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Introduccion al informe

Desde la Secretaria General Iberoamericana (SEGIB)

consideramos que la innovacion publica se ha trans-
formado en los Ultimos afios en un proceso necesario para
modernizar las administraciones, universidades, parlamen-
tos, organismos internacionales y otros tantos estamentos.
Esto supone poner al sector publico como un agente capaz
de liderar el desarrollo sostenible, de una forma mas 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 afio en An-
dorra, y que tiene por lema “Innovacién para el desarrollo
sostenible - objetivo 2030”, la SEGIB ha puesto en marcha
la Agenda de la Innovacién Publica en Iberoamérica.

Esta agenda conlleva diferentes acciones durante el trans-
curso del afio, entre ellas la SEGIB encomendé a Raul Oli-
van la redaccion del informe “Instituciones que aprenden”.
Este informe tiene como objetivo mapear el estado de la
cuestién de la innovacion publica en Iberoamérica, desta-
car las lineas de accion y los espacios que estan 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 publicas para poder ser agente capaz de
liderar el desarrollo sostenible, de una forma sincronizada
con otros sectores.

El siguiente texto es la version completa del informe, cuyo
resumen ejecutivo se presentd publicamente el dia 2 de
julio y cuyo contenido fue sintetizado en un MOOC para
“Semana de la Innovacion Publica” en noviembre del pre-
sente afo®.

«eess0e  Este informe tiene como objetivo mapear el

estado de la cuestion de la innovacion publica

en Iberoamérica, destacar las lineas de accion y
los espacios que estan generando beneficios
y proyecciones con mayor viabilidad.

3 ! Para mas informacion al respecto: Ignacio Uriarte, iuriarte@segib.org. Director de Planificacion; y Pablo Pascale,
ppascale@segib.org. Responsable de Innovacion Ciudadana, Secretaria General Iberoamericana.
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HIP: Un modelo de Innovacion Publica para la Era post-Covid

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

Resumen / Abstract

La pandemia de la Covid-19 ha brotado subitamente

en un momento de transicion para las instituciones y
organizaciones sociales de medio mundo. Cuando auln no se
habia superado la crisis de confianza de la Ultima década en-
tre los ciudadanos y los gobiernos, en un momento de gran
impulso de las iniciativas de gobierno abierto, planes de in-
novacioén y transformacioén digital, para hacer mas democra-
ticas y eficientes las administraciones a través de programas
politicos encaminados a configurar un nuevo contrato social,
verde y digital en el marco de la Agenda 2030; el coronavi-
rus ha provocado un shock histérico alterando el decurso del
siglo XXI y exigiendo una aceleracién de todos los procesos
en marcha.

La complejidad y dimensién de la pandemia ha puesto de
manifiesto la necesidad de arquitecturas institucionales mas
flexibles, agiles y resilientes, que sean capaces de incorporar
toda la energia civil para aprender de su talento y creatividad,
dandole mayor protagonismo a la ciudadania (activistas, em-
prendedores, tejido asociativo, academia, makers...) no solo
en la toma de decisiones sino también en el disefio e imple-
mentacion de las estrategias.

Conforme se centrifugaba a millones de empleados a tele-
trabajar desde sus casas, se hacia mas poderosa la idea de
pensar las organizaciones como flujos mas alla de los organi-
gramas estaticos de lugares y personas. Transformar las jerar-
quias en redes, concebirlas como cuerpos sociales dinamicos,
no solo amplia su radio de accién 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 innovacion publica, social o ciudadana,
o laboratorios de gobierno, junto a otras formas de innova-
cién abierta y disefio 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 deberia permitir una aproximacion a la compleja
y escurridiza tarea de configurar los ecosistemas de innova-
cion y creatividad en el dmbito de lo publico y lo social. Este
informe propone un modelo denominado Hexagono de la
Innovacién Publica (HIP) que promueve un cambio sistémi-
co a través de seis vectores (OPEN_ abierto, TRANS _ trans-
versal, FAST_ agil, PROTO_ modelado, CO_ colaborativo y
TEC_ tecnoldgico) basados en las propiedades de las redes
y en el andlisis de 105 metodologias que usan las agencias
mas innovadoras del mundo. Se incluyen una herramienta
de autodiagnéstico y el HIP-SIM, una primera aproximacion
a un software abierto para visualizar, modelar y simular la
creacion de ecosistemas innovadores con el que queremos
propiciar una comunidad y un debate internacional.

Palabras clave: Innovacion Publica, Innovacion Abierta, In-
novacioén Social, Gobierno Abierto, Laboratorios de Inno-
vacion Publica, Laboratorios de Gobierno, Laboratorios de
Innovacion Ciudadana, Ciencia de Redes, Red, Jerarquia,
Ecosistemas de innovacion, Creatividad, Instituciones que
aprenden, Rizomas, Hexagono de la innovacién publica,
HIP, HIP-Simulator.

Consulta el Resumen Ejecutivo completo AQUI

Una version online del modelo HIP se puede
consultar en http:/www.modelohip.net/
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secesesl En todo caso, mas alla de la coyuntura, el informe pretende
°  conectar un diagnéstico de la situacion tras una década de crisis
global de representacion y desafeccion ciudadana que ha
separado emocionalmente a los gobiernos y la ciudadania,
con un marco de posibles respuestas, mas metodologicas
que teoricas, enfocadas a la accion.
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me proyecto piloto donde aplicar el HIP y sus seis vectores
(OPEN_, TRANS_, FAST_, PROTO_, CO_y TEC_) represen-
ta la mejor carta de presentacion de nuestro modelo de
innovacion, repensando las organizaciones como redes y
flujos dindmicos mas alla de los organigramas y las burocra-
cias, creando alianzas hibridas entre gobiernos, activistas,
voluntarios, makers, empresas o académicos; y demostran-
do cuan util, agil y expansiva puede llegar a ser la innova-
cion abierta, compartiendo los aprendizajes y posibilitando
qgue una inteligencia colectiva cogobierne algunos proce-
sos creativos, lo cual resulta siempre mucho mas fecundo y
resiliente que el enfoque puramente institucional.

Este empeno de la SEGIB por inspirar una agenda de trans-
formacion en el territorio que reconecte los gobiernos
con la ciudadania para abordar la complejidad de los nue-
vos escenarios post-Covid es un proceso continuo que no
empieza ni acaba aqui. El informe y la propia Cumbre que
le da contexto no son mas que hitos de un largo viaje en
cuyo recorrido la Secretaria General Iberoamericana ya ha
demostrado valentia y capacidad disruptiva en sus apro-
ximaciones con el impulso de algunos proyectos, como
los Laboratorios de Innovacion Ciudadana (LABIC), cuya
metodologia critica subyace en muchas de las reflexiones
de este trabajo.

frenalacurva .. @ -

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




Introduccion: pensarse rizoma

No somos seres sino modos de ser

(en la lectura deleuziana de Spinoza)

Aprender haciendo

Antes de la pandemia todo el mundo queria innovar

y hacia tiempo que era el verbo de moda. Ahora sos-
pechamos que la crisis de la Covid-19 va a reforzar todavia
mas esta tendencia poniendo el foco en la necesidad acu-
ciante de acelerar los procesos de transformacion y digita-
lizacion de las organizaciones, lo que se traducird en una
explosion de agendas de innovacién, 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 sefalan que esta crisis ha puesto de
manifiesto fallos en el sistema, no en los profesionales o en
las instalaciones, sino en las dinamicas que definen el fun-
cionamiento de las instituciones. Mas alla de los necesarios
diagndsticos que arrojaran conclusiones diferentes para
cada organizacién y para cada region, resulta evidente que
esta crisis ha desnudado un déficit estructural en los “cé-
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 contemporaneos son cada vez mas complejos, hibri-
dos, imbricados y transversales, exigiendo que insertemos
nuestras estrategias definitivamente en el universo de los
flujos, abandonando asi poco a poco el confortable marco
de lo sélido. La Covid-19 actia en este sentido como el
parteaguas de una era y nos invita a dejar atras las teorias
monoldgicas de los expertos, los andlisis 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 mas a peliculas con
final abierto, desde las que cabe contemplar la duda vy 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 ensefian a innovar, con toda probabilidad nos
espera una nueva oleada de productos post-covid que se
ofertaran a unas instituciones noqueadas por la crisis, des-
orientadas por el cambio de era, dvidas de cambios rapidos
y formulas magistrales. La pandemia ha abonado el campo
para este mercado de innovacién estética.

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

A todas esas personas innovadoras publicas 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 dias y los afios para mejorar sus instituciones,
va dedicado este articulo. Muy especialmente también a
todas aquellas personas que asumieron en primera linea los
embates de la pandemia y que, sin ser héroes o heroinas,

-eess+2+  La pandemia nos ha
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contemporaneos son cada
vez mas complejos, hibridos,
imbricados y transversales,
exigiendo que insertemos
nuestras estrategias
definitivamente en el
universo de los flujos,
abandonando asi poco a
poco el confortable marco
de lo sélido.

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

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

No obstante, con este informe queremos plantear una apro-
ximacion lateral a la cuestion. Innovar es como montar en
bicicleta, se aprende haciéndolo y no resulta facil de explicar
a otra persona, sin embargo, hay muchas cosas que si sa-
bemos sobre todo lo que rodea a la innovacion. Por ejemplo,
conocemos las metodologias que usan las agencias mas
innovadoras del mundo, sabemos también muchas de las
tacticas que suelen usar las personas creativas en sus pro-
yectos, e incluso conocemos como son los espacios donde
trabajan y se relacionan esos equipos innovadores. Es un
conocimiento basado en la experiencia, simplemente lleva-
mos afos conviviendo en esos lugares: los famosos ecosis-
temas de innovacion y creatividad que, por cierto, no son tan
misticos ni idilicos 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 como lo hago yo en mi organizacion? — Dando por
hecho que sus organizaciones no se parecen en nada al
supuesto oasis creativo donde se cultiva la innovacion. He-
mos reflexionado mucho sobre esta cuestion 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 opcion real, o bien se trabaja para
fertilizar y abonar poco a poco ese espacio, esa organiza-
cion o institucion, hasta convertirlo en algo parecido a un
ecosistema de innovacion y creatividad.

Este es el proposito de este trabajo que asumimos con pa-
sién y humildad, conscientes de la enormidad y compleji-
dad del reto al que nos enfrentamos. Con la ambicién 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 publi-
cas...) en sus procesos de transicion hacia la nueva era
del conocimiento que, si antes de la pandemia eran nece-
sarios, ahora son mas urgentes que nunca.

Cuando hablamos de transformar el sector publico (tam-
bién las organizaciones sociales mas grandes) cualquier
avance, por pequefio que sea, tiene un enorme de poten-
cial para nuestras sociedades. No en vano, el gasto publico
se mueve entre el 35 y el 42% del PIB en la mayoria de
los paises 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 proposito 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 transformacion institucional, ace-
lerando sus transiciones y agendas de innovacion.

Pensarse rizoma

Con el objetivo de hallar un sustrato tedrico a nuestra
hipétesis, hemos buceado en la ciencia de redes com-
plejas en el Capitulo | Geografias para una institucion
red. Ciencia de redes y ética del rizoma, identificando
algunas propiedades (conectividad, sincronia, lazos, dis-
tancias, hubs, nodos criticos...) que estan presentes in-
variablemente en algunas de las redes mas 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).
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Este camino por las redes nos ha llevado a la maravillosa
nocién 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 subterraneo
que se nos presenta como la mas bella, libre, descentraliza-
da y productiva forma de red. Es la mejor metafora de las
instituciones que aprenden, superadora de la institucién
tradicional organizada jerarquica, cerrada y centralizada.
Por ello, en adelante, hablaremos indistintamente de insti-
tuciones que aprenden o instituciones rizoma. Los rizomas
ademas se presentan como esquemas mucho mas robustas
y resilientes que las redes centralizadas frente a las amena-
zas externas, como por ejemplo un virus.

Una vez capturadas en el capitulo 1 las propiedades de
red que nos interesan para la conformacién de ecosiste-
mas, como habitat natural de la innovacién y la creatividad,
hemos ido un paso mas alla, analizando 105 metodologias
que utilizan habitualmente algunas de las organizaciones
mas 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 fundacién britanica
para la innovacion. El resumen de todas estas metodolo-
gias, traducido al espanol, queda recogido en el Anexo I.

Si bien, lo sustancial del andlisis de todas esas fuentes que-
da recogido en el Capitulo Il: Modelo sintético HIP (Hexa-
gono de la innovacién publica). Cruzando las propiedades
de red que tejen un ecosistema, por un lado vy, por otro, el
estudio de los flujos y dinamicas de las 105 metodologias,
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_ Agil, replicate, iterative, scale.

PROTO_ Prototipico, pilot, PMV, demo, mockup.
CO_ Colectivo, crowd, bottom up, community.
TEC_ Tecnolégico, digital, audiovisual, data.

Estos seis vectores deberian servir como cartas de nave-
gacién a las instituciones que quieren innovar porque, de
una parte, reproducen las dindmicas de las redes mas co-
nectivas y rizomaticas, y de otra, replican los flujos de las
organizaciones mas innovadoras. Es decir, los seis vectores
reproducen las condiciones ambientales ideales de un eco-
sistema de innovacion y creatividad.

