustancial de la idea de laboratorios. 
Bien por su capacidad narrativa para inspirar el cambio, 
bien por su potencial al servicio de la documentación y el 
registro o, bien como fetiche objetual sobre el que alinear 
las visiones del grupo, los prototipos son parte fundamen-
tal de las dinámicas de los laboratorios. Lo prototípico 
genera, además, como hemos defendido antes, una con-
versación productiva compensando el necesario tiempo 
de experimentación con la concreción de un entregable, 
que orienta el laboratorio del pensamiento nómada a la 
acción situada. Lo que inaugura nuevas relaciones signifi-
cativas entre espacio, instituciones, ciudadanía, expertos/
as y artefactos que, en un grado superior, pueden llegar 
a configurar nuevos derechos, como el derecho al hacer. 
Hacer gobierno: ciencia, datos, innovación, política. Que 
es mucho más que derecho a saber o derecho a decidir. El 
movimiento maker ha dado un ejemplo paradigmático de 
la potencia del enfoque PROTO_ en los procesos ágiles 
(FAST_) y abiertos (OPEN_) de innovación, pero también 
en su dimensión comunitaria (CO_).

Este hacer entre todos nos devuelve a lo colaborativo y 
lo comunitario. Lo CO_ está muy presente en la concep-
ción de los laboratorios que se caracterizan por lógicas 
de cocreación y codiseño. Frente a la deriva competitiva 
e individual que preside la mayoría de las relaciones labo-
rales, o frente a las tensiones antagonistas por lo hege-
monía que caracteriza las dinámicas entre corporaciones, 
instituciones y entidades políticas y sociales; dentro de 
los laboratorios se propicia una atmósfera de colectivi-
dad y procomún donde los rangos y los estudios, los car-
gos y los prejuicios, deben ser aparcados en la puerta. 
El experto coopera con el amateur y el funcionario con 
el vecino, con la intención de hacer efectiva la máxima 
de la inteligencia colectiva —al menos en teoría— de que 
el total es superior a la suma de las partes. Recordemos 
aquí, nuestra reflexión sobre lo crucial que es para un 
laboratorio no solo para centrarse en producir soluciones 
(outputs/cratos), sino también en cómo las produce, inte-
grando y haciendo partícipe al mayor número de actores 
(inputs/demos). El laboratorio es, en este sentido, un es-
pacio de afectividad y emotividad, un centro neurálgico 
de una comunidad con vocación rizomática. 

Los laboratorios de innovación pública son puro rizoma. 
En primer lugar, operan en el plano de lo abierto8 como 
ventanas inmejorables al exterior, activando espacios de 
colaboración con toda la energía civil que hay afuera de 
los muros de las instituciones. El Laboratorio abre nuevas 
posibilidades de cooperación entre el personal al servicio 
de las Administraciones Públicas, la ciudadanía9, entidades 
sociales, agencias, universidad y empresas, más allá de las 
tradicionales herramientas (contrato, subvención, conve-
nio…) dando también espacio a estructuras informales o, 
incluso, ciudadanos no asociados. Un laboratorio tiene, en 
nuestra visión, una misión hacker irrenunciable: abrir pasa-
dizos, portales ocultos o puentes levadizos, desde dentro, 
como un dispositivo troyano. Abrir la institución (OPEN_) 
es el mejor servicio que puede hacer un laboratorio. To-
das las organizaciones, a pesar de todas las resistencias al 
cambio, necesitan y quieren abrirse, pero sencillamente no 
saben cómo hacerlo. Recordemos que abrirse es la forma 
más barata de innovar, por imitación/repetición, generan-
do flujos de conversación en dos direcciones. 

Al mismo tiempo, los laboratorios son un espacio ideal 
para la mezcla de saberes, disciplinas, sensibilidades y mi-
radas. Un lugar donde el experto y el amateur, el cientí-
fico y el activista, el artista y el político, el diseñador y el 
burócrata, pueden salir de sus silos y compartir visiones. 
El laboratorio es, en este sentido, una nave para atravesar 
todas las rigideces de las estructuras verticales y estan-
cas de la administración y las grandes organizaciones. Un 
lugar para el mestizaje, para la polinización cruzada de 
lo TRANS_, para el encuentro. Un oasis de entropía que 
garantice un nivel adecuado de libertad y caos en cuyas 
dinámicas se reproduce la creatividad y la innovación. En 
la gramática de redes el laboratorio es un acelerador de 
partículas que produce fisiones aleatorias improbables. 
Un laboratorio de innovación es a la ciudad lo que la poe-
sía es a la lengua (Oliván, 2016).

De la misma manera, un laboratorio de gobierno tiene 
una relación de amor y odio con el tiempo, como centro 
demostrador necesita victorias rápidas (FAST_), a la vez 
que precisa cierto sosiego en sus procesos de búsqueda 
experimental. De la conjugación de ambas lógicas surgen 
programas completamente enfocados a la aceleración 
(Countdown10, Hackatones, HackCamp11, Sprint Books, 
Ideatones, Laboratorios como Interactivos12: Laboratorios 
para la democracia, Madrid Funciona, Desafíos Comunes, 
Laboratorios Distribuidos…) y otros, por el contrario, que 
ponen en valor la necesidad de una reflexión sosegada 
como residencias para investigadores y policy makers. En 
todo caso, si se compara el ritmo de ideación/implemen-
tación que se desarrolla en los laboratorios y en las orga-
nizaciones tradicionales, resulta obvio, que lo rápido y lo 
ágil son características genuinas de los primeros. La velo-
cidad está también muy presente en metodologías como 
el design thinking, la visión lean startup o el enfoque agile, 
que tienen en común su orientación a la iteración, la cir-
cularidad, la flexibilidad y el aprendizaje continuo, basado 
en el hacer. 

Un hacer que toma forma de prototipo, proyecto piloto, 
maqueta, estación de trabajo, mural etnográfico, display 
demostrador o producto mínimo viable (PMV). Todo lo 

O, dicho de otro modo, los laboratorios 
son dispositivos con vocación troyana 
que abren las instituciones desde den-
tro, enchufándolas a la sociedad red 
para explotar todo su ancho de banda. 
Actúan como super hubs vinculando 
a múltiples actores (personal público, 
agencias públicas, academia, ciuda-
danía, empresas y entidades sociales) 
para pensar, experimentar y producir 
entre todos una nueva institucionali-
dad que redunde en relaciones signi-
ficativas basadas en la confianza y el 
afecto, por una parte, y la celebración 
del mestizaje y la hibridación trans-
disciplinar, por otra. En torno a con-
versaciones productivas cristalizadas 
normalmente en prototipos y otros en-
tregables que, gracias a la tecnología, 
pueden ser iterados, escalados y repli-
cados, quedando todo documentado 
para fecundar nuevos brotes y así reac-
tivar un proceso desde el principio, en 
un flujo circular, performativo y virtuo-
so: rizomático.  

Los laboratorios son 
los espacios rizoma 
por antonomasia. 
Perfectos instrumentos 
de apertura, 
transversalidad, 
agilidad, prototipado, 
cocreación y desarrollo 
tecnológico. 

Existe cierta discusión sobre la relación entre gobierno abierto y laboratorios de innovación pública (Rodríguez, 2018; Aceve-
do y Dassen, 2016; Ramírez-Alujas, 2016) que parece saldarse con la conclusión de que en Latino América ambos concep-
tos están asociados, mucho más que en Europa o EE.UU. Nuestra tesis, atravesada quizá por la mirada iberoamericana, no 
concibe un laboratorio de gobierno sin estar plenamente conectado con el paradigma del gobierno abierto, hasta el punto 
de que los laboratorios de gobierno no abiertos, si es que existen, no nos interesan como modelo, al ser meras instrumentos 
tecnocráticos que, en todo caso, están utilizando el concepto de laboratorio para reforzar una narrativa de innovación hueca, 
vaciada al menos de su principal potencial transformador que ha de venir, indefectiblemente, de la mezcla con el exterior.  

Al igual que con lo anterior, nos parece forzada e improductiva la separación categórica entre laboratorios de gobierno, labo-
ratorios de innovación social o laboratorios ciudadanos. Una división que solo puede conducir a la esterilización de proyec-
tos, pues un laboratorio es, ante todo, espacio de mezcla, mixtura y polinización cruzada. 

Los Countdown fueron una serie de eventos de producción acelerada en un fin de semana celebrados entre 2011 y 2013 en 
Zaragoza Activa (Coundownd Design, Prototype, Viral…).

El HackCamp fue una iniciativa del IAP de la Junta de Andalucía, facilitada por ZEMOS98, donde funcionarios y entidades 
sociales, cocreaban soluciones para la administración por equipos. 

Interactivos, es una metodología de MediaLab Prado (Trabajo por grupos, ambiente colaborativo, espacio compartido, ritmo 
intenso…) que ha inspirado, a su vez, muchos formatos de laboratorios ciudadanos y/o gobierno. 

8

9

10

11

12
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Web: https://www.lab.gob.cl/Es imposible sintetizar un proyecto de la envergadura del 
Laboratorio de Gobierno de Chile, pero seleccionando los 
tres programas estrella que ellos mismo destacan, ya da una 
muestra de su modelo. La red de Innovadores públicos es 
toda una demostración de cómo conciben su trabajo, inte-
gra a más de 6.000 funcionarios, permite compartir con-
tenidos, la innovación abierta, reconoce y visibiliza a las 
personas con más iniciativa y, además, genera sentimien-
to de pertenencia y comunidad. La red se refuerza con un 
encuentro nacional que reúne a más de 800 funcionarios y 
actividades puntuales, como encuentros temáticos, charlas 
y talleres. Por otra parte, Ágil, es un programa que les hace 
funcionar como una consultoría interna, trabajando para 
diferentes departamentos y agencias públicas, a través de 
una metodología de cocreación que se despliega a lo largo 
de un mes. Finalmente, el concurso Funciona, premia a los 
equipos más innovadores, construyendo una narrativa de 
comunidad, y como incentivo, otorga pasantías internacio-
nales, que redundan en nuevas experiencias e inspiraciones. 

A continuación, se presenta una visión esquemática de 
cinco laboratorios, en clave de red como ejemplos de ri-
zomas en torno a los seis vectores. Hemos escogido un 
laboratorio nacional (Chile), otro regional (Aragón), un la-
boratorio de un parlamento (Brasil), un modelo de labo-
ratorio efímero (SEGIB) y, finalmente, uno de una univer-
sidad (Universidad Federal Río de Janeiro). El esquema 
es más o menos sintético en función de la complejidad 
y actividad del laboratorio, en el caso del LABIC, por 
ejemplo, que es un proceso de 10-15 días de duración 
podemos hacer un zoom más preciso, no así en los otros 
ejemplos que no dejan de ser fotos aéreas en movimien-
to sin afán de retratar en alta definición su actividad, sino 
representar simbólicamente sus dinámicas en relación a 
los seis vectores de nuestro modelo. También se incluye 
el proyecto “Frena la Curva” que es en esencia otro la-
boratorio pero que fue concebido como una plataforma 
ciudadana de innovación abierta y cooperación anfibia, 
tomando en consideración desde el principio el modelo 
HIP de los seis vectores (OPEN_, TRANS_, FAST_, PRO-
TO_, CO_ y TEC_) y nos sirve, por tanto, como gran pro-
yecto piloto de validación. 

Incluimos antes una pequeña leyenda de símbolos, que 
incluye algunas ideas de lo que fue la primera aproxima-
ción a la teoría de las instituciones que aprenden (Oliván, 
2017, 2018) basado en diez movimientos: de los indivi-
duos a las comunidades, de los usuarios/as a los produc-
tores/as, de los expertos/as a la inteligencia colectiva, de 
las ventanillas a las redes, de las masas a las multitudes, 
del reglamento al experimento, de la suspicacia a la con-
fianza, de la burocracia a la experiencia y de la planifica-
ción estratégica a los laboratorios.
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potencial de hacer más visible su trabajo, y los hackers, de 
someter a mayor control y trazabilidad la actividad parla-
mentaria, dando como resultado la necesidad de consoli-
dar el modelo, de lo que nació el LabHacker.  