A este modelo, le hemos llamado Hexagono de la Innova-
cion Publica (HIP) y es la base de una herramienta de auto-
diagnéstico (Anexo Il) que pretenden robustecer y consoli-

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 linea de trabajo posterior
a este informe que denominamos HIP-Simulator (Anexo
1), un software de simulacion y visualizacién que estamos
terminando de pulir, cuyo objetivo es lograr la quimera
de cristalizar algo tan abstracto como los ecosistemas de
innovacion. Un programa que nos permite, aun de forma
incipiente, entender cémo operan las dindmicas de los seis
vectores, como evolucionan las organizaciones desde las
jerarquias a las redes o como influye el uso de algunas de
las 105 metodologias. Un ambicioso proyecto que vamos
a compartir en abierto para que la comunidad de académi-
cos, expertos, tecnélogos y profesionales de la innovacion
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 mas posible a la
meta de entender los ecosistemas de innovacion.

Por su parte, en el Capitulo Ill: 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 innovacion publica pue-
den ser dispositivos centrales en la estrategia de una orga-
nizacién, funcionando como brujulas eficaces de ese viaje
abierto e impredecible que es la innovacién publica o la
innovacion social. A partir de cinco ejemplos (Laboratorio
de Gobierno de Chile, Laboratorios de innovacién ciuda-
dana de SEGIB, LAAAB Laboratorio de Aragdén Gobierno
Abierto, LAB de la Universidad Federal de Rio de Janeiro
y LabHacker de Brasil) hemos sometido a los laboratorios
al examen de los seis vectores y lo han superado nota-
blemente. Ademas, hemos incluido el proyecto “Frena la
Curva”, la experiencia de innovacién abierta y cooperacion
anfibia que nos sirvié como proyecto piloto para testar el
modelo, en el que pudimos aplicarlo deliberadamente des-
de el principio.

En todo caso, este articulo estd dirigido también a la in-
mensa mayoria de organizaciones que no disponen de un
laboratorio de gobierno o laboratorio de innovacién social,
incluso a aquellas que no tienen ninguna intencién 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 sera una buena idea exportar algunas de
sus dindmicas y aplicarlas a otros instrumentos (centros de
formacion, oficinas de transformacién digital, agencias de

innovacion, de modernizacion, calidad, fundaciones de
accion social, organizaciones hibridas de la economia y la
innovacion social...). Nuestra tesis es que el proceso de
conversion de las instituciones jerarquicas hacia la red
ya esta 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 inspiracién, no como modelo
Unico a seguir.

Las instituciones

El rizoma es un tipo de tallo subterraneo que se nos

presenta como la mas bella, libre, descentralizada

y productiva forma de red. Es la mejor metafora de
las instituciones que aprenden, superadora de la
institucion tradicional organizada jerarquica, cerrada

y centralizada.

Mirar desde arriba

La idea de pensar las organizaciones como conversaciones
se produjo hace anos cuando el que suscribe estas lineas
estaba subido al andamiaje del techado de la nave central
de La Azucarera (una vieja fabrica reconvertida en Zarago-
za Activa’®) durante la celebracién 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, trios o cimulos mas amplios, conversando en-
tre ellos, tejiendo nuevas relaciones o saludando a viejos
conocidos, moviéndose sin parar, yendo de aqui para all3,
presentandose mutuamente, iniciando nuevos proyectos,
recomendandose a su vez con terceros, transitando entre

13 2 Zaragoza Activa, (ZAC) Un ecosistema de emprendimiento e innovacion social, en Zaragoza, la quinta ciudad
de Espaiia. Fue dirigido desde su creacion hasta diciembre de 2017 por el autor del articulo, Radl Olivan.



los diferentes espacios del edificio que, desde esa vision
cenital, se mostraba como un sistema vivo con sus propios
6rganos por los que fluian gldbulos que eran personas, en
diversos torrentes sanguineos, que eran dindmicas y activi-
dades programadas.

De pronto todo lo que nos traia de cabeza, sobre lo que
lefamos tanto y a lo que dedicdbamos incontables encuen-
tros profesionales -los famosos ecosistemas de innovacion
y creatividad- no eran mas que redes. Nodos y vinculos.
Personas conversando, ni mas ni menos.

Fue asi como se nos ocurrié la forma de enfocar este articu-
lo. Si habia una forma de aproximarse a la escurridiza tarea
de sistematizar la innovacion vy la creatividad podia venir
de una aproximacion lateral alejando un poco el zoom so-
bre los modelos. Seguimos sin saber explicar certeramente
cada pequeia accién que conforma un proyecto innovador
a pesar de haber impulsado decenas de ellos, pero toman-
do un poco de distancia, mirando desde arriba, pensandolo
todo como una red, estamos casi seguros de poder ofrecer
pistas para pintar un paisaje de como son y como operan
los sitios donde se innova. Es una foto movida porque en
un ecosistema, en una institucién que aprende, en un rizo-
ma, todo estd en movimiento. Intentar hacer una foto fija
en alta resoluciéon nos conduciria seguramente al fracaso
y, resultaria, ademads, una imagen ficticia desde el preciso
instante que fuera impresa.

Como en el rio de Her4clito que, cuando lo vamos a cruzar,
ni el rio es el mismo ni nosotros somos la misma persona.
La pandemia ha transformado las Ultimas porciones sélidas
de tierra que nos quedaban en rio. Fluyamos.
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Si habia una forma

de aproximarse a la
escurridiza tarea de
sistematizar la innovacion
y la creatividad podia
venir de una aproximacion
lateral alejando un poco

el zoom sobre los
modelos.
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Diagnostico. Todo lo que era
solido ahora es flujo

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

Heraclito

Si algo hemos aprendido durante los Ultimos afios,

trabajando en Espafna, Europa, Latinoamérica o
EE.UU., conociendo proyectos publicos, iniciativas de in-
novacién social, laboratorios de innovacién ciudadana,
colaborando con gobiernos o participando en eventos
internacionales, es que, mas alld de todas las diferencias
entre las sociedades de los paises de esas regiones, cuando
explotd la pandemia ya existia un momentum comun entre
todas ellas que las conectaba: en la Ultima década una bre-
cha de desconfianza y desafeccion se habia abierto entre la
ciudadania y las instituciones.

En Latinoamérica el nimero de personas satisfechas con
la democracia bajo del 44% al 24% en el periodo 2008 a
2018 (Latinobarometro, 2018) y en Espaia la caida fue ain
mas acelerada, solo de 2008 a 2012, la nota media que po-
nian los ciudadanos a la democracia paso 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 critico para
ellos, sometidos a la presiéon de enfrentar una triple crisis
sanitaria, social y econdémica, en medio de un ambiente
enrarecido por las medidas de confinamiento y distancia
social, retroalimentado por campanfas téxicas de desinfor-
macién y fake-news que, unido al probable inicio de un ciclo
econdmico recesivo con recortes sociales, augura una nue-
va época de desafios 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-politicas que explican este
tsunami de desconfianza, tanto previo como posterior a la
pandemia, porque todo lo que se exponga mas adelante,
ha sido pensado indisociablemente de las condiciones del
momentum que nos ha tocado vivir y por ese motivo estan
significativamente influidas por él.

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

En primer lugar, la consolidacion de la ciudadania digital.
Esa macro generacion que abarca a los ultimos de la gene-
racion X (nacidos de 1969 a 1980), a toda la cohorte de mi-
llennials (1981-1993) y, sobre todo, a la nueva generacion
Z (1994-2010) que son genuinamente los nativos digitales.
Una nueva ciudadania acostumbrada a opinar a golpe de
click convirtiendo sus vidas en la commodity méas 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 instantaneos.
Ese pensamiento en red, ese estar en el mundo como flujo,
mas como formas de ser que como seres — que diria Spi-
noza — no solo ha alterado la forma en que las personas se
relacionan entre si o cdmo 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
politicos, son imaginados como marcas-entidades. Esperan
de ellos un didlogo 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.

La crisis de la Covid-19 ha llovido, en este sentido,

sobre mojado; la desconfianza en los gobiernos se

encuentra en un momento critico para ellos, sometidos
a la presion de enfrentar una triple crisis sanitaria,

social y economica, en medio de un ambiente enrarecido
por las medidas de confinamiento y distancia social.

La segunda razén que explicaba la crisis de desconfianza
es la ruptura del contrato social y la idea del progreso. El
progreso pensando como una evolucion lineal hacia ade-
lante, que se resume en la expectativa legitima que tiene
cada generacién 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 recesiéon econémica de 2008 a 2018 congeld
de alguna manera el curso natural de la historia, y detuvo,
al menos subjetivamente, ese avanzar colectivo que es el
progreso, los consensos mas basicos saltaron por los aires,
tomando, en cada lugar y en cada momento, diferentes
formatos de protesta, pero siempre con este asunto como
telén de fondo. Sencillamente la confianza en el sistema
se basa en que éste nos ofrezca sucesivamente mejores
versiones de si mismo.

Finalmente, el dltimo factor responde a una crisis ética.
Si la posmodernidad representa desde hace décadas el
declive del proyecto de emancipacién universal europeo,
como medida Unica de referencia para al mundo, en los
ultimos afios, galopando a lomos de la crisis econémica
global, habiamos llevado atiin mas lejos este enorme vacio
de relatos comunes. Mientras los algoritmos y los merca-
dos sustituian con prosperidad y productividad la ausencia
de una narrativa humanista, no habia problema en dejarse
mecer por esa mano invisible tecno-digital. Sin embargo, la
caida de Lehman Brothers y todos sus efectos colaterales
pusieron de manifiesto la fragilidad del sistema politico 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 Ultimas generaciones
encontraban, subitamente, serias contradicciones con la
sostenibilidad de la vida.

Ante esta deriva, brotaron nuevas agrupaciones sociales en
torno a la épica de lo comun, que buscaban refugio en el
grupo, sustituyendo el nihilismo de la época por el senti-
miento de pertenencia a la comunidad y la construcciéon
de significado en lo colectivo. Lo que dio brio a algunas
formas de resistencia ya preexistentes (el feminismo y el
ecologismo, por ejemplo) y cred, ademas, organizaciones
transversales inéditas, que aprovecharon la inauguracion
de los nuevos territorios digitales para construir sus comu-
nidades virtuales cuyas propiedades de red (conectividad,
distancia, lazos, ubicuidad, sincronia...) las hacia, de pronto,
mas productivas que nunca, mostrandose muy eficaces en
sus reclamaciones ante las instituciones sin necesidad de
recurrir a los intermediarios clasicos (partidos y sindicatos),
lo que retroalimentaba, aiin mas, la crisis de desconfianza
en el sistema.

La concurrencia de estos tres factores (ciudadania digi-
tal, ruptura del contrato social de progreso y épica de lo
comun) no solo son el contexto de la nueva instituciona-
lidad que pretendemos promover en este articulo, sino
también su raiz. Pensamos ademas que la pandemia no
ha hecho sino reforzar las tres dimensiones, creando mas
que nunca un momento global, entrelazando el destino
de todos los pueblos y regiones entre si, recordandonos

-=ee-+++  La carrera desbocada
*  hacia el mérito, la

competitividad, el éxito
y otros marcos mentales
instalados con éxito en el
imaginario de las Gltimas
generaciones encontraban,
subitamente, serias
contradicciones con la
sostenibilidad de la vida.

qgue somos cuerpos vulnerables y que formamos parte de
un ecosistema comun.

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 mas
lejos que nunca la nocién de ciudadania 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
gueda mas vigente que nunca. Y respecto a la épica de lo
comun y el subsiguiente agotamiento narrativo de lo indi-
vidual, podemos poner a los gobiernos y sus sistemas sani-
tarios publicos como la mejor metafora del procomun, pues
nunca antes se habia demostrado con tanta intensidad la
importancia de lo colectivo y la irrelevancia de lo particular.

Ninguna institucion es impermeable a los cambios que
acontecen a su alrededor. Pensar las instituciones como
cuerpos sociales dinamicos no es sino la consecuencia di-
recta de insertarlas en el flujo de la historia. No estamos
en el tiempo, como diria Heidegger en su famoso Sein und
Zeit, somos el tiempo; ambos conceptos, el sery el tiem-
po, son inseparables.
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Antes de la pandemia: Gobierno
Abierto e Innovacion Publica

Antes de la crisis el sistema habia ido produciendo

una bateria de propuestas, soluciones y enfoques,
con el objetivo de reduciry mitigar esa crisis emocional pre-
via entre la ciudadania 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 politicas que propician
la transparencia y la rendicion de cuentas (derecho al saber)
asi como, la participacién ciudadana (derecho a decidir).
Desde este abordaje, el objetivo es aumentar la confianza
ampliando el perimetro del demos, es decir, aumentando
el nimero de sujetos politicos que producen institucionali-
dad, multiplicando asi los inputs (Innerarity, 2017). Cuando
pensamos en abrir las instituciones, a menudo, visualiza-
mos puertas abiertas, paginas web con datos disponibles
y buzones de sugerencias, pero lo cierto es que se puede
llegar mucho mas lejos en este terreno, porque lo que an-
helan los ciudadanos es sentimiento de pertenencia, apro-
piacién e identidad de lo colectivo.

Por otro lado, en lo relativo al segundo frente, la busqueda
de soluciones a las necesidades mas acuciantes de la ciuda-
dania, que son otra fuente importante de desconfianza en
el sistema, contamos con abundantes experiencias enfo-
cadas a mejorar la administracion, para hacerla mas eficaz,
flexible y agil. Mas instantanea y responsiva. Siguiendo una
ética, pero también una estética, millennial.

Las instituciones llevaban
°  afos antes de la Covid-19

haciendo un esfuerzo
titanico a través de oficinas
de gestion del cambio o de
transformacion digital,
servicios de modernizacion,
departamentos de
administracion electrénica,
planes de innovacion, planes
estratégicos, planes de
administracion inteligente,
etcétera.

Innovacion Publica y Gobierno Abierto
Agenda 2030

Trayectoria combinada

demos Agenda 2030 +

Inputs Gobierno Abierto +

2 Innovacion Puablica
Dinamica
constituyente

Dindmicadelo  cracia
constituido Outputs

Elaboracién propia inspirada en el
pensamiento de Daniel Innerarity

Las instituciones llevaban afos antes de la Covid-19 ha-
ciendo un esfuerzo titanico a través de oficinas de gestion
del cambio o de transformacién digital, servicios de mo-
dernizacion, departamentos de administracion electroénica,
planes de innovacién, planes estratégicos, planes de ad-
ministracion inteligente, etcétera. Herramientas a las que
habia que sumar los miles de acciones de mejora constan-
te, evaluacion continua y micro innovaciones, en general,
que se producian de forma cotidiana, silenciosa y diligente
en todas las areas y en todas las organizaciones sin que
pusiéramos el foco en ellas. En educacién o sanidad, en
el ejército o la universidad, en los servicios de transporte
publico o los sistemas de alcantarillado. A todo ello, le po-
demos llamar innovacién publica. 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 ciudadania, mejorando los outputs.

Trazar la bisectriz entre un frente y otro con una institu-
cion 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 teoria politica de nuestro tiempo. Quiz3, el

valor de la Agenda 2030, premonitoriamente antes de la
pandemia, era esa la virtud de operar en la interseccién
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 patologias
de la democracia contempordnea son: populismo (exceso
de demos sin cratos) y tecnocracia (exceso de cratos sin
demos). A este asunto volveremos dentro del capitulo | a
colacién de las dinamicas 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 ecuacioén ain
mas complejay delicada que exige un afinado equilibrio en-
tre dindmicas, ahora que organizaciones e instituciones del
mundo entero se van a afanar en redefinir sus planes estra-
tégicos y sus agendas de innovacién.

Lo que nos deja la

°  pandemia es una ecuacién
aun mas compleja y delicada
que exige un afinado
equilibrio entre dinamicas,
ahora que organizaciones
e instituciones del mundo
entero se van a afanar en
redefinir sus planes
estratégicos y sus agendas
de innovacion.

Concluimos
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Lineas centrales del informe

Como resumen de la introduccion y del diagnéstico pode-
mos adelantar las siguientes hipotesis:

1.La pandemia ha llegado en un momento de transicién
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
transformacion e innovacion.

2.La innovacion 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 misién de promover
la innovacién y la creatividad.

4.Los ecosistemas son redes complejas compuestas de
comunidades, pero en su nivel mas bésico, son perso-
nas conversando. No son escenarios miticos, 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 deberia permitir conceptualizar cémo funcio-
na un ecosistema.

6.Estudiando todo lo que hacen las agencias que innovan
y como se relacionan los innovadores entre siy cruzan-
dolo, a su vez, con las propiedades claves de las redes,
podemos generar un modelo sintético que resuma las
dindmicas conducentes a la innovacion. Con este pro-
posito hemos analizado 105 metodologias de algunas
de las agencias mas 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 Hexagono de la Innovacion Publica (HIP).

8.La metafora de los rizomas como versiones de una red
libre, descentralizada, versatil y aleatoria, nos propor-
ciona una poderosa narrativa para confrontar a las ins-
tituciones jerarquicas, 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 innovacién, pero tam-
bién para reducir la vulnerabilidad de nuestras organiza-
ciones ante un fallo critico del sistema.

9.La innovacion publica y la innovacion social son indiso-
ciables del paradigma de lo abierto. Un adecuado equili-

brio entre demos y cracia, participacion y gestion, inputs
y outputs, es fundamental en la produccién de una nue-
va institucionalidad y es un dilema central de la tedrica
politica contemporanea ante las patologias de nuestra
democracia: populismo y tecnocracia. Ademas de hacer
mas innovadoras y democraticas nuestras organizacio-
nes en el actual escenario de incertidumbres y miedos
que genera la post-pandemia, las agendas de transfor-
macion y apertura son claves para cerrar los flancos ante
los tambores de los nuevos autoritarismos.

10. Los laboratorios de innovacion publica se muestran como
los mejores dispositivos para operar combinadamente en
ambos frentes: gobernanza abierta e innovacion publica
y social, a través del pensamiento hibrido y la accién an-
fibia. Son el mejor ejemplo de rizoma institucional. Gene-
ran un nivel 6ptimo de entropia, con la dosis adecuada de
caos y libertad para promover la creatividad, rompiendo
la dindmica jerarquica, 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
accion que promueva la innovacion publica y la innova-
cién social en Iberoamérica, que puede ser implementa-
da desde laboratorios como rizomas virtuosos, o desde
cualquier otro instrumento, unidad, servicio, secciéon o
equipo. La herramienta de autodiagnostico del modelo
HIP para organizaciones (Anexo Il) y el HIP-SIM (Anexo
I1I), un software abierto para la simulacion de ecosiste-
mas de innovacién a través de los seis vectores, destina-
da a crear debate y comunidad internacional sobre este
tema, deberian ayudar a acelerar un proceso sistémico
de transicion institucional en la region.

13. A toda esta vision que repiensa las organizaciones
como cuerpos sociales dindmicos 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, segun el cual, todas las instituciones ya es-
tan deviniendo en redes, motu proprio, abandonando
poco a poco sus morfologias jerarquicas y centraliza-
das. Por lo que nuestro Unico 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
mas que nunca.

Sigamos entonces con nuestro propdsito y vayamos di-
rectamente a la ciencia de redes como base tedrica de
nuestro abordaje.
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Instituciones que

I: GEOGRAFIAS PARA UNA INSTITUCION RED.

Ciencia de redes y ética del rizoma

Haced la linea y no el punto.
La velocidad transforma el punto en linea.

El medio es el sitio por el que las cosas cogen velocidad.

Entre las cosas no designa una relacion localizable
sino una direccion perpendicular, un movimiento transversal

que arrastra a la unay 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

Sobre la ciencia de redes

Hace ya afos que la idea de red ha colonizado todo

nuestro pensamiento. Desde la teoria de los grafos
de Leonhard Euler formulada ante el dilema de los puen-
tes de Konigsberg, hasta la Teoria de Sistemas que definié
los limites y las interdependencias de un sistema como una
entidad mayor que la suma de sus partes, o la Cibernética
que estudia los flujos de energia. Casi todo se ha vuelto
red, empezando por nuestra sociedad (Castells, 1998). Sin
ir mas lejos, el modelo de crecimiento y propagacién 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 cientificos que
estudian la pandemia, que se organizan en torno a grupos
de investigacion, universidades y revistas especializadas,
bajo la l6gica de una red.

El modelo de crecimiento y
propagacion 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 cientificos que
estudian la pandemia.

-eee--<«  El analisis de redes no solo representa una poderosa
herramienta y una perspectiva diferente, puede ser también
un lugar privilegiado desde el que renovar la teoria social

Desde la sociologia, la antropologia, la biologia, la epide-
miologia, la fisica, la informatica o las matematicas, la idea
de red se ha convertido en el concepto mas definitorio de
nuestro tiempo. Tras la pandemia el protagonismo de este
concepto va a ser todavia mas notorio. En todo caso, el
analisis de redes no solo representa una poderosa herra-
mienta y una perspectiva diferente, puede ser también
un lugar privilegiado desde el que renovar la teoria social
(Molina, 2004). Desde la filosofia, fueron los posestructu-
ralistas los que mas explotaron creativamente la idea de las
redes. Concretamente, Gilles Deleuze y Felix Guattari en su
famoso Rizoma (1977), hicieron de este tallo subterraneo,
cuyos nudos pueden tomar aleatoriamente la funcién de
brote, raiz o tallo, la mejor de las metaforas, en su ofensiva
contra las sociedades de control con las que identificaban
todo el aparato del estado y, por analogia, la propia idea de
institucionalidad tradicional.

Esta naturaleza transdisciplinar de la nociéon de red nos
aporta, en pleno climax de la sociedad del conocimiento
sometida a la Covid-19, un fecundo marco conceptual y
una poderosa narrativa para explicar como deberian 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 continuacién, tomando prestados algunos conceptos de
la ciencia de redes (nodos, enlaces, hubs, comunidades...) y
algunas nociones de la ética del rizoma (devenir, auto-or-
ganizacion, conectivismo, nomadismo, hibridacién...) se
pretende perfilar un contorno de los ecosistemas de inno-
vacion publica. Aunque la ciencia de redes es la ciencia de
las estructuras dindmicas, cambiantes, variables, imprede-
cibles y evolutivas (Malaver, Rivera y Alvarez, 2010) lo cual
parece chocar frontalmente con la imagen que tenemos de
las instituciones tradicionales, en este capitulo se explicara
como y porqué, las organizaciones, incluso las mas jerar-
quicas, ya estan transformandose en redes. O que, incluso,
ya tenemos dispositivos que propician lo rizomatico -los
laboratorios- lo que representa una gran oportunidad para
disenar agendas de innovacién publica 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.

Nodos, enlaces, hubs y nodos criticos

Una red es basicamente un conjunto de unidades

conectadas entre si. Nodos y enlaces. Si pensamos
en personas, se trata de individuos que mantienen relacio-
nes entre ellos. Conversaciones en el sentido mas abierto
(Manifiesto Cluetrain, 2001). Estas relaciones pueden ser
intimas 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 si son su unidad basica, 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 mas probable es que A acabe conociendo
a C. La diada se convertird en una triada. Explicar esto en
tiempos de Covid-19 parece bastante redundante, pero es
necesario empezar desde lo basico para avanzar en el pro-
poésito que nos hemos embarcado.

e Nodo Enlace
e&——= Diada i E Triada
A
B “eC
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Esta dinamica tan elemental por la cual Ay C acaban co-
nectando, porque ambos estan relacionados a través de B,
es la base de las redes sociales y de la propagacion de cual-
quier virus. De hecho, es una de las claves del algoritmo de
Facebook, la mayor red social que jamas se haya creado.
Desde el primer dia que creas tu cuenta en el portal, los
de Zuckerberg te van enviando notificaciones de personas
que quizd podrias 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-
dras unarelaciéon con una persona, por ligera e informal que
ésta sea, con hasta un 100% de probabilidades. De hecho,
asi crecen Facebook y todas las redes del mundo. Asi logran
subsistir también los virus. A todos nos ha pasado alguna
vez, recibir una notificacion de Facebook sobre una per-
sona que podriamos conocer, aunque ese usuario no haya
realizado ninguna accion 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 notificacién
sobre nosotros, con que uno de los dos esté interesado y
active ese boton call to action (llamada a la accién) acabare-
mos siendo amigos, incluso si no lo somos realmente. Esa
es la razén por la que Facebook no deja de crecer. Esa es la
razon por la que se ha propagado el coronavirus con tanta
intensidad. Somos seres sociales. Somos conversaciones.

Pero la idea de red es mas amplia que el circulo de nues-
tros amigos intimos que, con el paso de los afos, acaban
formando triadas, porque todos se conocen y se relacio-
nan entre si. La idea de red sugiere que dos nodos estan
conectados aunque no se conozcan, incluso cuando no
son conscientes el uno del otro, por el mero hecho de
tener algun vinculo que les une. Esta idea tan obvia se
ha visto mas demostrada que nunca con la propagacion
del virus por el mundo, ya que el mero hecho de coincidir
€n un espacio con una persona que, previamente habia
estado con un portador del virus, nos convertia en po-
tenciales afectados.

La distancia entre uno nodo y otro, son los grados. Es de-
cir, el nimero de pasos que hay entre un individuo y otro.
En el ejemplo anterior, habldbamos de cémo Facebook
juega sobre seguro cuando nos sugiere personas que co-
nocemos porque establece conexiones de un grado de
separacion. 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 encontré contigo en una boda. Esta no-
cion de los grados también ha sido clave en los planes de
contencién del virus, exigiendo que las autoridades che-
quearan a cientos de personas por cada afectado, incluso
a muchos con los que directamente no habia tenido trato
sino a través de otras personas, es decir, con mas de un
grado de distancia.