Web: http://labhackercd.leg.br/

 

 

El LabHacker de Brasil es una de las referencias más co-
nocidas en cuanto a laboratorios públicos, su modelo es 
especialmente interesante porque está insertado en un 
parlamento, la Cámara de diputados de Brasilia. Debido a 
la escala de su acción, en un tamaño de un país como Bra-
sil, muchas de sus herramientas son plataformas digitales 
que redefinen el papel del gobierno abierto y permiten 
nuevas experiencias participativas a los ciudadanos como 
el portal eDemocracy, las audiencias interactivas, babel o 
Wikilegis. Esta escala no le impide generar grupos de tra-
bajo más estrechos, que debaten, reflexionan y cocrean 
soluciones para mejorar la política parlamentaria. Dentro 
de su ADN está la idea de mezclar e hibridar conexiones 
improbables, diputados/as debatiendo con hackers, em-
pleados públicos con activistas sociales. Fue ese el con-
texto del primer hackaton en el que, con el objetivo de 
abrir el parlamento, de hacerlo más participativo y trans-
parente, invitaron a comunidades de desarrolladores de 
software y otros hackers, a proponer soluciones tecnoló-
gicas. La experiencia fue un éxito, los políticos vieron el 

impacto en los ODS. Acaba de iniciar un nuevo proyecto 
(FIN), junto al Instituto Tecnológico de Aragón, de tecno-
logías para la democracia. Y se encuentra prototipando el 
nuevo LAAAB móvil, una versión motorizada del labora-
torio de gobierno.

Web: https://gobiernoabierto.aragon.es

http://www.laaab.es/

El LAAAB nació a principios de 2018, impulsado desde 
la Dirección General de Gobierno e Innovación Social, 
conjuga ambas visiones heredando una rica trayectoria 
de metodologías de participación ciudadana en la elabo-
ración de políticas públicas del Gobierno de Aragón. Re-
cientemente acaba de inaugurar sus instalaciones físicas 
en la Plaza del Pilar en el centro de Zaragoza (España). 
Hasta entonces había operado como un dispositivo que 
realizaba talleres de cocreación y debate para el diseño 
de leyes pero sin sede fija. Sus proyectos más destaca-
dos son: el propio portal de Aragón Abierto, que incluye 
herramientas digitales como el editor ciudadano, el mapa 
colaborativo o los inspectores ciudadanos, y funciona 
como una red social. Los procesos participativos, en los 
que aplica una metodología propia de 5 pasos. Diseño 
Colaborativo de Servicios Públicos, en el que promueven 
proceso de codiseño de servicios con personal público, 
ciudadanía y profesionales del diseño social. VisualGOB, 
una plataforma de rendición de cuentas, que tendrá su 
versión analógica en el propio espacio del LAAAB. La So-
cial Impact Academy, para formar a jóvenes innovadores 
sociales. O CVOL, una plataforma digital de voluntaria-
do que mide y reconoce el desempeño en soft skills y el 
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El Laboratorio de Innovación Ciudadana de Río de Janei-
ro es un spin off de los LABIC de la SEGIB, promovida 
desde la Facultad de Comunicación de la Universidad 
Federal de Río de Jaineiro. Sigue la metodología original 
de los LABIC, incluido el sistema de doble convocatorias 
de MediaLab Prado (Primero de proyectos, donde se se-
leccionan diez promotores, y segundo, de colaboradores, 
para conformar los equipos que co-crearán el proyecto, 
a través de un prototipo). Incluye también actividades 
paralelas y la figura de los mentores que apoyan lateral-
mente a los equipos. Como los LABIC, tiene una fuerte 
vocación de desarrollo comunitario que, en el contexto 
de la vida barrial y diversidad cultural de una ciudad como 
Río, adquiere máximo significado. Su principal novedad es 
que añade una visión académica al introducir varios ejes 
temáticos que alinean el laboratorio y el trabajo de los 
equipos con la propia dinámica de la facultad, lo que lo 
convierte en un modelo muy original e interesante para 
otras universidades.

Web: https://www.facebook.com/groups/LabicRio/ 

 

Los Laboratorios de Innovación Ciudadana (LABIC) de la 
SEGIB, al contrario, que el resto de laboratorios, son un 
evento temporal que dura entre 10 y 14 días, lo que nos 
les impide tener un modelo propio que ha ido generan-
do una comunidad cohesionada.  Nacieron siguiendo el 
modelo original de MediaLab Prado, de doble convoca-
toria, primero de proyectos para promotores y, una vez 
seleccionados éstos, de colaboradores para cada equipo, 
generan una experiencia de cocreación, convivencia e 
inmersión transdisciplinar radical e intensa, capaz de ge-
nerar una comunidad en tiempo récord, gracias al acorta-
miento de las distancias y el refuerzo de los lazos. Desde 
su primera edición en Veracruz (México) hasta la sexta en 
Costa Rica, los LABIC han ido profundizando en su foco 
comunitario, eliminando el efecto top down de un labora-
torio efímero que aterriza en un nuevo lugar, haciendo de 
las alianzas con las comunidades locales su principal seña 
de identidad. Al ser un laboratorio efímero, nos permite 
realizar unos sociogramas por etapas, pudiendo compro-
bar la evolución natural del modelo. 

Web: https://www.innovacionciudadana.org/  
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en un proceso de reflexión. Y este proceso (aún no cerra-
do) puso la guinda a 2 meses frenéticos con un Festival el 
2 de mayo: 12 horas de actividad, 75 ponentes, 14 países. 

Aunque nunca existió un plan y el proceso fue abierto y 
colaborativo, el equipo del LAAAB tomó el modelo HIP 
como referencia convirtiendo de facto a FLC en el primer 
proyecto piloto que usaba los seis vectores. 

https://frenalacurva.net/

 

El 12 de marzo de 2020 el LAAAB (Gobierno de Aragón, 
España) activó “Frena la Curva” (FLC) para canalizar la 
energía social que se había de generar durante la pande-
mia. Rápidamente en unas pocas horas se había conver-
tido en una plataforma ciudadana que agrupaba volunta-
rios, activistas, organizaciones sociales, emprendedores, 
makers y laboratorios de innovación de todo España 
(Impact Hub, Las Naves, Colaborabora, MediaLab Prado, 
TeamLabs, Citilab…) rompiendo las fronteras tal y como 
lo hacía el propio virus. La primera herramienta de FLC 
impulsada en las primeras 24 horas fue una guía online 
abierta de innovación ciudadana y resiliencia cívica que 
acabó sumando un repositorio de más de 1000 iniciativas. 
Poco después se impulsó un mapa en tecnología abierta 
ushahidi que acumuló más de 9.000 chinchetas de solida-
ridad.  En paralelo, FLC fue creando nodos nacionales gra-
cias, sobre todo, a las redes preexistentes de los Labora-
torios de innovación ciudadana (SEGIB), hasta llegar a una 
veintena de países. Laboratorios Distribuidos y Desafíos 
Comunes, fueron dos convocatorias de proyectos que 
promovieron una treintena de equipos multidisciplinares 
con medio millar de personas. El CoLaboratorio implicó a 
más de 100 expertos del ámbito de la innovación social 
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IV. CONCLUSIONES, A MODO DE RESUMEN EJECUTIVO

Instituciones que aprenden El hecho creativo no se puede clonar, pero se pueden 
tomar como referencias los contextos que rodean y 
propician ese acto creativo. Entender cómo son los 
ecosistemas de innovación y creatividad resulta, 
por lo tanto, un asunto clave.

•	Pensar las instituciones como redes significa con-
cebirlas como entidades relacionales enfocadas a 
la generación de conversaciones. Lo que define una 
conversación es el intercambio fluido de comuni-
caciones en dos direcciones. Son dinámicas defini-
torias de red, hacia dentro o hacia afuera, aquellas 
basadas en relaciones significativas. 

•	Una institución como mera proveedora de servicios 
que atiende a unos ciudadanos como simples recep-
tores o consumidores de tales servicios, en una lógica 
de arriba a abajo (top down) unidireccional, no generan 
una relación significativa entre los nodos y, por tanto, 
no construye una conversación estable. Es decir, no 
está generando red. En esta visión tradicional de las 
instituciones los ciudadanos siempre son elementos 
externos a la red. 

•	Las dinámicas que sí generan red (que están basadas 
en relaciones significativas y en conversaciones pro-
ductivas) pueden ser hacia fuera (la hacen más grande) 
o hacia dentro (incrementan su densidad) y, a su vez, 
las podemos reducir a inputs (elementos que constitu-
yen institucionalidad) y outputs (elementos que produ-
ce esa misma institucionalidad, lo que presentan como 
dado o instituido)

•	Las dinámicas de la institución red están conectadas 
con la misma noción de democracia. Una institución 
puede orientarse a ampliar el perímetro del demos, por 
ejemplo, a través de la participación ciudadana, incre-
mentando así los inputs y, por tanto, reforzando su di-
námica instituyente. Mientras otra, puede orientare al 
cratos, centrada, por ejemplo, en la entrega de mejores 
servicios públicos, poniendo el foco en los outputs, ro-
busteciendo el peso de lo instituido. 

•	Un exceso de carga en uno de los dos tipos de diná-
micas con menoscabo del otro puede conducirnos a 
patologías democráticas como el populismo (exceso de 
demos sin cratos) o la tecnocracia (exceso de cratos sin 
demos). De estas conclusiones se deduce que hay que 
hallar el equilibrio adecuado entre ambos enfoques, en 

este sentido, la innovación pública debe estar invaria-
blemente asociada al concepto de gobierno abierto. 
Una agenda de innovación pública debe ser consus-
tancialmente abierta.  

•	La Agenda 2030 se reivindica como un instrumento 
eficaz que permite transitar por esta bisectriz entre la 
legitimidad del demos y la operatividad del cratos vin-
culando la creación de una nueva institucionalidad más 
abierta, plural y participada con resultados concretos, a 
través de los objetivos de desarrollos sostenible (ODS) 
y todas sus metas. 

•	El punto débil de nuestras nuevas entidades relaciona-
les, de los rizomas puros, es que los vínculos entre no-
dos (las conversaciones) consumen un recurso escaso: 
el tiempo. La utopía de una dinámica deliberativa infi-
nita (tendente solo al demos) choca con la necesidad 
de la producción de resultados concretos (cristalizados 
en el cratos). Para resolver ese dilema proponemos el 
concepto de conversación productiva. 

•	La metáfora del rizoma, como la versión más libre, 
descentralizada, versátil y aleatoria de la red, nos pro-
porciona una poderosa narrativa que confrontar a las 
instituciones jerárquicas y cerradas, ahogadas en sus 
propios cuellos de botella; con nuevas instituciones 
abiertas, responsivas, ágiles y descentralizadas, capa-
ces de construir nuevas relaciones basadas en el afecto 
y la confianza con la ciudadanía. 

•	La ética de las instituciones que aprenden (o institu-
ciones rizoma) está basada en la descentralización 
distribuida, la autoorganización, el conectivismo, el 
nomadismo, la hibridación y la criollización. Cierto 
grado de caos y libertad son necesarios para propiciar 
la creatividad y la innovación. Identificar y reforzar las 
dinámicas rizomáticas en el seno de las instituciones 
puede ser una forma eficaz de promover la innovación 
y la creatividad.

•	Estudiar la ciencia de redes e identificar sus atributos 
clave nos debería permitir conceptualizar cómo fun-
ciona un ecosistema: nodos, enlaces, distancias, inten-
sidad de los lazos, densidad de red, hubs (nodos con 
múltiples conexiones), nodos críticos, clusters o agru-
pamientos, dinámicas de la red (internas) y dinámicas 
en la red (externas), aleatoriedad, sincronía y comuni-
dad forman parte de la gramática de las instituciones 
que aprenden.

•	Las acciones clave de una red para producir un eco-
sistema son: multiplicar la conectividad, intensificar 
la densidad hacia dentro, crecer la red hacia fuera, re-
forzar lazos, reducir distancias, favorecer la sincronía, 
propiciar visiones compartidas, trazar itinerarios trans-
versales (bypass a las arterias críticas), incrementar el 
potencial productivo de las conversaciones. 

•	La principal lección que nos aporta la teoría de las redes 
al tema que nos ocupa es que el mundo sólido de las 
instituciones tradicionales (jerárquicas, cerradas, com-
partimentalizadas…) está dando paso ya a instituciones 
que están deviniendo en redes (abiertas, interactivas, 
transversales…) como cuerpos sociales dinámicos in-
sertas en un sistema flujo aún mayor que les influye y 
condiciona con nuevas reglas de espacio/tiempo. 