2 grados
Ae—eo— o B

3 grados
AS—eo———9

La idea de los grados en las redes ha dado lugar a abundan-
tes estudios pero con diferencia absoluta el mas 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 conversacién que ha acabado co-
nociéndose como Teoria Kevin Bacon, segun la cual, todos
estamos conectados con Kevin Bacon por no mas de seis
grados. Mas alla de la anécdota, la idea tiene sdlidas jus-
tificaciones cientificas y nos permite teorizar sobre la co-
nectividad. Que nuestro modelo de innovacién se inserte
en la gramatica 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 topologia
de las redes, como son los hubs (o stper nodos) y los nodos
criticos. Hablamos de hub (en inglés, puerto para multiples
conexiones) como un nodo especial que acumula muchos
vinculos, es decir, que estd muy relacionado. El concepto de
hub es importante en nuestra teorizacion de los ecosistemas
de innovacién y creatividad porque son una parte imprescin-
dible de ellos. La mayoria de los nodos acumula un nimero
limitado de enlaces en una red determinada. Pensemos en un
investigador pre doctoral que acaba de concluir la carrera y
para su linea de trabajo tiene como Unico enlace a su direc-
tora de tesis. La mayoria de las redes estan compuestas por
este tipo de individuos, conectados a la gran malla de relacio-
nes tan solo a través de otros. Pero existen otros stper nodos
que acumulan muchas conexiones, por ejemplo, esa misma
directora de tesis, que resulta ser una lider en su campo de
investigacion con un equipo a su cargo y decenas de colegas
que le citan en articulos 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 investigacion, un coworking, un laboratorio de gobier-
no, una comunidad de practica, un lobby, son basicamente
hubs. Nodos que acumulan muchos enlaces, herramientas
con alto potencial relacional que adquieren valor central en
la redy, por tanto, se convierten en partes estructurales de
ellas. Es una idea sencilla, pero pensar la innovacion publica
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 disefiados
para fomentar el encuentro, la conversacion y la colabo-
racién. Como veremos mas adelante esta orientacion sera
clave para definir qué tipos de espacios y qué tipo de me-
todologias 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 mas
afluencia de turistas y que han sido, en consecuencia, méas
golpeadas por la pandemia, o los casos de actos sociales
multitudinarios que actuaron como super conductores del
virus. El nimero de reproduccién, una nocién que mane-
jaban hasta hace poco tan solo los epidemidlogos, mide
precisamente la potencia conectiva de un virus, es decir,
cuantos 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.

Nodo
Hub critico

Existe otro tipo de centralidad que no tiene por qué coin-
cidir con la idea de hub, son los nodos criticos que, si bien
no acumulan gran cantidad de enlaces, su ubicacion 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 actua al servicio de la direccidon de una organizacion
para establecer relaciones con otra organizacion a través
de otro negociador que, a su vez, informa solo a la otra di-
reccion. Quizd ambos negociadores solo se relacionan con
dos personas en total, con ellos mismos y con sus respec-
tivos jefes, pero su posicion en la estructura de red que
esta fundandose —pongamos que es una fusion de organi-
zaciones o una iniciativa conjunta como un contrato o un
convenio— les convierte en nodos criticos.

Por seguir con la analogia del virus, que por razones obvias
se ha convertido en el ejemplo de red mas divulgado y fa-
moso en los ultimos tiempos, el nodo critico podria ser el
turista solitario que viajé infectado de una ciudad a otra,
llevando consigo el virus a una regiéon donde no habia llega-
do antes. A penas contactd con unas pocas personas pero
su conectividad fue determinante para propagar el virus en
una nueva comunidad.

Volviendo a la retdrica de las redes en las organizaciones,
esta idea de los nodos criticos es interesante porque se-
nala 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 institucion
muy jerarquizada, con departamentos muy incomunica-
dos y estancos donde unos pocos empleados atesoran la
informacion mas importante. Esta realidad estd presente
en muchas organizaciones tradicionales con plantillas y re-
laciones laborales poco dindmicas donde, ademas, los in-
tentos de modernizacién que promueven esquemas mas
horizontales suelen encontrar resistencias al cambio entre
aquellos que, precisamente, ejercen un liderazgo y un esta-
tus privilegiado por su posicién en algiin punto critico de la
organizacién. Es mero instinto de conservacion.

Densidad de red, agrupamientos,
sincronia, 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
dias, 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 innovacién, también en el
contexto de las instituciones publicas, normalmente son
aquellas relaciones mas intensas con lazos fuertes las que
producen resultados significativos. Es decir, una de las pri-
meras cosas que tiene que pensar una institucion red es
como fortalecer las relaciones entre sus partes (agencias,
equipos o personas). El problema es que no es tan sencillo
como parece. Basicamente porque las relaciones conllevan
tiempo, y el tiempo es un recurso escaso y valioso, aunque
de eso hablaremos mas adelante. La idea es tan elemental
como intuitiva, es dificil que innovemos si apenas nos re-
lacionamos, si no compartimos ideas y visiones, si no nos
contamos nuestros problemas o hablamos de la vida.

Distancia
o———= | azos fuertes @ %)
L ® |Lazos Débiles o ———
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Ademas de la intensidad de la relacidn existe otro concepto
muy similar: la distancia. La distancia entre dos nodos tam-
bién determina su relacion. Hemos tenido que sufrir una
pandemia para valorar algo que hasta entonces era un in-
tangible: la distancia social. Es una dimensién invisible que
estd 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 kilémetros o las plantas que nos separan. El para-
digma de la sociedad red ha alterado las l6gicas de espacio
y tiempo generando una realidad asincrona y ubicua. Dos
colegas en Guayaquil y Lisboa trabajando en un mismo
proyecto, pueden tener una relacién mucho mas fuerte y
cercana que dos compaiieros en la misma oficina, separa-
dos por un solo tabique. Esto es algo que sabiamos muchos
hasta hace unos meses pero que ahora ya ha aprendido
todo el mundo durante el confinamiento.

La combinacion 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
organizacidn cohesionada, alineada, conectada, informada,
agrupada... mientras que una con poca densidad, represen-
ta todo lo contrario.

Alta densidad Baja densidad
(conectividad) (conectividad)

Esta visién, una vez mas, simple y evidente, deberia ser su-
ficientemente inspiradora a la hora de disefar los espacios
de trabajo, la arquitectura organizacional, la planificacién
estratégica por equipos o la propia comunicacién 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 mas contra-
intuitiva de fomentar relaciones significativas. Casi siempre
se confunde el estatus con la lejania e inaccesibilidad de
nuestro despacho. En Espaia solemos decir que el roce
hace el carifo, y probablemente, también propicia la inno-
vacién. De hecho, la denominada curva de Allen, mide la
relacién entre distancia fisica de los puestos en la oficina'y
la probabilidad de establecer conversaciones. Un compa-
fiero sentado a dos metros tiene cuatro veces mas proba-
bilidades de hablar regularmente contigo, que uno sentado
a veinte metros, y la proporcion se dispara cuando sales de
la planta o del edificio. Esta curva es una de las conclusio-
nes mas interesantes de la investigacion del MIT “Flow of
Innovation” publicada ya en 1977 por Thomas J. Allen, de
quien tomd su nombre. La idea de concebir los espacios de
innovaciéon 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.
Ademas de lo evidente: luz, espacios verdes, techos altos...
la creacion de circuitos que propicien el movimiento, como
caminos, puentes, atrios o patios, puede llegar a ser mas

importante que la propia estructura. La imagen de los
peripatéticos reflexionando en grupo mientras paseaban
y, en general, toda la filosofia del deambular que tiene
en Thoreau su maximo exponente, conectan claramente
espacio, flujo y pensamiento creativo (o pensamiento sal-
vaje que diria el topografo americano). Incluso el propio
Michel de Montaigne, quiza el mas asocial de los grandes
pensadores, en su famoso retiro para apartarse de la vida
politica y dedicarse a sus ensayos, no pudo renunciar a
poseer una estancia que le permitiera el paseo y llegé a
disefiar un camino amurallado para si solo con el afan de
encontrarse, al menos, consigo mismo. Cémo influiran las
medidas de confinamiento y distancia social en los pro-
cesos naturales de innovacion, es todavia una incégnita.
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-
pafiero 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 produccién 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 algun vinculo sig-
nificativo (intensidad de relaciones, distancia...) El indice de
agrupamiento también es otro factor clave en la densidad
de una red. Pensemos en los clusters formales e informales
de nuestra organizacion (los jovenes y los veteranos, los
que fuman, los de contabilidad, los de direccion...) La idea
de los clusters puede también dar algunas pistas en nuestro
empefno de tender hacia las instituciones que aprenden.
Una organizacién que fomente formalmente, o permita
informalmente, agrupamientos de nodos, serd una institu-
ciébn mas cohesionada, conectada, hibridada e interdisci-
plinar. De ahi todos esos programas de teambuilding (del
inglés, hacer equipo, hacer grupo) y relaciones publicas 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 juntdbamos con los otros, desde las reuniones a
las discotecas, pero también la disposicion de las oficinas o
los puntos de gran afluencia de publico.

Agrupaciones

Cluster
Cluster

Cluster

En un grado superior de agrupamiento una red puede ten-
der a la sincronizacién. Es decir, los nodos pueden llegar
a operar al mismo tiempo acoplando su accién hasta una
coordinacién total de forma casi natural sin necesidad de
una direccién explicita. Un ejemplo fisico de esta realidad
es cuando una multitud comienza a aplaudir al unisono en
un concierto (Watts, 2006). En ocasiones es el lider del gru-
po quien marca el ritmo como en un concierto de Queen,
en otras, sin embargo, es el publico quien comienza a

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

Nos interesa esta idea de la sincronizacion y la metafora
del aplauso porque creemos que puede explicar muy bien
la necesidad de contar con proyectos piloto, comunidades
de practica y otras iniciativas experimentales que pue-
den conseguir un efecto bola de nieve creando narrativas
de innovacién que contagien al resto (Borins 2006; Ra-
mirez-Alujas, 2012). Pequefas 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 sincronizacion 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 asi la curva de
contagios. Es curioso comprobar cémo, algo tan elemental
como la libertad de movimiento y reunién 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 propagacién de un virus que estaba circulando
aprovechando, precisamente, toda esa conectividad. Un
virus con la Covid-19 hace 10.000 afos hubiera tardado
varios siglos en dar la vuelta al mundo y habria sido mu-
chisimo menos daiino, 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, ademas, de conseguir sincronia
durante un tiempo prolongado, esa red tiende a conver-
tirse en una comunidad. Una comunidad es una seccion
de una red compuesta por nodos muy cohesionados que
tienen intereses comunes, lo que les lleva a construir una
vision colectiva compartida, generando un circulo virtuo-
so de conectividad y sincronia, es decir, a mayor cohesion,
mayor coordinacién, y viceversa.

Comunidad

En los afios 80 Michael Porter definié los ecosistemas de
innovacion como territorios geograficos con alta concen-
tracion de empresas y agentes relacionados operando en el
mismo sector, como una evolucién natural del concepto de
clister empresarial. Para nuestro trabajo, sin embargo, va-
mos a desindustrializar un poco el concepto y pensaremos

Una comunidad es una
seccion de una red
compuesta por nodos
muy cohesionados que
tienen intereses comunes,
lo que les lleva a construir
una vision colectiva
compartida, generando
un circulo virtuoso de
conectividad y sincronia,
es decir, a mayor cohesion,
mayor coordinacion,

y viceversa.

los ecosistemas de innovacion y creatividad, especialmente
en clave de sector publico 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 comun de época. O lo que
es lo mismo, una comunidad de comunidades.

Ecosistema

Solapamiento

Comunidades

@ Nodo (institucion)
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Si una comunidad es una relacion social que se inspira en el
sentimiento subjetivo de los participantes para construir un
todo (Weber, 1949) o en un sentido mas rizomatico, identi-
dades vy pluriarquias en accion (Las Indias, 2015) o sentirse
parte y poseer un destino compartido (Giemes, 2019), re-
sulta crucial definir cuéles son los elementos que tejen esas
relaciones o esas identidades. En la tradicién antropolégica
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-
cion, y yendo mas all3, la confianza y el afecto. Cultura como
sistema de cddigos y tradiciones que redundan en una vi-
sién compartida. Y lenguaje para comunicarse con los mis-
mos signos y en los mismos canales. Lo que nos devuelve al
Manifiesto Cluetrain, segun el cual una comunidad es, ante
todo, conversaciones: Narratividad y afectividad.

La comunidad es, ademas, 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 acumulacion de talento, tecnologia y tolerancia
(Florida, 2002) es solo porque estos activos se concentran en
algunas comunidades concretas (disefio, empresas, tecnolo-
gia, investigacion, 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 vinculos.

Sin embargo, el futuro quizd venga prefiado de oportuni-
dades para los otros territorios, para todos esos vacios que
quedan entre los enormes hubs que son las ciudades. La
idea de ecosistema en un mundo cada vez mas virtual y
ubiquitario inaugura nuevas posibilidades de existencia en
los intersticios de las aglomeraciones urbanas, en un uni-
verso flujo bastaria con conectarse a la red para satisfacer
las necesidades de vida. Lo que no quita para que Saskia
Sassen (1998) critique esta vision 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 afios después parece que Sassen tenia algo de ra-
z6n, lo situado, un lugar donde poner el cuerpo, el gozo del
encuentro fisico en la plaza y el barrio -justo lo que he-
mos echado tanto en falta durante el confinamiento-, o la
nueva generacion de espacios para la creatividad (Segovia,
Marrades, Rausell y Abeledo, 2015) siguen siendo factores
fundamentales en la concepcién 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 hiper urbano que puede haber
producido el confinamiento, dado que todo indica que no
seran pocas las personas que abandonaran la vibrante vida
de los barrios mas céntricos hacia los pisos mas espaciosos
o los unifamiliares con jardin de las afueras o incluso hacia
los habitats rurales, impulsados ahora por las posibilidades
del teletrabajo

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

Redes de mundo pequeiio, redes sin
escala y redes multiescala

Una de las cuestiones interesantes de la ciencia de

redes es que estad desarrollada de manera interdis-
ciplinar por teéricos y tedricas de las matematicas, fisica,
sociologia, informatica, antropologia, etcétera, y entre to-
dos se ha generado una abundante vy rica literatura. Todas
estas aproximaciones estan brillantemente resumidas en el
trabajo de Duncan Watts, Seis grados de separacion, la cien-
cia de las redes en la era del acceso (2006), lo que nos per-
mite establecer nuevas aplicaciones de la teoria de redes al
tema que nos ocupa, la teorizacion de los ecosistemas de
innovacion y creatividad en el ambito de las instituciones
publicas.

Identifiquemos los tres tipos de redes mas famosas en la
teoria social. En primer lugar, las redes de mundo peque-
Ao que han recibido mas atencién que ninguna otra por la
obra de Stanley Milgram sobre los seis grados de separa-
cion. Es una historia larga, pero se puede resumir en que
Milgram identificé algunas propiedades sorprendentes de
las redes mediante unas investigaciones basadas en cade-
nas de correos que, aunque fueron refutadas por carecer
del maximo rigor cientifico, inspiraron otras investigacio-
nes posteriores que acabaron dandole la razén. La principal
conclusién de las redes de mundo pequeiio es la siguiente:
en redes aleatorias puras, es decir, en aquellas donde los
enlaces entre nodos se producen de forma cadtica, se al-
canza un alto grado de conectividad permitiendo la comu-
nicacién entre dos nodos escogidos al azar a través muy
pocos pasos (grados). Si toda la humanidad fuera una red,
aplicando la teoria de redes de mundo pequeio, cada per-
sona se podria conectar con cualquier otra con una media
de seis grados. Esta teoria inspiré a unos estudiantes que
analizaron una base real muy bien documentada, la IMDB
(Internet Movie Data Base) para ver como se relacionaban

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

Redes de mundo pequeno
Aleatorias puras

Seis grados de separacion

No obstante, las relaciones sociales entre personas, igual
que muchas otras redes (lineas aéreas, conexiones de in-
ternet, las bolsas financieras o las epidemias -afortunada-
mente-) no responden a este modelo tedrico de mundo pe-
queino basado en una regla de aleatoriedad pura, segun la
cual todos los nodos deberian tener en promedio el mismo
numero de enlaces. Sencillamente, cuando establecemos
conexiones operan muchos factores que son todo lo con-
trario de aleatorios y responden a criterios de afinidad, afi-
liacién, liderazgo, empatia, distancia geografica, etcétera.
Es por ello que, la mayoria de las redes del mundo real se
parecen mas al modelo de redes sin escala en el cual, unos
pocos nodos acumulan un nimero 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 multiples. Se entiende muy bien en el ejemplo de las
lineas aéreas, con algunos aeropuertos como Hamburgo,
Meéxico City, Sdo Paulo o Newark que acumulan y distri-
buyen un gran nimero de enlaces a aeropuertos mas pe-
quenos, que tienen, a su vez, un nimero mucho menor de
conexiones. El modelo propagacion del coronavirus, como
ya se imaginaran, coincide igualmente con este tipo de red.

Redes sin escala

Agrupadas Nodo ordinario

Hub

Si pensamos en ecosistemas de innovacion en el dambito
publico la arquitectura de red se parece mucho mas a una
red sin escala. Es decir, algunas agencias (equipos, personas
0 espacios) acumulan un gran nimero de conexiones (Co-
mités de direccion, jefe de recursos humanos, lider del gru-
po de investigacion, comision interdepartamental, consejo
sectorial, laboratorios de gobierno, gabinete de la presiden-
cia, inspeccién de servicios, agencia de calidad, comunidad
de practica...) actuando como hubs dentro de una red que
acumulan relaciones (proyectos, conversaciones) entre un
nuimero muy importante de nodos, a partir de los cuales el
numero de enlaces suele ser significativamente menor.

Una de las cuestiones
’ interesantes de la ciencia

de redes es que esta
desarrollada de manera
interdisciplinar por tedricos y
tedricas de las matematicas,
fisica, sociologia, informatica,
antropologia, etcétera, y en-
tre todos se ha generado una
abundante y rica literatura.
Todas estas aproximaciones
estan brillantemente
resumidas en el trabajo de
Duncan Watts, Seis grados de
separacion, la ciencia
de las redes en la era
del acceso (2006).

Es decir, en las instituciones unos pocos puntos suelen
concentrar la mayor parte de la conectividad de la red.
Esto es asi porque, a pesar de todos los intentos de intro-
ducir una légica de red en nuestras organizaciones con el
objetivo de que la informacion fluya (relaciones) mejoran-
do la coordinacion (sincronia) para que propicie una vision
compartida (comunidad) y una gestién mas eficiente de los
recursos (nodos), lo cierto es que las instituciones siguen
siendo, en esencia, jerarquias.

De la combinacién de una jerarquia preexistente y una |6-
gica de red incipiente, nos encontramos con las redes mul-
tiescala, probablemente la estructura que mejor define el
modelo de las organizaciones del sector publico y el tercer
sector.

Red Multiescala
(Jerarquia + red + equipos)

® Unidad
@®e0e Unidades
o8® Equipo
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En las redes multiescala la estructura jerarquica prevale-
ce, pero en tension con légicas de red. En primer lugar,
los equipos comienzan a operar como una sola unidad
que comparte informacién y alinea progresivamente su
visién bajo formas de liderazgo democratico y relacio-
nes mas horizontales. En segundo lugar, la creacién 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 mayoria de nuestras insti-
tuciones, gobiernos y grandes organizaciones sociales,
jerarquias que estan deviniendo redes. Un camino largo
y lleno de obstaculos que genera no pocas tensiones.

No en vano, las instituciones jerarquicas se crearon para
cumplir un objetivo claro: mantener el control —y sea-
mos sinceros— la jerarquia es la mejor estructura para
controlar el poder desde arriba, ya sea el presupuesto,
la gestién de recursos humanos o el sometimiento a la
ley. En este sentido, las administraciones publicas con-
temporaneas, mas de lo que nos gustaria reconocer, alin
contienen trazas de aquellas sociedades disciplinarias y
control decimondnicas que denunciaron los posestruc-
turalistas, con Focault a la cabeza (1975). No obstante,
las jerarquias tienen su funcion y la seguiran teniendo.
¢Alguien imagina lo que hubiera sucedido sin gobiernos
estables con capacidad de ordenar el confinamiento y
hacerlo respetar?

Pero igual que es dificil imaginar la implantaciéon de un
sistema de red puro en las instituciones publicas, radi-
cal en un sentido rizoméatico, porque cierto nivel de je-
rarquia o representacion es consustancial a la idea de
una organizacion compleja con funciones de gobierno
gestionando recursos publicos y manteniendo el orden
social con el monopolio de la fuerza. También hay que
identificar brotes rizomaticos en las estructuras de mu-
chas instituciones actuales. Los motivos que explican
estas grietas en los rigidos organigramas son muy sen-
cillos de entender. Hace ya muchos afios que quienes
ejercen la accién directiva y la responsabilidad politica,

Hace ya muchos aiios que
" quienes ejercen la accién

directiva y la responsabilidad
politica, asi como los y las
cuadros intermedios, se
dieron cuenta de que la
estructura piramidal, la
jerarquia, no es efectiva para
la innovacion porque no
favorece la creatividad y no
incentiva a los potenciales
agentes de cambio.

De esta necesidad de
" repensarse en las

instituciones fue surgiendo
un movimiento, discreto
pero imparable, quiza no
consciente de si mismo,
que ha ido introduciendo
dinamicas de red en
la lI6gica de las jerarquias.

asi como los y las cuadros intermedios, se dieron cuenta
de que la estructura piramidal, la jerarquia, no es efecti-
va para la innovacién 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 diagndstico no es nuevo en absoluto y en torno a él
se han producido muchos planes de innovacién, planes
de calidad y planes estratégicos, con un menu abundante
de herramientas y metodologias entre las que, hasta no
hace mucho, destacaba como paraguas conceptual eso
que llamaron new public managment. La nueva gestion
publica fue la forma con la que se definié globalmente
aquellos intentos de llevar los instrumentos de gestién
del sector privado, especialmente de la industria, al sec-
tor publico durante los afios 90 y 2000.

En todo caso, de esta necesidad de repensarse en las
instituciones fue surgiendo un movimiento, discreto
pero imparable, quizd no consciente de si mismo, que
ha ido introduciendo dindmicas de red en la l6gica de las
jerarquias. Un transito de contradicciones y tensiones en
el que se incardina este mismo articulo, no para reinven-
tar ninguna rueda sino para sefalizar y recomendar algu-
nos nuevos caminos por los que continuar el viaje y, en
la medida de las posibilidades, poder tomar el sendero
mas corto, algo que siempre fue prioritario y que, tras la
pandemia, se ha convertido en mas urgente que nunca.

Dinamicas de/en red.
Inercias instituyentes e instituidas

Cuando definiamos antes nuestras instituciones

como fotos movidas, como jerarquias que estan de-
viniendo redes, adelantdbamos un aspecto crucial de este
andlisis en clave relacional. Las redes no son elementos
fijos, todo lo contrario, son cuerpos sociales dinamicos, vi-
Vvos, interactivos, sensibles.

Un organigrama, una jerarquia, es una foto fija de nues-
tra organizacion, una representacion estatica 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 codificacién formal
para sintetizar la realidad que, en esencia, es una ficcion
desde el mismo momento que se imprime, porque la red
no deja de cambiar, de mutar y reproducirse. Un poster
de un organigrama genera sensaciéon 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 liquido, un devenir
némada, que nos aportard otras cosas, pero nunca una
certeza inamovible.

La red, y mas aun el rizoma, es una estructura que tiene
sus propias dindmicas 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 Unica
forma de controlar los flujos de las interacciones sociales
fisicas) En todo caso, mas alla de lo fisico y lo virtual, pode-
mos hablar de dos clases de dinamicas: dentro de la red y
afuera de la red.

Las dindmicas en la red, o dentro de la red, son aquellas
que generan densidad de red. Incrementan el nimero de
enlaces entre nodos, aumentan la conectividad interna, in-
tensifican las relaciones.

Dinamica dentro la red
(densidad interior)

A i
o, lazo fuerte . nuevo enlace
¥ ES X,

En el contexto de una institucién o una organizacién social,
serian dinamicas dentro de la red, por ejemplo, cuando al-
guien conoce a un companero 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 linea de trabajo en la que
cooperan dos unidades. También es una dinamica interna
de la red, pensando mas alla de los esquemas organicos
formales, el grupo de los fumadores que tejen una amistad
(lo que puede ser muy productivo para montar un partido
de padel, pero también un proyecto nuevo que trasciende
la légica del organigrama). Las dinamicas internas de la red
son las que favorecen la coordinacion (sincronia) y la vision
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 dindmicas
de la red hacia afuera son inmanentes a la idea de rizoma
que, en el plano tedrico, tiende siempre a infinito.

Dinamica de la red
(crecimiento exterior)
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Cuando pensamos en dinamicas hacia afuera de la red en
el ambito 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
institucion, la adhesion a una federacién o la incorporacién
a una nueva red con actores homdlogos a nosotros, son
algunas formas evidentes de crecimiento.

La pregunta clave es si toda relacién que nuestra institu-
cion teje con el exterior es constitutiva de mas red. La res-
puesta es que no y esto precisa una aclaracion. Conviene
aqui diferenciar entre los conceptos de input y output para
entender los matices a los que nos referimos, porque, aun-
que las diferencias entre una nocién y otra pueden ser muy
finas en el ejemplo de una organizacién social compleja,
son claves en el despliegue de nuestro modelo tedrico.

Dinamicas Unidireccionales

(No constitutiva de red) (No constitutiva de red)
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Pensemos, por ejemplo, en una institucién que se relaciona
con un ciudadano mandandole una carta para pagar un im-
puesto o dandole un servicio médico en un centro de salud.
¢Esa interaccién es constitutiva de red? ;ese ciudadano se
incorpora a la institucion como un nodo? ;es el comienzo de
una relacion significativa sobre la que construir una relacién
de confianza, un lazo fuerte? Lo cierto es que no, al menos
en la concepcidn de red que a nosotros nos interesa. A priori,
ese tipo de relaciones unidireccionales donde la institucion
proveey los ciudadanos consumen -relaciones top down- no
tejen red. De hecho, asi son la mayoria de relaciones entre
los gobiernos y la ciudadania. Y ;al contrario? ;cuando un
ciudadano conecta con una institucion, pero ésta no produ-
ce ninguna respuesta concreta, como, por ejemplo, ante una
queja en el buzén de sugerencias que nunca fue contestada?
Esto, obviamente, tampoco constituye red.