•	Antes de la pandemia ya existía un momentum político 
y social común en Latino América, Europa o EE.UU. a 
pesar de todas sus diferencias, explicado por la concu-
rrencia de tras factores globales: emergencia de la ciu-
dadanía digital, ruptura de la idea de progreso y el sen-
tido lineal de la historia, y el clímax del individualismo 
posmoderno con la consiguiente contraofensiva ética 
de lo común y lo colaborativo. Estas tres dimensiones se 
han visto reforzadas por la pandemia, conectando más 
que nunca la vida y el destino de millones de personas. 

•	La pandemia ha sorprendido a las instituciones, los go-
biernos y las grandes organizaciones sociales, en me-
dio de un proceso de transición y transformación, en 
un contexto complejo que arrastraba una década de 
crisis de confianza. Las agendas de innovación y go-
bierno abierto que estaban en marcha deben ser ace-
leradas, no solo para hacer más eficientes y democráti-
cas las organizaciones, sino para cerrar los flancos a la 
amenaza de un rebrote autoritario basado en discursos 
de miedo y odio. 

•	Todas las instituciones innovan. Llevan años haciéndo-
lo por sí mismas incluso a pesar de no ser los entornos 
más adecuados para ello. Cualquier plan o agenda de 
innovación debe centrarse en dotar de mayor auto-
consciencia a las instituciones para que puedan apren-
der de sus propios procesos, concentrar sus recursos, 
alinear sus visiones y acelerar los cambios.  

•	La innovación no se puede sistematizar porque de-
pende significativamente de un hecho genuinamente 
humano: la creatividad. Encapsular la creatividad y la 
innovación e intentar replicarla en otro lugar es una 
estrategia destinada al fracaso. Crear un modelo de in-
novación exige una aproximación lateral a la cuestión. 

•	Reproducir las condiciones ambientales de los espacios 
donde se innova recreando esos ecosistemas de crea-
tividad e innovación y emulando las dinámicas con las 
que operan, puede ser la estrategia más productiva para 
acelerar la innovación en una institución, un gobierno o 
una organización social. El hecho creativo no se puede 
clonar, pero se pueden tomar como referencias los con-
textos que rodean y propician ese acto creativo. Enten-
der cómo son los ecosistemas de innovación y creativi-
dad resulta, por lo tanto, un asunto clave.

•	Los ecosistemas son redes complejas. Comunidades 
de comunidades. En su nivel más básico son personas 
conversando. 
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ridad vecinal y una densa de red de alianzas entre em-
presas, activistas, organizaciones sociales, voluntarios 
y laboratorios de innovación social de todo el mundo. 

•	El modelo sintético HIP y los seis vectores no están 
diseñados solo para laboratorios de innovación pública 
(laboratorios de gobierno, laboratorios ciudadanos…) 
sino también para cualquier tipo de dispositivo insti-
tucional, agencia, servicio, organismo, organización 
social… que quiera emprender un camino hacia la inno-
vación a través de una nueva aproximación. 

•	En los anexos incluimos un análisis de las 105 meto-
dologías (Anexo I), una herramienta de autodiagnóstico 
del modelo HIP para instituciones y organizaciones que 
quieran utilizarlo como referencia (Anexo II) y un pro-
totipo del HIP-SIM (Anexo III), un software con el que 
pretendemos avanzar en la compleja tarea de visualizar, 
modelar y simular los ecosistemas de innovación y crea-
tividad, las transiciones entre las jerarquías y las redar-
quías, o el impacto de las diversas metodologías y los 
seis vectores en las organizaciones. El software se lanza 
en un estado muy inicial con códigos abiertos para pro-
mover una comunidad y un debate internacional. 

•	Todas estas reflexiones conforman un informe para la 
Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado organizada 
por la SEGIB, con el objetivo de dotar de herramientas, 
pistas e inspiraciones a los gobiernos, instituciones y 
organizaciones de la región que quieran acelerar sus 
procesos de innovación, gobierno abierto y cambio 
sistémico. Estas agendas políticas son más urgentes 
que nunca en el contexto de la pandemia y el posterior 
proceso de recuperación social y económica. Esta crisis 
debe transformar las organizaciones en instituciones 
que aprenden. 

•	Hemos observado cómo funcionan las agencias más 
innovadoras del mundo a través de un análisis de 105 
metodologías (enfoques, herramientas, instrumen-
tos…) publicado por NESTA. Este análisis lo hemos cru-
zado con los atributos de red conducentes a un ecosis-
tema, y con todo ello, hemos identificado seis vectores 
clave que describen los flujos de la innovación en el 
contexto de las instituciones. 

•	Estos seis vectores son: OPEN_ que se refiere a lo 
abierto, TRANS_ a lo transdisciplinar, FAST_ a lo ágil, 
PROTO_ al trabajo sobre modelos, CO_ a lo colabora-
tivo y TEC_ a lo tecnológico o digital.  

•	De estos seis vectores surge el Hexágono de la Innova-
ción Pública (HIP) un modelo sintético con el que pre-
tendemos ofrecer cartas de navegación a las institucio-
nes que quieren innovar. Es un modelo experimental, 
abierto y sujeto a cambios y mejoras. Además de una 
descripción de cada vector, en cada uno de ellos, he-
mos detallado metodologías e instrumentos específi-
cos que pueden servir para trabajar o reforzar el vector 
correspondiente.

•	  Cada vector está conectado con algunas de las pro-
piedades de red que describimos como conducentes a 
un ecosistema (multiplicar la conectividad, intensificar 
la densidad hacia dentro, crecer la red hacia fuera, re-
forzar lazos, reducir distancias, favorecer la sincronía, 
propiciar visiones compartidas, trazar itinerarios trans-
versales -bypass a las arterias críticas-, incrementar el 
potencial productivo de las conversaciones). 

•	Los laboratorios de innovación se muestran como los 
mejores dispositivos para operar combinadamente en 
los frentes del gobierno abierto y la innovación pública 
o innovación social, a través del pensamiento híbrido y 
la acción anfibia. Son el mejor ejemplo de rizoma insti-
tucional, y en ellos comprobamos una alta productivi-
dad en nuestro modelo sintético de seis vectores. Son 
rizomas virtuosos.

•	Los laboratorios de innovación pública, por lo tanto, 
son paradigma de lo OPEN_, lo TRANS_, lo FAST_, lo 
PROTO_, lo CO_ y lo TEC_. Como podemos comprobar 
en los ejemplos detallados del Laboratorio de Gobier-
no de Chile, del LabHacker de Brasil, de los LABIC de 
la SEGIB, el Lab de la UF Río de Janeiro o el LAAAB de 
Aragón Gobierno Abierto. 

•	El proyecto Frena la Curva es una experiencia de inno-
vación abierta y cooperación anfibia activada desde el 
LAAAB (Gobierno de Aragón) el 12 de marzo de 2020 
como respuesta a la pandemia, y fue el primer proyec-
to piloto en usar como referencia el modelo HIP y los 
seis vectores. En tan solo 50 días generó una comuni-
dad digital de más de mil activistas, una treintena de 
equipos interdisciplinares trabajando en otros tantos 
prototipos, un mapa con miles de chinchetas de solida-
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Anexo I. Catálogo de instrumentos 
para la innovación pública  
y la innovación social
A partir de la publicación de NESTA de Bas Leurs13

Investigación-Acción / Action Research. Es 
una metodología utilizada en ciencias sociales 
ideada por el profesor del MIT, Kurt Lewin en 
1944, que busca generar un cambio transfor-

mador a través de un proceso simultáneo de investigación 
y acción, en clave crítica. La IAP (Investigación - Acción Par-
ticipativa) es una evolución de la metodología que pone el 
énfasis en el proceso participativo de la propia comunidad14.  

Agent-Based Models. El ABM es una metodo-
logía de modelado y visualización de grupos 
de individuos, las relaciones entre ellos y su 
entorno. Está muy conectado con la progra-

mación orientada a objetos. Y es especialmente útil para 
representar sistemas de cooperación. 

Big Data. Es el concepto que se usa para nom-
brar el rápido crecimiento de los conjuntos de 
datos como consecuencia de la automatización 
digital de los procesos de recolección de datos, 

así como el aumento exponencial de la capacidad de almace-
namiento y procesamiento de los mismos, y todas las posibi-
lidades de explotación y uso que con ello se han inaugurado. 

01

Biomimicry. Es un enfoque de diseño aplicado 
en ingeniería, arquitectura y otras disciplinas 
que se inspira en la biología como fuente de 
soluciones y alternativas, iteradas por la natu-

raleza a través de un proceso de selección, ensayo y error, 
que cuenta con millones de años. 

Citizen generated data. Es una metodología 
que explota los datos generados por los ciuda-
danos y sus organizaciones como palanca de 
transformación social, convirtiendo a los ciu-

dadanos en soberanos de sus propios datos y protagonistas 
de su proceso de cambio. Data4sdgs utiliza esta metodolo-
gía enfocada a los ODS. 

Ciencia Ciudadana / Citizen Science. Una in-
vestigación o proyecto científico participado 
parcial o totalmente por personas amateur o 
voluntarios, que aportan una contribución co-

lectiva al proceso de investigación, lo que promueve una 
ciencia más viva, abierta y pedagógica. 

Jurados ciudadanos deliberativos / Citizen 
Jury. Los jurados deliberativos de ciudadanos 
son una metodología de participación por sor-
teo, que implica a grupos de 12-24 personas, 

para debatir un asunto (un plan, una ley…) durante 2-5 días. 
Como en los juzgados, las personas son seleccionadas por 
sorteo y tienen una remuneración por su dedicación. Los 
grupos son apoyados por un facilitador. 
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Inteligencia Colectiva / Collective Intelligence. 
Según el profesor del MIT Thomas Malone, 
la inteligencia colectiva se produce cuando 
un grupo de personas actúa conjuntamente 

produciendo una respuesta aparentemente inteligente. Las 
redes digitales han multiplicado las posibilidades de la in-
teligencia colectiva haciendo mucho más viable la conec-
tividad de las multitudes. La inteligencia colectiva es a la 
democracia, lo que la jerarquía al autoritarismo. 

Contextual Inquiry. Son entrevistas semies-
tructuradas en el lugar de trabajo, donde 
además de diversas preguntas se les observa 
y cuestiona durante su dinámica laboral. Se 

basan en cuatro aspectos: enfoque, contexto, asociación e 
interpretación. Se considera más útiles que las entrevistas 
de laboratorio, al aportar toda la información dinámica e 
intangible del contexto. 

Diseño Crítico / Critical Design. Más que una 
metodología es un posicionamiento, según 
el cual se desarrollan diseños especulativos 
y provocadores que desafían y retan el statu 

quo, para fomentar el pensamiento crítico, la reflexión y el 
debate, en torno a los objetos de nuestra cotidianeidad. El 
diseño crítico está muy presente en el arte contemporáneo 
y la publicidad ligada al activismo social. 

Data Etnography / Etnografía de Datos. Consi-
derando el peso que los algoritmos tienen en 
nuestra vida y el que van a tener en el futuro, 
la etnografía de datos sería la ciencia acreditada 

para diseccionar la composición y origen de los datos, como 
ya hacemos con los alimentos, con el objetivo de dotarnos de 
mayor capacidad de análisis crítico y protegernos ante ellos. 

Data Visualization / Visualización de datos. El 
volumen y complejidad de los conjuntos de da-
tos no deja de crecer, la necesidad de presentar-
los de forma ordenada, comprensible y atractiva 

para facilitar su explotación y e interpretación por terceros, ha 
generado un conjunto de técnicas de visualización de datos. 
En el ejemplo, el trabajo del Pulse Lab en Jakarta (Indonesia). 

Design Research. La investigación de diseño sir-
ve para apoyar el diseño estratégico, desarrollo 
productos, servicios o programas. No hay que 
confundirla con investigación de mercado. Tiene 

un enfoque etnográfico, pero el trabajo de campo es solo el 
principio. Le siguen filtrado de datos, creación de mapas, ex-
periencia de usuario a través de definición de insights…  

Etnographic Research / Investigación etnográ-
fica. La necesidad de implementar agendas 
que tengan en cuenta a los ciudadanos ha 
convertido a la etnografía y otros enfoques 

antropológicos en una de las herramientas más usadas en 
los procesos de diseño de políticas. 

Política basada en evidencias / Evidence-ba-
sed policy (EBP). Es un enfoque que pretende 
introducir análisis y evaluaciones rigurosas, 
lo más objetivas posibles, en el diseño de po-

líticas públicas. Tiene su origen en un discurso de Adrian 
Smith, el presidente de la Royal Statsical Society. Algunos 
críticos prefieren hablar de decisiones informadas. 