Hablamos de dindmicas constitutivas de la red solo cuando
existe una relacién bidireccional que produce un flujo de
inputs (entradas de informacion/valor) y outputs (salidas de
informacion/ valor) a través de una relacion que combina
constantemente la fuerza instituyente (nuevos nodos adhi-
riéndose a la red que reconfiguran el perimetro y la morfo-
logia de la red con nueva informacion) y lo instituido (una
vez dentro, todos esos nodos ya son parte de la red, y como
red, producen nuevos outputs). Es decir, una dindmica es
constitutiva de red si existe conversacion.

Dinamicas Bidireccionales

(Constitutiva de red)

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 quedara ahi -de hecho, es
donde se queda la mayoria de las veces- no existirian ci-
mientos constitutivos de una red. El Gobierno y el ciudada-
no seguirian cada uno por su lado.

Pero existe otra forma de hacer las cosas. Pensemos que
ese Gobierno toma en consideracion 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 ahi donde empezamos a tejer red.
Una relacion que, al principio —como casi todas— comen-
z6 con lazos débiles, pero que, poco a poco, puede acabar
convirtiéndose en una conversacién estable. Una vez que
el ciudadano forma parte de ese sistema de participacion
que hemos creado, generando un flujo de inputs con sus
opiniones e ideas, se adhiere a la red de la institucién 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 cambi6 con la opinién de ese ciudadano o la invita-
cién al amigo para que participe también y se una a la red)

Soy consciente de que el ejemplo de la participacion puede
sonar recurrente por paradigmatico, pero, en realidad, esta
idea de trabajar bajo un esquema relacional, de pensar las
instituciones como rizoma, se puede extender a la mayo-
ria de los ambitos de la gestién publica. No en vano, la
participacién no es un “qué”, sino un “cémo”. De hecho,
tenemos a nuestra disposicion un catdlogo de metodolo-
gias disefadas ex profeso para fortalecer y expandir una
organizacién en clave de red y hacerlo en poco tiempo y
a un coste reducido. Como se puede ver en el catdlogo
de metodologias para la innovacién publica e innovacién
social que hemos incluido en el Anexo I, los ejemplos en

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

Hemos explicado la diferencia entre las dindmicas consti-
tutivas de red de las que no lo son, hablando siempre de
dindmicas hacia fuera porque es facil separar las relaciones
unidireccionales de arriba a abajo, de las que, por el con-
trario, generan una conversacion fluida en dos direcciones.
No obstante, esta idea de la bidireccionalidad como condi-
cion sine qua non para la constitucion de redes, para la pro-
duccién de rizomas en las instituciones, se puede aplicar
también en las dindmicas internas con las que comenzaba-
mos este epigrafe. Es decir, en la Iégica interna de nuestra
organizacion 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
si mismas. Puede que sean instrumentos importantes para
la coordinacion, el control o la comunicacién internay, por
ende, seran formas de relacion clave en nuestra estrategia,
pero no deberiamos considerarlas herramientas genuinas
de la red, en tanto no producen conversaciones, es decir,
relaciones significativas. Por el contrario, son dindmicas in-
ternas constitutivas de red aquellas que si generan vincu-
los fluidos entre los miembros de la organizacién, como las
comunidades de practica, los grupos de trabajo, los grupos
de investigacion, 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 afios estan revolu-
cionando la forma de organizar el trabajo de los equipos y
las comunidades a nivel virtual, razén por la cual, durante
los Ultimos meses de la pandemia, han visto incrementado
mucho su uso.

--=+«» Son dinamicas internas
" constitutivas de red aquellas

que si generan vinculos fluidos
entre los miembros de la
organizacion, como las
comunidades de practica,
los grupos de trabajo, los
grupos de investigacion,
las comisiones
interdepartamentales,
las comisiones especiales
para proyectos, etcétera,
o incluso algunas
herramientas digitales.

Demos, cratos, inputs, outputs
y dindmicas

Por otro lado, antes de avanzar en esta aplicacién

de la teoria de redes a las instituciones, me inte-
resa rescatar una de las ideas del diagndstico, a colacion
del necesario equilibrio que debe contemplar una agen-
da de innovacion publica y su relacion con las dinami-
cas de la red que estamos intentando conceptualizar. En
nuestra opinién, hay una conexion entre las dindmicas
de red, ya sean internas o externas, y las tensiones y de-
rivas que experimenta una institucion en torno a la no-
ciéon de democracia.

Cuando hablabamos de la bisectriz ideal que debe trazar
una agenda de innovacion publica, conjugando gobierno
abierto e innovacién, advertiamos del dificil equilibrio entre
un gobierno enfocado al demos, es decir, a la participacién
de mas actores produciendo institucién; y un gobierno en-
focado al cratos, esto es, al ejercicio del poder, la gestién y
los resultados. Cuando existe un exceso de una dinamicay
una carencia de la otra se pueden producir patologias en el
sistema: populismo cuando todo se orienta a la participa-
cion, 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 dindmicas de la red de-
ben conjugar un equilibrio entre lo instituyente (inputs) y
lo instituido (outputs). Es decir, una institucion debe tener
un balance saneado entre la apertura y participacién (mas
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.
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Producir institucionalidad es el resultado de combinar am-
bos elementos. La sinfonia de la democracia resulta de la
compleja combinacién de estas dindmicas.

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 conjugacion de innovacién publica 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 transformacién, 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. Limites del
esquema relacional. Cibertiempo

Hemos repasado hasta aqui las nociones mas ele-

mentales de la teoria de redes y su aplicacion a nue-
vas arquitecturas institucionales, mas abiertas, dindmicas,
bidireccionales y productivas.

En este punto queremos formular una hipoétesis casi a
modo de intuiciéon. Casi todo lo publicado sobre innovacién
publica, laboratorios de gobierno y nueva institucionalidad,
en el contexto iberoamericano, coincide en identificar la ri-
gidez, la jerarquia, la burocracia, la departamentalizacion...
como los principales obstaculos para la innovacion en los
gobiernos y administraciones publicas (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 teoria de redes apunta a que cierto nivel
de libertad y caos, de anarquia 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 innovacion.

Volvamos a la teoria de redes de mundo pequefo, cuyo
modelo matematico 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 nlimero de enlaces de media formando una
redarquia con la informacién muy redistribuida. Ese tipo
de redes son especialmente productivas en conectividad,
permitiendo que todos sus nodos acaben enlazados de
forma mas directa que en otro tipo de redes mas centrali-

«=++.»  Cuando nos referimos a la
°  necesaria conjugacion de

innovacion publica 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.

zadas, como las redes sin escala o las redes multiescala, e
infinitamente mas que en las estructuras propiamente je-
rarquicas que estan llenas de puntos criticos 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 creacion de
un equipo interdepartamental elegido sin un criterio orga-
nico, o en una convocatoria abierta para que la ciudadania
puedan aportar sus ideas, no solo estamos introduciendo
elementos que quiebran el statu quo y abren la instituciéon
(hacia afuera y desde dentro) creando ademas flujos de
conversaciones inéditas, sino que quiza, contraintuitiva-
mente, también estamos aumentado la productividad final.

Eso es lo que han demostrado Duncan Watts y otros teo-
ricos de las redes, continuando el trabajo de Milgram: en
el modelo tedrico de las redes aleatorias puras la carta del
experimento llegaria 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 innovacién ciudadana, porque propicia
relaciones conversaciones mas significativas (donde, por
ejemplo, la carta te llega porque te conocen y te la entrega
alguien en quien confias), sino que esa carta llega antes a su
destino en nuestra red aleatoria, siendo cuantitativamente
mas productiva que una estructura tradicional saturada por

liderazgos autoritarios, sistemas de control y burocracias
(exceso de nodos criticos 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 gustaria, concluiremos este punto sefalando el prin-
cipal flanco que tiene la propia tesis de las instituciones
que aprenden, transitando desde las jeraquias a las redes
y los rizomas: las relaciones pueden ser muy productivas
pero consumen un recurso cada vez mas escaso: el tiempo.
(Watts, 2002).

La red, los rizomas, como modelos tedricos matematicos,
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 contraposicion
al ciberespacio, es finito. Nuestra capacidad de atencién,
de escucha y de conversacion, en este sentido, es limitada
(Berardi, 2003).

Este es el motivo por el que una utopia de institucion red
pura, completamente rizomatica, no tiene sentido y se
hace inviable (Ademas de la conveniencia de las jerarquias
y los sistemas de control para muchos asuntos de las orga-
nizaciones complejas). Existe un umbral, un punto critico, a
partir del cual cierto nivel de conversaciéon se torna impro-
ductiva. Es como esas reuniones de equipo sin orden del
dia que, en ocasiones, son absolutas pérdidas de tiempo y
motivo de frustracion.

Hallar esos umbrales ideales que conjuguen dindmicas in-
ternas y externas que abran el gobierno (demos) pero gene-
ren resultados (cracia), a la vez que encontramos el punto
de maxima 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 dia
reunidos poniendo post it en las paredes.

Hacia la ética de los rizomas

A pesar de todos sus limites 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 jerarquicas hacia la configuracion de ecosistemas de
innovacion y creatividad.

Volviendo a Deleuze y Guattari y sus revisiones mas con-
temporaneas, como la que realiza Rosi Braidotti (2009,
2015) en su discurso poshumanista, creemos ver algunos
conceptos con alto potencial performativo en la construc-
cion de una narrativa critica sobre la metamorfosis que
estamos proponiendo en las instituciones. No en vano, re-
cordamos que esta idea del relato es cuestion clave en la
creacion de comunidades (lenguaje, cultura, convivencia) y
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la configuracién de un espacio comun 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
dindmica de la red al mismo tiempo, es el todo y la parte.
Como decia Hannah Arendt, un relato no es otra cosa que
el rescate de hechos significativos ante el caos ininteligible
de la mera sucesién de los acontecimientos.

Enumeramos a continuacién algunos elementos para una
ética de los rizomas en su aplicacion a la transicion de las
instituciones hacia la red, despojadas de su rigida, universal
y totémica concepcion humanista.

Descentralizacion distribuida

En un mundo post pandemia donde la concepcion ecoldgi-
ca va a tener cada vez mas fuerza, pensar las instituciones
como centros omnipotentes, como estructuras centrali-
zadas, deja de tener sentido. El pensamiento sistémico, la
légica de la red, ain mas del rizoma, nos exige un reposi-
cionamiento en todas las escalas de nuestra subjetividad:
como paises, como instituciones, como clases, como indi-
viduos. La potencia transformadora de la sociedad esta en
los intersticios. El futuro se definira en los entres que inter-
pelan lo periférico y las minorias de los no-representados.
De las afueras constitutivas a una geometria de los afectos
gue exige una sincronizacion mutua (Braidotti, 2009)

Nomadismo.

Todo es flujo, todo es devenir. Las instituciones estan de-
viniendo rizomas. Lo estatico es una quimera del pasado.
Buscar pasadizos, puentes levadizos, canales ocultos, es la
Unica forma de aliviar la presion entre el afuera y los aden-
tros de los gobiernos, permitiendo que las instituciones
sigan viajando. Pero no hay un Unico viaje posible, el pen-
samiento ndmada es consustancial a la idea de experimen-
tacion e innovacioén. Bifurcaciones en el camino no como
riesgo sino como diversidad productiva.

Autoorganizacion.

Cierto nivel de caos, cierto nivel de anarquia, es necesario
para garantizar la productividad creativa. La autoorganizacién,
es decir, la interaccion natural de elementos locales desde
una posicién desordenada para crear una organizacion glo-
bal es la base de una institucion cohesionada, sincronizada
sobre la base de la confianza que teje, ademas, sentimiento
de comunidad.

Conectivismo.

La jerarquia debe dar paso a la redarquia. La fuerza de las
redes estad en sus propias dindmicas 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 mas 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 criticos vulnerables.

Diaspora.

Lo rizomatico ataca las fronteras, declara obsoletos los pe-
rimetros de lo establecido. De las identidades a las perte-
nencias multiples, la desterritorializacién produce nuevos
cumulos de lealtades -la comunidad cientifica que investi-
ga la pandemia es el mejor ejemplo-, nuevas mesetas que
generan nudos virtuosos de un rizoma infinito. Final abier-
to. Intercambio, cooperacion, conversaciones mas alla del
manual de funciones.

Hibridismo y criollizacién.

Los intersticios, las zonas francas, los hubs relacionales, los
umbrales y los laboratorios de mezcla y ensayo, provocan
un hibridismo virtuoso. Un win-win. Criollizacién como
choque estroboscopico de culturas y saberes interdiscipli-
nares, como sintesis exitosa de una experiencia colectiva
en permanente transformacion.

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

Lo que podemos aprender de las redes
o los rizomas

Nadie dijo que convertir una institucion jerarquica,

basada todavia en 6rdenes y control, en una institu-
cién que aprende a partir de un nuevo estatuto relacional o
un espacio de flujos conversacionales fuera facil. Pero es-
tamos convencidos de que ademas del camino mas corto,
aunque parezca paraddjico, la via rizoma (que son muchos
caminos a la vez) es la mas transformadora.

Recapitulemos lo que hemos aprendido de las redes para
nuestro propdésito de convertir las instituciones en ecosis-
temas de innovacion publica abierta:

Los ecosistemas

Asi las cosas, en el siguiente capitulo nos preguntaremos
qué metodologias, enfoques o herramientas, tenemos
a nuestro alcance para reproducir las condiciones de un
ecosistema de innovacion y creatividad, a partir de estos
propdsitos:

e Multiplicar la conectividad.

e |[ntensificar la densidad hacia dentro.

e Crecer la red hacia fuera.

e Reforzar lazos.

e Reducir distancias.

e Favorecer la sincronia.

e Propiciar visiones compartidas.

e Trazar itinerarios transversales
(bypass a las arterias criticas).

e |ncrementar el potencial productivo de las
conversaciones.
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Instituciones que

-e=++<«  La mera repeticion no garantiza resultados futuros, pero generar
dinamicas de ensayo/error y de repeticion/imitacion es, hasta
donde sabemos, el mejor mecanismo de aprendizaje conocido.

1. MODELO Sintético HIP
(HEXAGONO DE LA INNOVACION PUBLICA)

Etica [...] significa deseo de devenir,
de seguir relaciondndose con los otros,
de resistir y perdurar.

Rossi Braidotti

Si en el capitulo anterior hemos hablado de las geo-

grafias 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 cémo son, o cémo
deberian ser, aquellos ecosistemas donde se innova, en
este capitulo haremos un andlisis de qué hacen exacta-
mente las instituciones mas punteras en innovacion.

Dicho de otro modo, como pensamos que no es factible
definir de forma univoca e infalible la accién de innovar
porque el acto creativo en si es un material sensible y vola-
til que, muchas veces, no responde a una légica cartesiana
sino a un acto irracionalmente humano, vamos a aproxi-
marnos lateralmente a la cuestiéon definiendo cémo son y
qué hacen los lugares donde se innova. La mera repeticion

Experimental
rpermen

o nquiy  |NTELLIGENCE _rondomised

Teom / E: I "
Organisational  Culture T Ambidextrous Lﬁg;:ﬁ‘gp
Design [ Leadership o »
Innavation * Adaptive
Learning / . Talent TALENT LOS:E:::;‘“_ Management
P ‘. Y 4 " SPACE . P ® Change ¢
Emaowering people Management
Govlams / Innovation g ¢jizen
N Collective Service Jams  Labs/Teams Engagement Challenges &
Sensemaking I Y L :
. ntelligence  Lead User ety T, ® Prizes
. . moc
Innovation riihe o . Cc-cm-utlon Iq.b; ® Dialogue ' Regulatory
Design Deviance el \{ {Community] ¢on dboxos
Research * Acc.nl'mtors ® Social Assot:ﬂoppmg ®
° \
3 Evidence-based Innovation
Ethnographic .
® Ron ogn: Policy Action Transdisciplinary Comex Frugol Jugaad  Minimal
D Rosaglch a .mle @ Design |n2°vutlon . Viable
%:"tk" ng © Reverss Product
Contextual L Transition {MVP}

pesan  JEION <) UTION  oton e

Dato

°

Engineering Ephogrophy
L

Machine Learning
L ]

nesta

Control Trlals Risklest
Policy S PAC E . cHumcrI * Shs PAC E As;umiptlon 'san
Understanding realit entered Behavioural cpirg reality osting Startu
Ana.lysls 9 Y Speculotiv Design ® Insights - ° v,
" Crticial Design ) °sign . pratotyping
Futures Feaiont DSson o ik .Sbo.r'v‘:: aonifiean Sl . Impact
e ¢ = *® Lobs . Qpen ey Investment
.V’ Data “Novrcmt.ing" —_— v Design ® Finance .
Visuallsation i L
Raverss . Saclal Madla Digital E"m‘:’ '""0":";;/“‘::0'“* Sociol Innovation CTgPdfunding

Analysls  Tronsformation
Y -

® Camps
Open FabLabs H“:'“’"W“‘
Citizen Big Dota . Crypto

Generated Date A&mt Based Data ® Currencies
. od.ollmq 3 Digital Social C Smart
& Innovation @ Cities

mgmmed Yot TECHNOLOGY | v
orithmic Thi
° . S PA C E ® Governance  hing
Artificial Intelligence / Enabling action

Sensors
°

S%z?cne ® Blockehain
.

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

Para no quedarnos cortos hemos realizado un anélisis de
105 metodologias que usan algunas de las agencias mas
prestigiosas y mas vanguardistas en innovacion. Son 105
instrumentos, enfoques, conceptos y tendencias, recogi-
das por Bas Leurs, el lider de aprendizaje para la innova-
cion de Nesta, en la web de su fundacion. Con este anali-
sis, no solo vamos a presentar un kit de herramientas para
la innovacion publica y la innovacién social con numero-
sas referencias interesantes, sino que hemos querido ir un
paso mas alla creando un modelo sintético de lo que po-
dria ser la innovacion publica y social, como si fuera unas
cartas de navegacién 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 recopilacion es una iniciativa de Nesta, asi que
debemos agradecerles este capitulo a ellos®.

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

En este capitulo queremos proponer otro modelo sintético
mas enfocado a la accidn, porque aun siendo muy intere-
sante la vision conceptual de Nesta puede llegar a resultar
demasiado ambigua.

Con este objetivo hemos diseiiado el Hexagono de la Inno-
vacion Publica (HIP) sobre la base de seis vectores que con-
sideramos imprescindibles en el disefio de una agenda de
innovacion. Seis territorios a explorar para una institucion

gue quiere pensarse en clave de red, que desea devenir ri-
zoma. El HIP es un modelo que viene trabajando el LAAAB
(Laboratorio de Aragén Gobierno Abierto) y que hemos
testado ademas en el proyecto “Frena la Curva”, pero que
no se habia 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 mas
productivo, como desgranamos en el capitulo anterior
(abrir y expandir la red, generar densidad y conectividad,
fortalecer los lazos, acortar las distancias, sortear puntos
criticos, hibridar, propiciar sincronia y visiones comparti-
das) y el andlisis de las 105 metodologias que utilizan algu-
nas de las agencias mas innovadoras (recogido en Anexo ).

HEXAGONO DE LA INNOVACION PUBLICA (HIP)

TEC OPEN_
DIGITAL HACK
MEDIA FREE

A/VISUAL c

DATA

co_ TRANS_
CROWD MIX
BOTTOM UP INTER
COMMUNITY ALT

HYBRID

PROTO_ FAST
MAKER SCALE
MOCK UP REPLICATE
PILOT /DEMO ITERATIVE
PMV

Fuente: Elaboracion propia

39 2 Web de Nesta con todas las metodologias para la innovacion publica
https:/www.nesta.org.uk/blog/landscape-innovation-approaches-introducing-version-2/



«ses;e  Abrir es la forma mas
directa, barata y sencilla
de innovar. Abrir no solo
significa dejar que entren
las ideas desde fuera

o pedir opinion, supone
también liberar cédigos,
compartir informacion,
trabajar en abierto,
publicar los datos

y ponerlos a producir
valor social.

El HIP debe ser considerado —como todo modelo sinté-
tico— una guia abierta, una referencia para orientar e ins-
pirar ese viaje ndmada sujeto a cambios y mejoras, sin un
final predefinido. El HIP es una carta de navegacion para
instituciones que quieren navegar en el océano de la inno-
vacion publica, la innovacién social, el codiseno, la inteli-
gencia colectiva o el gobierno abierto, a partir la logica de
redes y la ética del rizoma. Es un proyecto en modo beta.
Quiza acabe siendo un pentagono o un heptagono, una
vez ampliemos el circulo de contribuciones®. En todo caso,
creemos que puede ser Gtil en su mision principal: reforzar
la narrativa de una innovacién publica e innovacion social
critica (donde critica significa que no se queda en narrativa,
sino que pasa a la accidn, a una accién transformadora). En
el Anexo Il se utiliza el modelo HIP a modo de cuestionario
de autoevaluacion para que las instituciones puedan pen-
sarse a si mismas en base a los seis vectores. En el Anexo Il
se incluye el HIP-SIM, un software abierto de simulacién,
para visualizar y proyectar algo tan abstracto como la cons-
truccién de ecosistemas de innovacién o la transicién entre
las jerarquias y los rizomas.

A continuacion, explicamos cada vector: OPEN_, TRANS_,
FAST_, PROTO_, CO_y TEC_, incluyendo algunas ideas y
reflexiones de cada uno, que acompafiamos con algunas
metodologias e instrumentos de ejemplo (ampliado en
Anexo 1), asi 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 version online del modelo HIP se puede
consultar en http:/www.modelohip.net/

OPEN_

Con el vector open nos referimos a todo lo que tiene que
ver con abrir los gobiernos. Como hemos sefalado varias
veces en este articulo, innovacion publica y gobierno abier-
to son dos partes de la misma moneda. Hasta tal punto que
abrir es la forma mas directa, barata y sencilla de innovar.
Abrir no solo significa dejar que entren las ideas desde fue-
ra o pedir opinién, supone también liberar cédigos, com-
partir informacion, trabajar en abierto, publicar los datos
y ponerlos a producir valor social. Abrir las instituciones,
ademas, es una forma de hacking inside (Olivan, 2018) que
subyace de una nueva ética del trabajo postweberiana ba-
sada en la pasién por un lado y, por otro, en la alineacién de
valores y produccidn creativa (Himanen, 2002). La retdrica
del abrir no se agota en los portales de transparencia o de
open data, los datos verdaderamente abiertos son aquellos
que tienen capacidad de transformacion. Los datos se con-
vierten en informacion cuando son presentados de forma
inteligible y ordenada, y la informacién solo se convierte
en conocimiento, cuando existe una aplicacion efectiva de
la misma al servicio de los intereses generales (Innerarity,
2011). Los datos meramente publicados, como el buzén de
sugerencias vacio o la sesién 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 ciudadania no tiene un poder real de influencia
como tactica para legitimar politicas publicas 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 maximas consecuen-
cias, son dindmicas con una fuerte carga magnética propia
capaces de alterar los flujos de toda una institucion. 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 reduccion de la corrupcién, lo
abierto esta revolucionando todo.

Abrir las instituciones, volviendo a la teorizacion de los
ecosistemas, genera nuevas dindmicas de red hacia fuera
al incorporar nuevos nodos y enlaces, haciendo el rizoma
cada vez mas grande. En un estadio mas avanzado, abrir
también nos puede conectar con otras redes ya creadas cu-
yas cadenas genéticas, cuyos esquemas relaciones, pueden
acabar mutando y enriqueciendo la morfologia 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-
racion mientras escuchaba la presentacién de un colega de
otro gobierno. En este sentido, el benchmarking, los bancos
de buenas practicas, las comunicaciones de los congresos
o los casos de estudio, de forma simplificada, no serian otra
cosa que formas de incorporar a la red nuevos aprendizajes
por imitacién/repeticion.

En conclusion, el concepto de innovacién abierta en el
ambito de las instituciones publicas y las organizaciones
sociales se nos antoja cada vez mas redundante, casi una
tautologia ¢existe acaso otra forma de innovar cerrada en
los gobiernos, en las ONGs, en los institutos publicos? Y
si existe ¢tiene algun tipo de se sentido? Si alguien sigue
albergando dudas que piense en el ejemplo de las vacunas
para la Covid-19.

¢Cémo son las instituciones®
que aprenden en modo OPEN_?

Nuestra organizacion, con caracter general, esta
abierta a la ciudadania. Nos conocen y participan en
nuestras actividades y proyectos, no solo como usua-
rios, sino como protagonistas. La gestion de la orga-
nizacién es transparente, utilizamos portales transpa-
rencia, herramientas de rendicion 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 cédigo abierto de
forma gratuita. Participamos en redes o asociaciones
donde compartimos experiencias, buenas practicas
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
didacticos, visitas guiadas u otras iniciativas de rela-
ciones publicas que mejoren el indice de conocimien-
to de nuestra organizacién entre la ciudadania 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 ]

41 4 En una primera iteracion el modelo se ha testado a partir de un reducido niimero de expertos/as del LAAAB.

* En Anexo | recogemos un resumen de cada instrumento, con referencias a paginas web donde ampliar
informacion o encontrar ejemplos de aplicacion, asi como, un andlisis a partir del modelo sintético HIP
para mostrar la potencia de cada herramienta en cada uno de los seis vectores.