Future Analysis. Las técnicas del futuro son 
metodologías multidisciplinares que se usa 
en futurología como pensamiento anticipa-
torio, proyección, simulación y visión; inclu-

ye herramientas como delphy, análisis de capas causales, 
escaneo ambiental, análisis morfológico y planificación 
de escenarios.

Lead user innovation. La innovación o investi-
gación de usuario principal es una metodolo-
gía que incorpora a los usuarios o clientes en 
el comienzo del proyecto de innovación, con 

el objetivo de hacerle partícipe de los primeros prototipos 
de productos o servicios, aumentando el nivel de empatía 
desde el principio.
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Nowcasting. Es un método de predicción in-
mediata de gran utilidad para informes de co-
yuntura económica y política a nivel macro. 

Open Data. Es una práctica y una filosofía que 
promueve el libre acceso a los datos de inte-
rés público, sin restricciones de uso o patente, 
para que sean explotados y con ello se genere 

valor social. Es una de las aplicaciones más extendidas de 
la ética de lo abierto, como el software libre o el código 
abierto (open source).

Análisis de Políticas / Policy Analysis. El aná-
lisis de políticas es una técnica utilizada en 
administración pública y grandes organizacio-
nes para facultar a sus directivos en la com-

prensión de las relaciones entre objetivos y políticas. Pue-
de aplicarse a políticas ya existentes o a futuras políticas, 
como medio de anticipación. 

Análisis Predictivo / Predictive Analysis. Es una 
técnica que utiliza metodologías como la minería 
de datos, aprendizaje automático, herramientas 
estadísticas y modelado predictivo, que analiza 
hechos pasados y actuales para anticipar el futuro. 

Randomised control trials. Los RCT o ensayos 
aleatorios controlados son una prueba muy 
utilizada para investigar las relaciones cau-
sa-efecto de un tratamiento. La clave es rea-

lizar una investigación con dos grupos, uno recibe el trata-
miento o intervención, y el otro, denominado control, no. 
De esta forma, podemos evaluar el alcance real de nuestra 
intervención comparando ambos grupos. 

Replication sprint. Es una metodología que 
pretende abordar el clásico problema de repli-
car una solución tecnológica de una organiza-
ción a otra. Parte de una contradicción, todas 

las organizaciones quieren una solución a medida y ninguna 
quiere asumir costos elevados. Este enfoque pretende po-
ner el foco en la reutilización de recursos previos sin renun-
ciar a la adaptación. 

Ingeniería inversa / Reverse engineering. Se 
basa en el análisis retrospectivo de una tec-
nología, normalmente de otra organización o 
empresa, estudiando su evolución hacia atrás, 

para identificar nuevas posibilidades de uso. 

Sensemaking. Es un enfoque que pretende 
dar sentido a situaciones ambiguas o aspec-
tos complejos, creando conciencia situacio-
nal para permitirnos tomar decisiones. Es un 

esfuerzo motivado para organizar la incertidumbre y com-
prender la conexión de las cosas (personas, lugares, even-
tos…) y poder anticipar sus trayectorias.  

Social Media Analysis. Muchas organizaciones 
han dado el salto a las redes sociales, pero casi 
ninguna de ellas analiza profundamente los 
datos que estas les proporcionan. La falta de 

tiempo y, casi siempre, la carencia de una analista de datos 
sociales, provocan que las organizaciones estén usando las 
redes tan solo como un canal emisor, cuando en realidad, 
tienen más potencial como receptor. 

18

19

20

21

22

23

24

26

25

https://www.pwc.co.uk/economic-services/ukeo/pwcukeo-section4-nowcasting-july-2017.pdf

https://theodi.org/article/what-makes-data-open/

https://en.wikipedia.org/wiki/Policy_analysis

https://en.wikipedia.org/wiki/Predictive_analytics

https://www.innovationgrowthlab.org/guide-randomised-controlled-trials

https://www.theengineroom.org/balancing-acts-using-replication-sprints-to-repurpose-technology-without-ignoring-context/

https://medium.com/@S_Khatuna/modelling-reverse-engineering-in-public-sector-in-georgia-6bc9f1cb96a4

https://cognitive-edge.com/blog/what-is-sense-making/

http://blogs.oii.ox.ac.uk/policy/extracting-meaningful-public-opinion-data-from-social-media-to-inform-policy-makers/

http://blogs.oii.ox.ac.uk/policy/extracting-meaningful-public-opinion-data-from-social-media-to-inform-policy-makers/


83

Diseño Especulativo / Speculative design. El 
diseño puede llegar a ser una disciplina de re-
flexión avanzada, que nos permita imaginar el 
futuro, anticipar cómo funcionarías las cosas si 

tomamos una decisión u otra. A partir de la pregunta "¿Qué 
pasaría si…?" se puede abordar asuntos complejos y ver sus 
efectos sin necesidad de emplear grandes recursos. 

User research. La investigación centrada en el 
usuario es una potente herramienta del diseño 
de servicios, que aumenta la inclusividad de 
los programas. Algo tan elemental cómo pre-

guntarse quiénes son los usuarios, dónde viven, qué nece-
sidades tienen, cómo usan nuestros servicios… 

Pensamiento visual / Visual thinking. Es una for-
ma de plasmar pensamientos abstractos y con-
fusos de manera sencilla e intuitiva, externali-
zando nuestros pensamientos internos a través 

de dibujos, índices visuales o software especializado. 

Aceleradoras / Accelerators. Son programas 
que apoyan proyectos y empresas de forma in-
tensiva para enfocarlos al mercado y la finan-
ciación en el menor tiempo posible, mediante 

soporte continúo y mentoría. 

Agile. Es una metodología de gestión de pro-
yectos iterativa e incremental, con la partici-
pación de los usuarios, calendarios por metas 
concretas de no más de dos semanas. Viene 

del mundo del software y la necesidad de cambiar los len-
tos y pesados procesos de producción, con gran cantidad 
de información. El enfoque ágil puede llegar a cambiar la 
cultura de una organización. 

Financiación alternativa / Alternative Finance. 
Se refiere a los canales, procesos e instrumen-
tos de financiación alternativos a la banca tra-
dicional, tales como los market online, el crowd-

funding de capital y recompensas, préstamos cooperativos, 
bonos de impacto social…

Anticipatory regulation. La regulación anticipa-
da pretende compensar la rápida evolución de 
las tecnologías y los mercados, con un enfoque 
proactivo, iterativo y responsivo.

Premios y Retos / Challenges and Prizes. Los re-
tos o desafíos son convocatorias abiertas para 
solucionar asuntos o problemas sociales, apor-
tando ideas o enfoques nuevos, lo que supone 

mayor implicación de la comunidad (sea externa o interna), 
fomento de una nueva generación de innovadores y la apor-
tación de nuevos ideas y caminos de innovación. 

Citizen engagement. La implicación de los ciu-
dadanos es una metodología similar a la parti-
cipación ciudadana que pone el énfasis en su 
carácter top-down, desde arriba, a iniciativa de 

las instituciones y marco formal. Al contrario que la partici-
pación que podría ser informal, a iniciativa de los ciudada-
nos y desde abajo o bottom-up.

Cocreación / Co-creation. Es un cambio de 
modelo organizativo que pretende incorporar 
a todas las partes (stakeholders) de la cadena 
de valor en el proceso de creación. De esta 

manera, un gobierno dejaría de considerar a sus proveedo-
res, ciudadanos, agencias asociadas… partes pasivas de su 
proceso de provisión de servicios, sino sujetos activos de 
toda la cadena. 
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Crowdfunding. Es un método de financiación 
colectiva, por el cual a través de una platafor-
ma los usuarios pueden invertir micro dona-
ciones en un proyecto. Existe un modelo de 

crowdfunding para instituciones, o match-funding, donde la 
institución dobla lo recaudado mediante micro donaciones. 

Criptomonedas / Cryptocurrency. Las cripto-
monedas son activos digitales utilizadas para 
intercambios y transacciones financieras con 
un control descentralizado y contabilidad dis-

tribuida, normalmente mediante cadenas de bloques  La 
más famosa es bitcoin. 

Democratic dialogue. Es una metodología de 
trabajo desarrollada por PNUD y otras orga-
nizaciones para sistematizar el diálogo y otras 
prácticas de consenso, está enfocada a los res-

ponsables políticos y los actores clave, así como a articular 
mejores relaciones entre instituciones y sociedad. 

Design sprint. Es una metodología de diseño 
acelerado, que idea, prototipa y testea un pro-
ducto en cinco días, acortando al máximo el 
proceso de innovación, mientras se incremen-

ta el aprendizaje efectivo. 

Fab Lab. Un Fab Lab o laboratorio de fabrica-
ción digital es un espacio donde se juega, se 
construye, se experimenta, se enseña y se in-
venta. Es un espacio de aprendizaje que pro-

porciona el ambiente, las habilidades y las tecnologías para 
hace casi cualquier cosa que seas capaz de imaginar. 

Frugal Innovation. Es una metodología que parte 
de la limitación de recursos: financieros, tempo-
rales, institucionales… para plantear proyectos 
de bajo coste, no solo como forma de ahorro 

sino como un camino creativo fértil desde el que crear nue-
vas soluciones. 

Gamificación. La gamificación es una metodo-
logía que incluye dinámicas de juego en pro-
cesos sociales para mejorar la interacción y el 
interés de los usuarios. Son necesarias unas 

reglas claras, un objetivo y un progreso evolutivo medible, 
además, el componente de competición sin ser imprescin-
dible, sí suele ser importante. 

Gov Jam / Service Jam. La Gov Jam o Global 
Jam es un evento global que reúne durante 48 
horas a personas interesadas en el diseño de 
servicios y la experiencia de usuario, agrupa-

dos por equipos en un ambiente de competición coopera-
tiva, mezclando funcionarios, académicos, estudiantes, ex-
pertos y ciudadanos en general, para cocrear una solución 
en torno a un mismo tema. 

Hackaton. También conocidos como hack day, 
hackfest o codefest, son encuentros acelerados 
que reúnen programadores, pero también di-
señadores, desarrolladores de producto, ex-

pertos en comunicación digital y otros profesionales, para 
colaborar intensamente la creación de un software o hard-
ware usable antes de que termine el evento. Pueden ser 
competitivos o cooperativos. 
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Hacker / Maker space. Los hackers space son 
lugares gestionados por asociaciones o comu-
nidades informales de usuarios que compar-
ten herramientas, tecnología y conocimientos 

para la experimentación, construcción y aprendizaje. Un 
maker space puede habilitarse en una biblioteca, un centro 
cultural, una escuela o una universidad, sin necesitar alta 
tecnología para ello. 

Inversión de impacto / Impact-investments. La 
inversión de impacto trata de buscar fórmulas 
de financiación y rentabilidad en el ámbito de 
la innovación social. Equiparar la innovación 

social a otros ámbitos de desarrollo económico, permite 
emular todo su potencial: posibilidad de experimentar, es-
calar, replicar. Los bonos de impacto social, son su mejor 
ejemplo práctico.

Laboratorios y equipos de innovación / In-
novation labs and teams. Aunque los equipos 
de innovación, también llamados laboratorios 
de innovación, tienen diferentes formatos, 

tamaños y enfoques, todos coinciden en su metodología 
de trabajo: diagnóstico de necesidades e identificación de 
recursos clave, ideación para impactar en esa área, experi-
mentación en el impacto mediante testeo (pruebas, pilo-
tos…), estudio de escalabilidad y replicabilidad. 

Espacios de innovación / Innovation spaces. La 
configuración de los espacios influye decisi-
vamente en las dinámicas de innovación. Luz 
natural, techos altos, espacios verdes… favo-

recen la creatividad. Al igual que la creación de circuitos 
que propicien los flujos, los movimientos y, en general, las 
conversaciones. 

Jugaad. En hindi jugaad significa encontrar una 
solución inteligente y barata al mismo tiempo. Li-
mitación de recursos, flexibilidad, improvisación 
basada en pensamiento lateral, e inclusividad, 

son los ingredientes de este enfoque de innovación.

Lean startup. La cultura empresarial del eco-
sistema tecnológico de Silicon Valley inspiró 
este modelo de gestión: prototipado rápido, 
lanzamiento al mercado, testeo, feedback de 

los usuarios en tiempo real e introducción ágil de cambios. 
El enfoque lean ha acabado influyendo en muchos modelos 
de gestión organizacional más allá de las empresas tecnoló-
gicas, también en el sector público.

Producto mínimo viable / MVP.  Con el obje-
tivo de ofrecer respuestas ágiles a un entor-
no cambiante, el sector público, emulando el 
funcionamiento de una startup, ha comenzado 

a usar los MVP, que son productos o servicios en un esta-
do de desarrollo inicial pero que tienen una funcionalidad 
básica garantizada, y que irán siendo pulidos o mejorados, 
de forma iterativa, recibiendo el feedback de los usuarios, 
dentro de una lógica beta. 

Diseño abierto/ Open Design. La democra-
tización del diseño como consecuencia del 
libre acceso a la tecnología, en paralelo a la 
posibilidad de compartir lo diseñado en redes 

sociales, ha propiciado una cultura del diseño abierto, que 
representa una magnífica oportunidad para explotar la in-
teligencia colectiva y la creación de comunidades bajo una 
perspectiva ética y colaborativa. 
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Presupuestos participativos. Son un proceso 
de participación en el que los ciudadanos pue-
den decidir el destino de parte del gasto en un 
presupuesto público. Normalmente está pre-

cedido de una fase previa donde se pueden proponer los 
proyectos e iniciativas que serán financiadas. 

People Powered Results. Es una metodología de 
trabajo intensivo en 100 días para rediseñar 
un servicio público, que se basa en la creación 
de equipos entre los empleados de la primera 

línea de atención y los usuarios, como depositarios inmejo-
rables de la experiencia directa. 

Pilotos / Pilots. Un piloto es un proyecto en una 
fase temprana que se implementa en una escala 
acotada, pequeña y controlada, para verificar su 
viabilidad de cara a poder replicarlo o escalarlo. 

Proof of concept. Es un pequeño ejercicio para 
probar si una idea es factible. Está pensado 
para ideas incipientes e hipótesis, que necesi-
tan ser contrastadas sin necesidad de comple-

tar un modelo definitivo. 

Prototipado / Prototyping. El prototipado es 
la producción de un modelo visible, tangible o 
funcional de una idea, a través de maquetas, 
recreaciones -mockup- de una website o un 

rol-playing de la dinámica de un servicio. 

Rapid Cycle Experiments. La dificultad de llegar 
a consensos sobre las decisiones clave en los 
procesos de innovación en un hospital, ha pre-
cisado la sistematización de una metodología 

enfocada a agilizar cada cambio, establecer métricas y eva-
luar su implantación gradual.

Reality Labs. Es un modelo sueco de la 
agencia Vinnova para llevar la lógica del la-
boratorio a la primera línea de servicio, a un 
centro de salud o la clase de un colegio, con 

el objetivo de acercar los procesos de experimentación 
e implantación. 

Sandboxes. Con la metáfora de los cajones de 
arena de los parques infantiles, donde los ni-
ños pueden experimentar sin reglas y sin ries-
go, un sandbox en innovación es un espacio 
acotado de pruebas donde las regulaciones 

son más laxas con el objetivo de permitir la experimenta-
ción de proyectos piloto, evitando sanciones y fomentando 
la colaboración público-privada. 

Innovación Inversa / Reverse Innovation. Es 
una metodología para exportar productos, 
ideas o procesos que han tenido éxito en mer-
cados emergentes a países con un desarrollo 

económico avanzado, que exige un cambio de cultura orga-
nizacional y superación de esquemas preconcebidos, para 
empezar con la pizarra en blanco. 

Riskiest assumtion tests. Los RAT –rata en in-
glés- son un tipo de test que pretende mejorar 
o complementar el producto mínimo viable 
MVP, en el sentido de que genera un modelo 

lo más arriesgado posible, sin las ataduras y los límites que 
supone pensar el MVP como una fase lineal de la innova-
ción, como una beta que tiene vocación de convertirse en 
el modelo definitivo. Con los RAT se elimina cualquier tarea 
que no se la elaboración efectiva del test.  

Contratos inteligentes / Smart Contracts. Los 
smart contracts son un protocolo digital que 
facilita y fortalece un acuerdo entre las partes, 
permitiendo generar operaciones confiables 

con terceros, que son trazables e irreversibles. El blockchain 
aplicado a los contratos inteligentes inaugura nuevas posi-
bilidades de confianza distribuida, reduciendo costes ope-
rativos e intermediarios. 
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Diseño centrado en las personas / Human-cen-
tered design. Es un marco de referencia que 
nos sirve para encontrar soluciones a distintos 
problemas poniendo en nuestro foco principal 

a las personas, a través de tres fases inspiración, ideación e 
implementación. Es un concepto de IDEO. 

Living Labs. Los Living Labs se definen como 
ecosistemas de innovación abierta, centrados 
en el usuario, y basados en un enfoque sisté-
mico de creación conjunta, que integra proce-

sos de investigación e innovación en comunidades y entor-
nos de la vida real.

Innovación Abierta / Open Innovation. Es un 
concepto acuñado por Henry Chesbrough, 
profesor de la Universidad de California, con 
el que se pretende definir modelos de innova-

ción que comparten la información operando en redes coo-
perativos de producción y conocimiento, en contraposición 
al modelo clásico de laboratorio cerrado. 

Open policy making. Las políticas públicas 
abiertas buscan dotar a los empleados públi-
cos de mejores herramientas ágiles en el di-
seño e implementación de programas públicos 

para un contexto de cambios constantes, orientadas a in-
crementar el número de actores implicados, uso de nuevas 
herramientas digitales de ideación y análisis, y procesos de 
implantación iterativos. 

 Social Innovation Camps. Es un evento de un 
fin de semana de duración donde equipos tra-
bajan en el desarrollo de una solución, casi 
siempre tecnológica, para abordar un reto so-

cial (educativo, clima, salud…). Va precedido de una convo-
catoria de ideas que, una vez seleccionadas, serán trabaja-
das por los equipos. Tras el camp algunos equipos pueden 
recibir financiación y mentoría para seguir desarrollando 
sus proyectos.

Behavioural Insight. Esta metodología se basa 
en la aplicación de ciencias del comportamien-
to para promover buenas prácticas sociales e 
individuales entre los ciudadanos, con el obje-

tivo final de aumentar el impacto y reducir los costos de las 
políticas públicas. 

Pensamiento de Diseño / Design Thinking. El 
pensamiento de diseño es un proceso simple, 
de cinco pasos, de carácter iterativo para la 
resolución creativa de problemas. Los princi-

pales pasos en el pensamiento de diseño son: empatizar, 
definir, idear, prototipar, probar. Es un concepto de la Stan-
ford School of Design. 

Transformación digital / Digital Transformation. 
Es el uso intensivo de nueva tecnología para 
afrontar diferentes problemas en un entorno 
de cambio acelerado. Por derivación, se refiere 

a los procesos de cambio sistémico que están experimen-
tando las organizaciones en las dos últimas décadas. 
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73 Positive deviance. Es una metodología basa-
da en tres pasos, implicación a la comunidad 
en su propio proceso de cambio, haciéndoles 
partícipes del proceso de investigación y des-

cubrimientos; identificación de las personas que tuvieron 
éxito partiendo de condiciones previas similares al resto; 
análisis de las desviaciones exitosas para determinar pun-
tos críticos de actuación.

Diseño Social / Social Design. El diseño social 
es un enfoque del diseño dirigido a contribuir 
al bienestar humano y el desarrollo social. Bajo 
la premisa de que el diseño puede ayudar a 

construir un mundo mejor, más justo y ecológico, y que 
para ello debe centrarse más en lo que la gente necesita 
que en lo que la gente quiere ver. 

Innovación Social / Social Innovation. Es un 
concepto en construcción que se refiere 
genéricamente al conjunto de innovaciones 
diseñadas para afrontar un problema social 

o medioambiental. Aunque está muy conectado con el 
emprendimiento social, éste no agota todas las posibili-
dades de innovación social que puede impulsarse desde 
políticas públicas. 

Systemic design. La transición de un mundo 
conocido en el que vivíamos a escala local, a 
uno global interconectado y cambio constan-
te, exige una redefinición de las herramientas 

de planificación y diseño, que nos dote de habilidades cla-
ves como establecer conexiones y relaciones, y sintetizar 
asuntos complejos en ideas sencillas. Eso es systemic de-
sign: diseño de ideas a partir de su intencionalidad y su 
interdependencia. 

Transdisciplinary Design. Es un enfoque trans-
disciplinar que conjuga visiones profesionales 
de diseño, activismo, arte, el ámbito social y 
cívico, para ofrecer una mirada en perspectiva 

a los complejos desafíos del mundo contemporáneo. 

Transition Design. Es una práctica emergente 
dentro del ámbito del diseño que trabaja para 
crear estilos de vida alternativos beneficiosos 
para la economía, la sociedad y el planeta. Con 

este objetivo prioritario, el diseño en transición se desa-
rrolla a nivel de sistema, diseño de políticas públicas o de 
nuevas relaciones entre organizaciones.

Diseño basado en Experiencia de Usario 
/ User experience design (UX). Es el proceso 
de diseño para crear productos que brinden 
experiencias significativas y relevantes a los 

usuarios. Esto implica el diseño de todo el proceso de 
adquisición e integración del producto, incluidos marca, 
diseño, usabilidad y función.

Algorithmic regulation. Es un enfoque especu-
lativo que proyecta la idea de un gobierno al-
ternativo basado en algoritmos, donde las re-
gulaciones legales no serían textos estáticos, 

cerrados y limitados, sino herramientas dinámicas expues-
tas a una mejora constante como si fueran un software, que 
fuera actualizando su versión de forma constante. 

Inteligencia artificial / Artificial Intelligence. 
Se define como la capacidad de algunas má-
quinas de imitar habilidades humanas como 
el aprendizaje o la resolución de problemas. 

También como cualquier dispositivo que perciba su entor-
no y tome medidas que maximicen sus posibilidades de 
lograr con éxito sus objetivos.

Realidad aumentada. Es una experiencia in-
teractiva del mundo real donde los objetos se 
ven mejorados por la información perceptiva 
generada por ordenador, a través de múltiples 

modalidades sensoriales, incluyendo visual, auditiva, hápti-
ca, somatosensorial y olfativa.
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Blockchain. Las cadenas de bloques son un 
sistema de información distribuida muy robus-
tos para crear sistemas de confianza múltiple, 
como por ejemplo las criptomonedas. En el 

ámbito público se están implantando proyectos relaciona-
dos con certificación, contratos e identidad digital. 

Digital Social Innovation. Un enfoque que pone 
el énfasis en el impacto social y medioambien-
tal más que en el beneficio económico, así 
como en el diseño abierto, la colaboración y la 

implicación de los ciudadanos, desplegando toda la artille-
ría tecnológica al servicio de esos fines. 

Internet de las cosas / Internet of things. La IOT 
son, en general, todas las cosas que están co-
nectadas a Internet, pero cada vez se usa más el 
concepto para definir a aquellas cosas que son 

capaces de hablar entre sí. Como el reloj con el aire acon-
dicionado. El abaratamiento de la sensorización está permi-
tiendo pensar proyectos muy creativos y productivos, como 
los resultantes de todo el paradigma de las Smart cities. 

Código abierto / Open source. El código abier-
to se refiere a un software al que puede acce-
der cualquiera para usar, cambiar y compartir, 
el contenido libremente (en forma modificada 

o no modificada). El software de código abierto está he-
cho por muchas personas y se distribuye bajo licencias que 
cumplen con la ética de lo abierto. Desde hace años se usa 
el término para todos aquellos proyectos, no solo software, 
que abren sus fuentes, manuales, contenidos, libremente. 

83

Redes de sensores / Citizen sensing. De la apli-
cación de las herramientas de sensorización y 
el enfoque de la ciencia ciudadana, donde ciu-
dadanos voluntarios y amateurs, colaboran en 

experimentos colectivos, surge este enfoque en el que se 
crean redes de ciudadanos para recopilar datos. 

Ciudad inteligente / Smart city. Es un concep-
to abierto y en evolución, que comenzó usán-
dose para definir aquellos proyectos urbanos 
que incluían tecnologías, especialmente de 

sensorización y conectividad, para mejorar la gestión de 
políticas públicas. En la actualidad, es un significante refe-
rido a la estrategia política urbana de transición a la era del 
conocimiento y los datos. 

Realidad virtual / Virtual reality. Es una expe-
riencia simulada digitalmente que puede ser 
similar o completamente diferente del mundo 
real. Las aplicaciones de realidad virtual pue-

den incluir entretenimiento (videojuegos) y fines educa-
tivos (entrenamiento médico, seguridad…). En proyectos 
públicos se está trabajando con los asistentes virtuales de 
voz u holográficos.

Action learning. Es una metodología de apren-
dizaje que capacita al mismo tiempo en la re-
solución de conflictos y en liderazgo, empo-
derando a las personas a través de un trabajo 

grupal basado en pensamiento crítico y creativo. 

Liderazgo adaptativo / Adaptative leadership. 
Es una práctica para resolución de desafíos en 
escenarios inéditos. Se basa en tres pasos: ob-
servación de eventos y patrones, interpretación 

de los datos, diseño de intervenciones basadas en esos datos.
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Gestión adaptativa / Adaptative managing. 
Es un enfoque para abordar problemas o con-
textos complejos con foco en tres acciones: 
actuar, sentir y responder. Asume que las so-

luciones no pueden ser completamente conocidas de an-
temano y, por lo tanto, que las intervenciones no pueden 
planificarse con anticipación.

Ambidextrous leadership. Es un enfoque de 
liderazgo denominado ambidiestro, porque 
conjuga y equilibra elementos en conflicto: lo 
nuevo con lo viejo, la innovación el departa-

mento de ventas, alineando todas las visiones en el ámbito 
directivo para incrementar la empatía recíproca. 

Experimental culture. La cultura de expe-
rimentar, la asunción de riesgos, suele ser 
una práctica muy poco extendida en el sec-
tor público, debido a límites como los re-

glamentos, la gestión de recursos público o los plazos 
políticos. Bajo este enfoque se reivindica la experimen-
tación como un camino creativo, fecundo y productivo 
para la gestión pública. 

Experimental leadership. Es un estilo de lide-
razgo que requiere un cambio de mentalidad, 
abrazar la incertidumbre y exponerse al riesgo, 
para abandonar la ruta lineal a favor de un en-

foque múltiple, especulativo e incierto. 

Free agents. Es un proyecto del gobierno 
de Canadá que selecciona funcionarios con 
altas capacidades para la creatividad y la in-
novación, y les invita a trabajar en proyec-

tos grupales, durante un periodo de tiempo, que pue-
den escoger ellos mismos.

92 Innovation brokerage. Bajo la influencia de las 
aplicaciones de citas como Tinder, Nesta está 
explorando nuevos modelos de cooperación 
entre profesionales de identificación de alia-

dos o socios, a partir de cuatro conceptos: búsqueda, esca-
neo, coincidencia y habilitación.

Innovation learning. Se trata de un enfoque 
centrado en algo tan complejo y escurridi-
zo como aprender a innovar. Es otra de las 
líneas de trabajo de Nesta, en la que utiliza 

diferentes técnicas y herramientas. 

Redes de aprendizaje / Learning networks. Las 
redes de aprendizaje son una forma de colabo-
ración que permite fomentar conexiones entre 
comunidades y organizaciones, compartiendo 

información y aprendiendo unos de otros. 

Policy entrepreneurs. Los emprendedores 
políticos pueden ser políticos elegidos, 
líderes de grupos de interés, ONGs o sim-
plemente portavoces no oficiales de cau-

sas sociales. Son personas con el conocimiento, el poder, la 
tenacidad y la suerte de poder explotar ventanas de opor-
tunidad para promover sus iniciativas.  

Reverse mentoring. El cambio tecnológi-
co está produciendo alteraciones en las 
cadenas de conocimiento de las organi-
zaciones, en las que, por primera vez, los 

jóvenes empleados pueden saber más que los veteranos di-
rectivos. Los mentores inversos explotan esta perspectiva, 
para que los jóvenes transfieran conocimiento hacia arriba.
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Storytelling. Es una técnica narrativa en la 
que se personifica una historia en un per-
sonaje común –muchas veces uno mismo-, 
para producir mayor grado de empatía y 

entendimiento. El storytelling está muy presente en discur-
sos políticos, publicidad, charlas inspiradoras como las TED. 

Gestión de talento / Talent management. 
Esta actividad tradicional de los departa-
mentos de los recursos humanos de las 
empresas se está empezando a desplegar 

en el sector público, como respuesta a las limitaciones del 
entorno: plantillas envejecidas, concursos muy cerrados, 
poco incentivo a la iniciativa… 

Team organizational design. Se trata de una 
metodología de trabajo grupal enfocado 
al diseño e implementación de soluciones 
en ciclos iterativos, apoyados en coaching, 

facilitación, investigación y entrenamiento. 

Teoría U / U theory. Creada en el MIT, 
muestra cómo las personas, los equipos y 
las organizaciones pueden desarrollar las 
capacidades de liderazgo necesarias para 

abordar los desafíos sociales y ambientales de hoy, a partir 
de la idea fuerza de la presencia, entendida como la capaci-
dad de conectarse con las fuentes más profundas del yo: ir 
al lugar interior donde el conocimiento sale a la superficie. 
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Anexo II. Cuestionario 
autodiagnóstico: modelo sintético 
hexágono de la innovación pública 
(HIP)

¿Trabajamos en una institución que aprende? ¿Pensamos en clave de red? 
¿Nuestra agencia se puede convertir en un ecosistema de innovación y 
creatividad? ¿Estamos evolucionando hacia una organización rizoma?
¿Funcionamos en modo abierto, rápido y transversal? 
¿Hacemos cocreación, prototipamos…?

Esta ficha está diseñada para medir el grado de innovación 
de nuestra institución, en base a los seis vectores del mo-
delo HIP (OPEN_, TRANS_, FAST_, PROTO_, CO_ y TEC_) 
descrito con detalle en el informe “INSTITUCIONES QUE 
APRENDEN.  HIP: Un modelo de Innovación Pública y So-
cial para la Era post-Covid” que precede a este documento.

Son seis enfoques que sintetizan las diferentes tácticas que 
hemos identificado, a partir de un análisis de 105 metodo-
logías (herramientas, roles profesionales y tipos de espacios 
públicos) recogidos por NESTA en su web. Estas 105 meto-
dologías, están resumidas y traducidas al castellano en el 
Anexo I, incluyendo referencias a ejemplos prácticos, casos 
de estudio y definiciones más extensas, así como, una apli-
cación del modelo HIP a cada una de ellas, para poner de 
manifiesto las múltiples dimensiones que posee cada ins-
trumento, que suelen incidir en varios vectores a la vez (Por 
ejemplo, un hackaton mezcla los enfoques PROTO_, FAST_ 
Y CO_ a través del uso de prototipos, un rápido desarrollo y 
un ambiente colaborativo).

Con el cuestionario pretendemos aplicar el modelo sintéti-
co del Hexágono de la Innovación Pública (HIP) a la realidad 
de cada organización. Se parte de la base de que todas las 
instituciones públicas, gobiernos y grandes organizacio-
nes sociales, llevan años transitando hacia esquemas de 
red, pensándose rizomas, sean conscientes de ello o no. El 
trabajo en vectores como lo OPEN_, lo TRANS_ o lo TEC_ 
(movimientos de apertura, transversalidad y digitalización) 
forman parte de la mayoría de los planes estratégicos de 
cada organización.

Lo que queremos conseguir es una identificación clara de 
estos itinerarios de cambio y transformación porque con-
sideramos que son los que mejor caracterizan a las insti-
tuciones innovadoras, para generar autoconsciencia en las 

organizaciones, del lugar que se ocupa, y de las metas a las 
que se quiere llegar. 

La tesis del informe es clara: para innovar hay que transitar 
de organizaciones jerárquicas, cerradas, compartimentali-
zadas y acostumbradas a comunicarse unidireccionalmente 
con los ciudadanos (lo que genera trabajo en silos, cuellos 
de botella, exceso de burocracia, liderazgos autoritarios…) 
a instituciones que aprenden, que se piensan como redes 
e introducen dinámicas de rizoma en sus arquitecturas 
(abriéndose y permitiendo espacios de libre circulación de 
ideas, donde se incentiva la creatividad).

Son quince preguntas por vector; podrían ser muchas más, 
pero el cuestionario es solo una primera versión de un pro-
yecto mucho más ambicioso que, se pretende ampliar y 
perfeccionar, implicando al mayor número de actores. 

En la web https://www.modelohip.net/ se irá actualizando 
una versión online del cuestionario, incluyendo un sistema 
de informes automáticos.

 ¹⁵ El cuestionario se puede rellenar desde la dimensión equipo, servicio, agencia o institución.

OPEN_ ¿En qué grado estás de acuerdo con 
las siguientes afirmaciones?

1. Nuestra organización15, con carácter general, está 
abierta a la ciudadanía. Nos conocen y participan en 
nuestras actividades y proyectos, no solo como usuarios, 
sino como protagonistas. 

2. La gestión de mi organización es transparente, utilizamos 
portales transparencia, herramientas de rendición de cuen-
tas u otros instrumentos realmente eficaces.

3. Publicamos conjuntos de datos abiertos de nuestras acti-
vidades clave que son reutilizados por terceros. 

4. Compartimos todo el software y otras herramientas en 
código abierto de forma gratuita.

5. Participamos en redes o asociaciones donde compar-
timos experiencias, buenas prácticas o casos de estudio, 
para mostrar nuestros éxitos y aprender de otros. 

6. Tenemos redes sociales activas y otros canales de comu-
nicación directa con los ciudadanos. También tienen redes 
activas la mayoría de miembros del equipo. 

7. Tenemos mecanismos de participación para nuestros 
usuarios, les escuchamos, hablamos con ellos, y les in-
formamos de qué hemos hecho para tener en cuenta 
sus opiniones.

8.  Documentamos y registramos nuestros procesos de traba-
jo para poder compartirlos, en vídeo, blogs u otros soportes. 

9. Utilizamos lectura fácil, comunicación clara u otras estra-
tegias (cómic, documental, infografías…) para promover la 
accesibilidad a nuestros contenidos. 

10. Promovemos la apertura hacia el interior de nuestra or-
ganización, a otras agencias o departamentos, con iniciati-
vas conjuntas, como comunidades de práctica, comisiones 
interdepartamentales, grupos mixtos. 

11. El equipo participa en congresos, jornadas y otros en-
cuentros en el exterior, a nivel local, nacional e internacio-
nal. No solo el jefe. 

12. Tenemos mecanismos de búsqueda e identificación de 
recursos externos, como convocatorias internacionales, 
publicaciones académicas, premios, etcétera. Al menos una 
persona del equipo domina el inglés. 

13. Generamos proyectos con colaboraciones externas 
con profesionales, empresas, académicos o expertos/as, 
que complementan el conocimiento de nuestro equipo, y 
aprendemos de ellos. 
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Poco de  
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de acuerdo
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14. Realizamos programas de puertas abiertas, proyectos 
didácticos, visitas guiadas u otras iniciativas de relaciones 
públicas que mejoren el índice de conocimiento de nuestra 
organización entre la ciudadanía u otras agencias.

15. Tenemos una web que explica claramente lo que hace-
mos e identifica a los miembros de nuestro equipo; esa web 
permite que nos contacten directamente. 

TRANS_ ¿En qué grado estás de acuerdo 
con las siguientes afirmaciones?

1. Nuestra organización funciona con transversalidad, no 
hay departamentos muy compartimentalizados ni se traba-
ja en silos. Los equipos cooperan mucho entre sí. 

2. Los jefes y directivos de mi organización, por lo general, 
ejercen liderazgos democráticos, no son demasiado autori-
tarios y se puede acceder a ellos con facilidad. 

3. Existen manuales de funciones para cada puesto, pero 
en general, cada empleado tiene cierta libertad para ejercer 
su trabajo, sobre todo si cumple los objetivos. 

4. Cuando un empleado tiene iniciativa propia, se estimula 
y se incentiva esa actitud. Tener ideas está bien valorado en 
mi organización. 

5. Existen comisiones o grupos de trabajo mixtos, entre 
departamentos, que favorecen tener una visión conjunta y 
emprender proyectos colectivos. 

6. Realizamos sesiones de trabajo grupales, donde no importa el 
nivel de cada puesto de trabajo, todos pueden aportar por igual. 
Los jefes intermedios no bloquean las ideas de sus equipos. 

7. Tenemos equipos o profesionales especiales que se en-
cargan de conectar departamentos de forma transversal, 
alineando visiones y generando enfoques integrales. 

8. Existe un alto grado de conocimiento y comunicación 
entre todos los departamentos o equipos. Tenemos boleti-
nes, encuentros, talleres u otras iniciativas que favorecen el 
conocimiento mutuo. 

9. Dentro de la organización trabajamos con artistas, dise-
ñadores, filósofos, sociólogos, etnógrafos o antropólogos, 
para pensarnos de forma diferente a la visión tradicional 
jurídico-administrativa o económica. 
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10. Se favorece la formación transversal de los empleados, 
con cursos que van más allá de las funciones de cada uno. 
Se premia o incentiva que los trabajadores estudien cursos 
o master especializados. 

11. Los espacios de trabajo son, con carácter general abier-
tos. No predominan los despachos cerrados. Se comparten 
espacios de living, descanso u ocio, donde puedes tener 
una charla interesante con un colega cualquier día. 

12. Existe la posibilidad de cambiar de puesto de trabajo 
con cierta facilidad, mediante promociones horizontales, 
programas de rotación o misiones especiales, donde se 
trabaja temporalmente. No hay nadie que pueda decir que 
está atrapado en su puesto sin poder salir.    

13. Se crean equipos transdisciplinares, en los que los tra-
bajadores aprenden de otros enfoques profesionales, y se 
integran las visiones de todos, creando nuevos saberes. 

14. Existe una estrategia general que todo el mundo cono-
ce, mediante una narrativa propia que es compartida, y que 
rige, en general, la dinámica global de la organización. 

15. No existe miedo a experimentar. El fracaso es conside-
rado parte del aprendizaje. 

FAST_ ¿En qué grado estás de acuerdo con 
las siguientes afirmaciones? 

1. Nuestra organización funciona, en general, con agilidad.

2. Combinamos planes estratégicos a largo plazo con pro-
yectos operativos, para poder dar una respuesta rápida a 
nueva necesidad o contingencia.

3. Desde que surge una idea o una necesidad, hasta que se 
pone en marcha, no pasa mucho tiempo.

4. Cuando ponemos en marcha un proyecto, tenemos ca-
pacidad de transformarlo sobre la marcha. No tenemos 
proyectos inamovibles que llevan años sin cambiar.

5. Tenemos grupos de trabajo especiales para gestionar 
proyectos urgentes. 
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6. La cadena de decisiones es lo suficientemente flexible 
para no demorar el impulso de nuevos proyectos.

7. No hay gran distancia entre los jefes y los empleados de 
los servicios operativos.

8. Se trabaja con dinámicas de trabajo que favorecen la 
comunicación fluida entre todos los miembros del equipo: 
reuniones, intranet, jornadas de planificación...

9. Si mañana surgiera la necesidad, seríamos capaces de 
diseñar un proyecto en menos de una semana, y estar en 
disposición de implementarlo en menos de un mes.

10. Hemos realizado actividades de aceleración de proyec-
tos: hackatones, sprint books, sprint design, ideatones....

11. Tenemos mecanismos para recoger y canalizar sugeren-
cias y buenas ideas del exterior. 

12. Nuestra organización tiene una oficina o equipo encar-
gado de acelerar proyectos estratégicos: oficinas de trans-
formación digital, gestión del cambio...

13. Los proyectos se lanzan en el menor tiempo posible y 
se van mejorando mediante iteraciones. No esperamos a 
tener la versión más robusta.

14. Tenemos capacidad de replicar un proyecto que ha funcio-
nado bien en otra agencia. Lanzamos habitualmente los pro-
yectos en pequeña escala y luego vamos ampliando su rango.

15. Nuestra organización conoce y usa metodologías como 
lean startup o agile.

PROTO_ ¿En qué grado estás de acuerdo 
con las siguientes afirmaciones?

1. Nuestra organización trabaja habitualmente con modelos 
(servicios, productos...) en prototipo, para identificar sus for-
talezas y debilidades antes de lanzar versiones definitivas.

2. Tenemos arraigada la cultura del proyecto piloto. Nos sir-
ve para programas.

3. Conocemos y usamos la metodología de PMV (Producto 
mínimo viable) No tenemos miedo de sacar un proyecto sin 
pulir del todo, a cambio de ganar agilidad.
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4. Trabajamos por proyectos en equipos, con herramientas 
que nos permiten alinear visiones en torno a la visualiza-
ción o virtualización de un modelo. 

5. Tenemos un espacio de fabricación o ideación, una sala 
se creatividad, un laboratorio o, al menos, un espacio ade-
cuado donde plasmar ideas.

6. Aunque nuestro trabajo es, en ocasiones, muy abstracto, 
trabajamos con infografías, diagramas u otras herramientas de 
organización visual para que todo el mundo entienda la visión.

7. Al trabajar en un proyecto utilizamos maquetas o mockups 
con frecuencia. Nos ayuda a entender mejor nuestra misión.

8. En jornadas de planificación utilizamos técnicas como 
lego serious game o similares, para expresar nuestras ideas 
mediante construcciones físicas. 

9. No sería imposible imaginar que un equipo utilizara el 
rol playing para presentar un proyecto ante el resto de la 
organización.

10. La idea de beta permanente, de proyectos que están 
abiertos a mejora continua, no es ajena a la cultura de mi 
organización. 

11. Utilizar el pensamiento visual es habitual en la dinámica 
de la organización. Mapas conceptuales, diagramas, socio-
gramas...

12. Cualquier miembro del equipo podría presentar un 
dibujo como borrador de una idea en una reunión sin re-
sultar extraño. 

13. Tenemos diseñadores (o gráfico, web, producto...) en los 
equipos. O, al menos, hay miembros del equipo que tienen 
habilidades de diseño y herramientas mínimas para ello. 

14. No solemos externalizar las tareas de diseño, para no 
provocar demora desde la ideación a la modelización de 
un proyecto. 

15. Si fuera preciso, podríamos montar una web operativa, 
como soporte de un nuevo servicio o proyecto, en menos 
de una semana.
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CO_ ¿En qué grado estás de acuerdo con las 
siguientes afirmaciones?

1. Nuestra organización es, con carácter general, bastante 
horizontal, no está fuertemente jerarquizada. 

2. Todos los miembros de la organización tienen mecanis-
mos para expresar y aportar sus ideas.

3.  Los despachos, si los tienen, de los jefes están abiertos a 
la mayoría de los miembros de la organización.

4. Tenemos identificado todos los actores que influyen 
en nuestra organización (stakeholders) como proveedores, 
usuarios o clientes, agencias colaboradoras..., y les integra-
mos en la definición de nuestra visión. 

5. Conocemos y practicamos técnicas de cocreación en 
los equipos. 

6. No solo estamos abiertos a escuchar a nuestros usuarios, 
sino que realizamos actividades que les implican directa-
mente en el diseño colaborativo de nuestros proyectos. 

7. Los ciudadanos, los usuarios, son el centro de nuestro 
proceso de diseño en los proyectos. Antes de poner nada 
en marcha les preguntamos a ellos. 

8. Practicamos, en general, la inteligencia colectiva, tanto 
hacia dentro como hacia afuera de la organización. Hasta el 
punto de que la organización genera más valor que la suma 
de sus partes. 

9. Tenemos mecanismos de escucha activa que capturan 
las opiniones de los usuarios y las convierten en inputs de 
nuestras propuestas.

10. Tenemos iniciativas o herramientas digitales que per-
miten la participación de los ciudadanos o usuarios, en las 
dinámicas de nuestra organización.

11. Los cambios de nuestra organización son, con carácter 
general impulsados con una perspectiva bottom up (de aba-
jo a arriba) y no al contrario (top down)

12. Como la mayoría del equipo participa de los procesos 
de ideación, todos comparten la visión de la organización, 
la sienten como suya.

13. Existe cierto sentido de comunidad en la organización, 
sentimiento de pertenencia, incluso, orgullo de formar par-
te del proyecto. 

14. Si por una eventual situación, surgiera una crisis que 
hiciera peligrar alguno de los proyectos más importantes de 
la organización, existiría una reacción de defensa y protec-
ción de los miembros de la organización.
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15. Se puede afirmar que existe sincronía entre los miem-
bros y los equipos de la organización. Se trabaja de forma 
coordinada. 

TEC_ ¿En qué grado estás de acuerdo con 
las siguientes afirmaciones?

1. Con carácter general, nuestra organización está com-
pletando una transición adecuada a la sociedad digital del 
conocimiento. 

2. Tenemos digitalizados la mayoría de nuestros procesos, lo que 
nos permite prescindir casi totalmente de papel, archivadores…

3. Todos los miembros de la organización tienen acceso a 
un puesto informático con tecnología actualizada y sufi-
ciente para sus funciones. 

4. Disponemos de una red interna que nos conecta a to-
dos, como mínimo, a través de un servidor central donde 
compartir información y un proveedor de servicios de co-
rreos electrónicos. 

5. Adicionalmente, disponemos de herramientas de mensajería 
instantánea, formales o informales (grupos de WhatsApp o si-
milares) que nos permite comunicación en tiempo real. 

6. Dado que dependemos casi al completo de la red infor-
mática para operar, disponemos de un equipo o respon-
sable informático, capaz de solucionar, por lo general, los 
fallos del sistema y atender las demandas de los usuarios 
en un plazo de tiempo breve. 

7. Como tenemos toda nuestra actividad digitalizada, so-
mos capaces de explotar nuestras bases de datos avanza-
das (big data), que nos permiten extraer valor de ellas (infor-
mes, pronósticos, indicadores…).

8. La organización dispone de un equipo especial de inno-
vación y desarrollo, o tiene esta actividad organizada de 
otro modo eficaz, de tal manera que somos capaces de asu-
mir y adaptar en poco tiempo una nueva tecnología. 

9. La mayoría del software de nuestra organización tiene un 
código abierto, o éste es de nuestra propiedad, lo que no nos 
ata a un proveedor concreto, haciéndonos dependiente de él. 
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10. La digitalización de los puestos de trabajo permite la 
operabilidad de casi todos los miembros en remoto, traba-
jando cuando están de viaje o en casa, sin que represente 
una brecha en la dinámica de la organización. 

11. La organización ha asumido, o está implantando ya, 
sistemas de trabajo más centrados en los objetivos y el 
desempeño, que en la presencialidad física en la oficina. La 
digitalización está mejorando la conciliación. 

12. Nuestra institución utiliza cada vez con más frecuencia, 
sistemas de visualización de datos, que hacen más accesi-
bles y entendibles los grandes conjuntos de datos, creando 
con ellos narrativas de nuestros proyectos. 

13. Nuestra organización no es ajena a tecnologías emer-
gentes como la Inteligencia Artificial, el machine learning o el 
blockchain, y ya dispone de casos en los que está aplicándolo. 

14. Para mejorar la adaptación de la organización a nuevas 
tecnologías tenemos programas o acuerdos con universida-
des, institutos tecnológicos o similares, que nos permiten 
una transferencia óptima de conocimiento de la investiga-
ción a la innovación aplicada. 

15. Nuestra organización no tiene miedo a la evolución 
tecnológica, tenemos equipos preparados y además, for-
mamos de forma continua a los demás miembros para ac-
tualizar sus conocimientos. 
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indicador sintético

Total
suma / 15 =

a) Suma  
puntuaciones x 1 x 2+ x 3+ x 4+ x 5+

Resultados cuestionario autoevaluación modelo sintético HIP

TEC_
DIGITAL
MEDIA
A/VISUAL
DATA

OPEN_
HACK
FREE 
CC

TRANS_
MIX
INTER
ALT
HYBRID

CO_
CROWD
BOTTOM UP
COMMUNITY

PROTO_
MAKER
MOCK UP
PILOT / DEMO
PMW

FAST_
SCALE
REPLICATE 
ITERATIVE

OPEN_ TRANS_ FAST_ PROTO_ CO_ TEC_

HEXÁGONO DE LA INNOVACIÓN PÚBLICA (HIP)



111

Anexo III. HIP-SIM 16

Como hemos defendido a lo largo de este informe, la in-
novación no se puede sistematizar porque depende de un 
hecho genuinamente humano: la creatividad. Pensamos, 
sin embargo, que podemos recrear las condiciones ambien-
tales, contextuales o relacionales que caracterizan los espa-
cios donde se innova, que definimos como ecosistemas de 
innovación y creatividad. Esos ecosistemas no son entor-
nos ideales o místicos, son simplemente redes de personas 
conversando, comunidades de comunidades con relaciones 
significativas y productivas. 

Pensamos que esta idea tan sencilla nos permite realizar 
una aproximación matemática al abstracto universo de los 
ecosistemas de innovación. Nos hemos propuesto crear un 
modelo que reproduzca la interacción entre al menos mil 
individuos, en el que cada iteración tenga tantos grados de 
libertad como individuos en la comunidad, preservando así 
la naturaleza de la humana de la innovación. Al mismo tiem-
po, el modelo debe de ser sensible al impacto que producen 

 ¹⁶ HIP-SIM es un proyecto en colaboración con Adán Piñero Alquegui y este Anexo III no hubiera sido posible sin su ayuda. 

los cambios en los seis vectores definidos del HIP (Hexágo-
no de la innovación pública), pudiendo funcionar como una 
herramienta útil para visualizar diferentes escenarios en un 
entorno virtual.

Esto es HIP-SIM, un código informático que modela el 
comportamiento de un individuo en relación con los de-
más y con el propio entorno, y es capaz de simular de 
forma iterativa la interacción entre miles de individuos 
midiendo la innovación que se produce a lo largo del 
tiempo. Un modelo matemático que utiliza los conceptos 
de las redes (nodo, enlace, hub, clúster, distancia, den-
sidad,…) para visualizar el impacto de los vectores HIP 
en ecosistemas de innovación. Para ello, usamos meto-
dologías ABM (Agent Based Modeling) en código abierto 
y bajo software libre (NetLogo licencia GNU U. Wilens-
ky – Center for Connected Learning and Computer-Ba-
sed Modeling, Northwestern University. Evanston, IL).  
Puedes acceder a HIP-SIM en https://www.modelohip.net/

 

Fig1. Hip Sim y su panel de mandos, configurando 
automáticamente una estructura jerárquica.

El modelo se centra en la libertad de cada individuo (agen-
tes) que son capaces de interactuar con todos los demás en 
cada iteración (tiempo). A lo largo de las iteraciones en cada 
simulación se configura un único resultado. Nunca dos si-
mulaciones tendrán un resultado idéntico, igual que sucede 
en los procesos innovadores reales, pero si podrá verse el 
impacto de aplicar o no los seis vectores HIP.

El individuo, su movimiento  
y los recursos limitados

Cada agente es un nodo independiente. Es habitual una con-
figuración de, al menos, 1000 individuos por simulación, no 
teniendo en principio límite para el número de agentes simu-
lados más allá de la capacidad de procesamiento del sistema. 

Este nodo tiene la libertad de moverse siempre que tenga 
energía suficiente y las limitaciones del entorno lo permitan. 

El movimiento puede ser en cualquier dirección, si 
bien, pueden enlazarse con otros individuos (el nivel 
de atracción también es variable) creando hubs, clúster 
o comunidades. 

Existe una capa de energía que representa la limitación de 
recursos que existe en todo contexto real. Los recursos 
limitados en nuestro ecosistema son presupuesto, tecno-
logía y tiempo. El individuo consume energía con su movi-
miento (actividad profesional), y si no hay energía suficien-
te permanecerá quieto, llegando incluso a ser eliminado 
(despedido, jubilado, no renovado…).

Fig 2. Agentes consumiendo energía.	 Fig3. Agentes consumiendo recursos TEC.

El HIP-SIM permite activar las capas de recursos limita-
dos como la energía o los recursos tecnológicos, y obte-
ner conclusiones de su interacción con las redes de in-
dividuos. De esta forma observamos cómo los clúster, o 
conjunto de nodos con alta densidad conectiva, tienen un 
gran potencial para generar innovación, pero consumen 
mucha energía al concentrarse en el mismo entorno, lo 
que conllevar un riesgo de morir por escasez de recursos. 
De forma similar se observa el potencial de los centros 
tecnológicos, es decir recuadros con aporte TEC incom-
bustible a los agentes.

La innovación no se  
puede sistematizar  
porque depende de un  
hecho genuinamente  
humano: la creatividad.  
Pensamos, sin embargo,  
que podemos recrear las  
condiciones ambientales,  
contextuales o relacionales  
que caracterizan  
los espacios donde  
se innova.
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Las conversaciones, los enlaces  
y las comunidades

Cada agente tiene una idea en su cabeza, es decir, un color 
de los 256 posibles que inicialmente se asignan de forma 
aleatoria. Pero a lo largo de las iteraciones los agentes in-
teraccionan unos con otros conversando sobre su idea, lo 
que puede provocar que un agente adopte el mismo color 
que su vecino. Es decir, alinear sus visiones. Tal vez necesi-
ten varias interacciones para que esto ocurra, o tal vez no 
ocurra nunca, es parte de los grados de libertad necesarios. 
Pero si dos agentes con el mismo color vuelven a conectar, 
crearán un enlace entre ellos. Este enlace determinará que 
en las interacciones futuras el movimiento se verá condi-
cionado por todos los nodos agregados en ese clúster o 
comunidad. Esta co-imbricación de dinámicas entre nodos 
son las conversaciones de HIP-SIM. 

Es habitual que los sistemas jerárquicos (como el de la figu-
ra 5) terminen adoptando una visión - color- única, mien-
tras que los de tipología red o rizoma (figura 4) tenderán a 
conformar comunidades plurales. 

Fig 4. Links tras 500 iteracciones entre agentes. Fig 5. Links en un modelo jerárquico.

El cuadro de mandos permite modificar, en tiempo real de 
simulación, parámetros relacionados con los seis vectores 
del sistema HIP.

OPEN_ El HIP-SIM se centra en la región donde la insti-
tución pública limita con el resto de la sociedad. Es una 
muralla (rectángulo) que simula la resistencia o porosidad 
que suponen las administraciones para la sociedad civil 
(ciudadanía, organizaciones sociales, empresas, activistas, 
makers…). Una ventanilla, un horario o unos datos cerra-
dos pueden suponer la diferencia para que un agente de 
la sociedad civil cree, o no, una conversación exitosa con 
otro individuo dentro de una administración (o una orga-
nización grande). Es por ello que el vector OPEN supone 
una resistencia a la interacción, en ambos sentidos, entre 
la institución y el resto de la sociedad.

Los ecosistemas con bajos valores OPEN evolucionarán hacia 
modelos muy endogámicos y disgregados, con alianzas solo 
entre individuos dentro de las instituciones con poco contac-
to con agentes de la sociedad civil exterior. Por el contrario, 
altos valores OPEN evolucionan a modelos donde la muralla 
entre la institución y el resto de la sociedad, no supone un 
obstáculo a la creación de enlaces y complicidades, porque 
los agentes de dentro puedes salir y los de fuera entrar. 

TRANS_ Los agentes anfibios son clave en la generación 
de innovación. El modelo recoge la posibilidad de asignar 
capacidades transversales a un porcentaje de los individuos 

A lo largo de las iteraciones los agentes interaccionan 
unos con otros conversando sobre su idea, lo que puede 
provocar que un agente adopte el mismo color que su  
vecino. Es decir, alinear sus visiones.

del modelo. De esta forma, mientras que un agente con-
vencional sólo genera enlaces con aquellos alineados con 
su mismo color, un agente con capacidad TRANS será ca-
paz de generar enlaces también con otros individuos con 
colores diferentes.

Los agentes TRANS son extraordinariamente efectivos 
cuando enlazan con dos clúster o comunidades de colores 
diferentes. De esta forma pueden llegar a ser capaces de 
unificar el color de los dos agrupamientos, es decir, su vi-
sión colectiva y formar una comunidad mayor.

Fig 8. Agente trans intentando unir comunidades.	   Fig 9. Comunidades rizomáticas.

Fig 6. Ecosistema con bajo valor OPEN.	   Fig 7. Ecosistema con alto valor OPEN.
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CO_ Cuando dos individuos conversan no siempre ocurre 
que uno de ellos cambie su visión adoptando el color de su 
interlocutor. En ocasiones esto es difícil o no ocurre nunca. 
El vector CO, facilita la cooperación aumentando la proba-
bilidad de que los enlaces o las conversaciones sean pro-
ductivas. Las dinámicas CO favorecen la comunicación y la 
cooperación, en definitiva, el éxito de las conversaciones. 
Altos valores CO facilitan la creación temprana de comu-
nidades y rizomas. Al contrario, con bajos niveles en este 
vector es mucho más complicado la alineación de visiones 
–colores- y los nodos desisten de aliarse entre sí.  

PROTO_ Modelar las ideas facilita las conversaciones redu-
ciendo su nivel de abstracción y ayuda a otros individuos a 
entender y adoptar la visión de sus vecinos. El HIP-SIM asu-
me que un elevado nivel PROTO conduce a la generación 
de un output estable: un prototipo. El prototipo se muestra 
como un cuadrado que ocupa parte del espacio común y 
dura varias iteraciones, de forma genérica 50. 

Los individuos que se aproximen al prototipo en el espacio, 
durante su vida útil, tienen muchas posibilidades de adop-
tar su color y, por tanto, alinearse con la comunidad que lo 
hizo posible. Es la forma que tiene el HIP-SIM de cristali-
zar nuestra teoría sobre los proyectos piloto, las demos, los 
prototipos, que favorece la creación de una comunidad a 
partir de una conversación productiva.

   

TEC_ La tecnología es un recurso limitado que los agen-
tes van adquiriendo a lo largo de su vida. No es un factor 
imprescindible pero sí que condiciona mucho la produc-
ción de innovación. Por tanto, niveles altos TEC generan 
individuos con conocimiento tecnológico acumulado y esto 
favorecerá la innovación cuando sean capaces de alinear 
visiones y agruparse en torno a una comunidad durante va-
rias iteraciones seguidas.

FAST_ Cuando un individuo decide moverse por el espacio 
del HIP-SIM consume energía (presupuesto y tiempo) que 
está asociada al lugar que ocupa en cada iteración. Cada 

agente se enfrenta a un dilema en cada iteración, no muy 
diferente del que enfrentan los gestores de las organizacio-
nes reales, moverse demasiado puede agotar al individuo 
por un excesivo consumo de recursos, pero moverse poco 
puede condenarlo a una zona de poca energía que limite 
aún más su potencial productivo. Un alto índice FAST redu-
cirá el consumo de energía al moverse, es decir, permitirá 
un aprovechamiento más eficiente de los recursos e incre-
mentará su capacidad de generar valor en menos tiempo.

El modelo detecta cuándo se produce innovación y lo 
muestra esquemáticamente como pequeños cuadros. De 

Fig 10. Prototipos en forma de cuadrado. 	
	  

Fig 11. Tabla de mandos de parámetros.

esta forma es posible cuantificar no sólo el número de no-
dos, enlaces, prototipos, comunidades o conversaciones 
eficaces, sino también este concepto sintético de innova-
ción a lo largo de las iteraciones.

Nuestra tesis central en INSTITUCIONES QUE APREN-
DEN y el modelo HIP (Hexágono de la innovación pública) 
es que podemos recrear las condiciones ambientales, las 
dinámicas y los entornos relaciones de los ecosistemas de 
innovación. HIP-SIM reproduce ese fuego fatuo de la inno-
vación como una conjunción virtuosa de factores:  un agru-
pamiento de individuos –nodos- alienados que comparten 
una visión –color– común, enlazados densamente entre 
ellos –vínculos- y que además disponen de energía y tecno-
logía suficiente para sostener esa conversación productiva 
a lo largo de las sucesivas iteraciones. Es decir, los ecosiste-
mas de innovación y creatividad se reducen a comunidades, 
personas hablando que comparten un interés común. Y por 
ese motivo los seis vectores OPEN_, TRANS_, FAST_, PRO-
TO_ CO_ y TEC_ en los que se basa nuestro modelo HIP, no 
son sino catalizadores de esta idea tan elemental. 

   

Fig 12.      Fig 13. Una red evolucionando a rizoma y a la derecha el informe de la innovación que se está generando.

El HIP-SIM se comparte bajo licencia de código abierto y 
pretende promover un debate transdisciplinar y una re-
flexión colectiva sobre el asunto de los ecosistemas de in-
novación y creatividad, con el objetivo último de potenciar 
el proceso de transformación institucional que necesitan 
nuestras sociedades, pasando de organización jerárquicas, 
cerradas y compartimentalizadas, acostumbradas a ordenar 
de arriba a abajo; a instituciones que aprenden, abiertas, 
transversales, libres, rizomáticas. 

Nuestra tesis central  
en INSTITUCIONES QUE  
APRENDEN y el modelo HIP 
(Hexágono de la innovación 
pública) es que podemos  
recrear las condiciones  
ambientales, las dinámicas  
y los entornos relaciones  
de los ecosistemas  
de innovación.

Una versión online del modelo HIP se puede  
consultar en https://www.modelohip.net/
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