¢ Véase el ANEXO Il que incluye un cuestionario de autoevaluacion con 90 preguntas para aplicar el modelo
sintético HIP a nuestra organizacion.
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TRANS_

Este vector alude a lo transversal, lo transdisciplinar, lo in-
terdependiente, lo interconectado, lo hibrido y lo anfibio,
lo mezclado y lo mestizo. Pocos espacios como las institu-
ciones publicas o las grandes organizaciones sociales estan
tan afectadas por las debilidades endémicas de las estruc-
turas jerarquicas (cuellos de botella, trabajo en silos, poca
agilidad, nula capacidad de experimentacion y asuncion de
riesgos, poco incentivo a la creatividad, escaso margen a lo
imprevisible o lo serendipico, delimitacién de competen-
cias...) y, por tanto, necesitan con tanta urgencia las dina-
micas trans para atravesar esas lineas reactivas. Pensar las
organizaciones mas alla 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 publicas es la
mezcla de la doctrina del saber experto y la taylorizacion
del empleo publico, y se apoya, casi siempre, en una suerte
de distribuciéon piramidal de dividendos en la que los buré-
cratas juridico administrativo, actuando como juez y parte,
acaban perpetuandose y reproduciéndose a si mismos.

La administracién, al menos aquellas instituciones que
quieren emprender un camino sincero hacia la innovacion,
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 vy, sobre todo, inaugurar nuevas zonas francas
de convivencia y mestizaje creativo. Espacios de libre pen-
samiento por los que fluyan una nueva generacién 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 publico, lo pri-
vado y lo social o lo comun.

Recordemos que en nuestra teorizacion de las redes cier-
to nivel de caos vy libertad, en el sentido de aleatoriedad,
incrementa la conectividad vy, por tanto, la productividad
relacional. Introducir dindmicas rizomaticas 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 hibridos, nuevos agenciamien-
tos que resultan de la combinacién improbable de 6rganos
tradicionalmente aislados entre si. Quiza sea éste el come-
tido de las misiones, el significante de moda que ha popu-
larizado Mariana Mazzucato, una aproximacion ilusionante
en torno a la idea de innovacion sistémica, pero de la que,
como sus mismos defensores reconocen, faltan todavia
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 animo
provocador, porque la complejidad, globalidad y magni-
tud de los desafios que vienen, exigen nuevas formas de
aliarse, de interpelarse y de afectarse. Ya lo decia Spino-
za, cuantos mas vinculos, mas capaces somos. Es la pa-
radoja de un mundo sometido a la pandemia, debemos
mantener la distancia social pero necesitamos estar mas
unidos que nunca.

Listado

¢Coémo son las instituciones que
aprenden en modo TRANS_?

Nuestra organizacion funciona con transversalidad, no hay
departamentos muy compartimentalizados ni se trabaja
en silos. Los equipos cooperan mucho entre si. Los jefes
y directivos de mi organizacion, por lo general, ejercen li-
derazgos democraticos, 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 estd bien valorado en mi organizacién. Existen
comisiones o grupos de trabajo mixtos, entre departamen-
tos, que favorecen tener una vision conjunta y emprender
proyectos colectivos. Existe la posibilidad de cambiar de
puesto de trabajo con cierta facilidad, mediante promocio-
nes horizontales, programas de rotacion o misiones espe-
ciales, donde se trabaja temporalmente. No hay nadie que
pueda decir que esta 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 dindmica global de la organizaciéon. No existe
miedo a experimentar. El fracaso es considerado parte del
aprendizaje. [Ampliado en Anexo 1]

Las instituciones

publicas o las grandes
organizaciones sociales
estan afectadas por las
debilidades endémicas de
las estructuras jerarquicas
(cuellos de botella, trabajo
en silos, poca agilidad,
nula capacidad de
experimentacion...).
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FAST_

Uno de los talones de Aquiles de nuestro modelo de inno-
vacién, como hemos reconocido honestamente, es la limi-
tacion del recurso tiempo. Sencillamente, una institucion
centrada en lo relacional, disefiada sobre la base de una
enorme conversacion 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-
sion tiempo se reivindica como uno de los seis vectores
claves. Aquellas metodologias, 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-
versacion en el mismo tiempo, o bien, posibilitan la misma
conversacion en la mitad de tiempo. De ahi toda la tradi-
cion de proyectos enfocados a la aceleracion, la maraton, el
sprinty, en general, a la produccién intensiva de resultados
y afectividades.

Esta dinamica de lo vertiginoso se ve incrementada ade-
mas porque vivimos en una cultura fast and furious, en
una dictadura de lo instantaneo, del aqui y ahora. Aunque
no lo reconozcamos todos queremos las cosas para an-
teayer, y si dependes de un ciclo politico, con mas razoén.
Es la consecuencia directa de trasladar el estilo de vida
millennial a las instituciones. La innovacioén, sin embargo,
exige muchas veces coccién a fuego lento o, incluso, la
libertad de experimentar con varias recetas aunque sepas
que la mayoria seran fallidas, como meras pruebas de ar-
tista. Experimentar es, normalmente, sindénimo de rodeo,
lentitud, meditacién, paciencia y vuelta a empezar. Cémo
casar este dilema de lo rapido e instantaneo con la nece-
sidad de lo pausado y el cuidado propio para garantizar
antes que nada la sostenibilidad de la vida (Colaborabora,
2019), es todavia una asignatura pendiente de la mayo-
ria de los ecosistemas de innovacién y creatividad, sobre
todo cuando salimos de la zona de confort del sueldo pu-
blico, lo cual supone en la practica una frontera mucho
mas marcada que cualquier otra.

En todo caso, la idea de lo FAST_ va mas alld de la necesi-
dad de acortar los tiempos. Esta relacionado también con
la nocién de distancias de la red. Cuando habldbamos de
densidad y conectividad en el capitulo anterior se mencio-
né el concepto de distancia entre nodos, pero no solo geo-
grafica, 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 conversacién, de aproximar nodos distan-
tes. Pensemos aqui, por ejemplo, en un hackaton de un
fin de semana donde un equipo de desconocidos convive
durante 48 horas cocreando, y entre ellos surgen vinculos
significativos que sobreviviran al propio evento inaugu-
rando nuevas posibilidades de colaboracion cuando todos
vuelvan a sus trabajos originales. Bajo esta perspectiva lo
FAST_ es también un acortador de distancias, porque ace-

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

Por otro lado, lo FAST_ incorpora también una logica itera-
tivay escalable en concomitancia con lo PROTO_ como ve-
remos mas adelante, en el sentido de que este enfoque no
se limita a la generacion de soluciones o respuestas por via
urgente, sino que incluye toda una visién de circularidad,
de retorno permanente, de feedback en tiempo real al que
responder de forma agil, incluyendo pequefios 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 mas posible la distancia entre la produccién y
lo producido, entre insumos y producto, se pueden eva-
luar proyectos a pequefa escala que seran replicados en
una magnitud mayor solo cuando su eficacia haya sido
contrastada en sucesivas ruedas de implementacién/eva-
luacion/disefo.

¢Cémo son las instituciones que
aprenden en modo FAST _?

Nuestra organizaciéon funciona, en general, con agilidad.
Combinamos planes estratégicos a largo plazo con pro-
yectos operativos, para poder dar una respuesta rapida 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 afios 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
organizacién tiene una oficina o equipo encargado de ace-
lerar proyectos estratégicos: oficinas de transformacién
digital, gestién del cambio... Los proyectos se lanzan en el
menor tiempo posible y se van mejorando mediante itera-
ciones. No esperamos a tener la versién mas robusta. Tene-
mos capacidad de replicar un proyecto que ha funcionado
bien en otra agencia. Lanzamos habitualmente los proyec-
tos en pequena escala y luego vamos ampliando su rango.
Nuestra organizacién conoce y usa metodologias como
lean startup o agile. [Ampliado en Anexo Il]

-«+++  Una institucién centrada

en lo relacional, diseinada
sobre la base de una
enorme conversacion en
flujo, puede correr el riesgo
de no terminar produciendo
nada tangible.
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PROTO_

El modo rapido nos lleva indefectiblemente, como ya se
mencionaba, al vector de lo PROTO_. Prototipos, maque-
tas, producto minimo 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 mas o menos experimen-
tal, barata, visible, inspiradora y/o funcional; pero siempre
rapida (FAST_) para desde ahi, iniciar una segunda fase
que podra ser una nueva vuelta de iteracion para su per-
feccionamiento, un proyecto listo para su implantacién a
mayor escala o un modelo definitivo replicable ad infini-
tum. No obstante, lo verdaderamente revolucionario del
vector PROTO_ no es su relacion con el factor tiempo, de
ser asi podriamos haberlos agrupado en un mismo item.
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
abstraccion y, por tanto, el eventual riesgo de un didlogo
infinitamente circular sin conclusiones.

No es que el didlogo abierto o la discusion 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-
cion puede considerarse el estadio mas performativo de
la conversacién, sintoma de una fuerte presencia de de-
seos en disputa. Sin embargo, en demasiadas ocasiones,
un exceso de retérica puede deparar trampas discursivas,
un campo de minas comunicativo que acabe neutralizando
toda la accion, bloqueando los cambios necesarios, gene-
rando sensacién de fracaso y frustracion colectiva. Frente a
los gestores lampedusianos que nunca aterrizan nada, una
dosis de accion, una racidon 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 mas robusto y compacto. Lo PRO-
TO_, ademas, puede operar muy eficazmente en el equili-
brio demos/cratos, vinculando pensamiento grupal con el
hacer, conectando la deliberaciéon a la accién, a través del
disefo social o disefo critico, por ejemplo.

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

.o 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.

o reglamento, puede conseguir. Recordemos que la alinea-
cién de visiones es crucial en la creacion de equipos, y con-
secuentemente, a una escala mayor, en la conformacion
de comunidades y ecosistemas. Un prototipo puede ser,
en este sentido, un hiper conductor de lenguaje y cultura,
elementos centrales de la idea de comunidad. Construir un
prototipo une mas 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 alineacién de visiones, basta con retrotraer-
nos a nuestros tiempos de la escuela o la universidad ;qué
leccién se recuerda mejor, la del libro, la charla del profe-
sor, el esquema visual, la pelicula, la maqueta de plastilina
o la obra de teatro; dentro de esa asignatura que todos
tenemos en mente porque marcé nuestra infancia o juven-
tud? Probablemente, el registro de recuerdos vaya en or-
den inverso, es decir, desde mayor nivel de abstraccion (de
los libros nos acordamos mas 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
pensary el hacer que nos devuelve al goce natural de tocar
con las manos en el que nos reencontramos con nuestro yo
mas genuinamente creativo en el escenario que nos es mas
natural e intuitivo: la realidad fisica. He aqui el desafio al
que se han enfrentado los maestros y profesores durante el
confinamiento. Lo virtual nunca podra sustituir a lo fisico.

Finalmente, ademas de reducir el nivel de abstraccién, 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 institucion, no solo en el
ambito de incidencia directa del proyecto sino en el pro-
ceso general de transformacion de la cultura organiza-
cional. Los pilotos o los prototipos, puede que sean en
términos tacticos pequenas escaramuzas de la guerra de
guerrillas, quiza insignificantes en términos globales, pero
tienen un alto valor simbélico 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.

¢Cémo son las instituciones que
aprenden en modo PROTO_?

Nuestra organizacién 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 vy, si tenemos éxito,
inspirar nuevos programas. Conocemos y usamos la me-
todologia de PMV (Producto minimo 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 visualizacion o virtualizacion de un modelo. Tenemos un
espacio de fabricacion o ideacion, una sala se creatividad,
un laboratorio o, al menos, un espacio adecuado donde
plasmar ideas. La idea de beta permanente, de proyectos
que estan abiertos a mejora continua, no es ajena a la cul-
tura de mi organizacion. Utilizar el pensamiento visual es
habitual en la dinamica de la organizacion. Mapas concep-
tuales, diagramas, sociogramas... Cualquier miembro del
equipo podria presentar un dibujo como borrador de una
idea en una reunién sin resultar extrano. Tenemos dise-
fadores (o grafico, web, producto...) en los equipos. O, al
menos, hay miembros del equipo que tienen habilidades
de diseno y herramientas minimas para ello. No solemos
externalizar las tareas de disefio, para no provocar demo-
ra desde la ideacién a la modelizacién de un proyecto. Si
fuera preciso, podriamos montar una web operativa, como
soporte de un nuevo servicio o proyecto, en menos de una
semana. [Ampliado en Anexo 1]
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COo_

El quinto vector se refiere a lo colaborativo, lo coopera-
tivo y lo comin que, llevado a la accién, se convierten
en cocreacion o codisefo. Significantes en auge que han
colonizado las plataformas digitales, las dindmicas empre-
sariales, el lenguaje de los ecosistemas de innovacion v,
cada vez con mas fuerza, las propias instituciones publicas.
Este tsunami cultural de lo compartido y lo multitudinario
(crowd en inglés: crowdsourcing, crowdfunding, crowdlaw...)
se explican por la concurrencia concomitante de dos fe-
némenos en la ultima década. En primer lugar, por la dis-
rupcion que supuso la web 2.0 que permitié 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 articulos,
fotos, opiniones, videos...) inaugurando una nueva era en
la que la utopia de la inteligencia colectiva, antafio quimé-
rica por inviable, se volvia de pronto la forma mas légica de
produccién de contenidos.

En segundo lugar, el auge de lo CO_ se explica también
por el agotamiento de la pulsién postmoderna, monopo-
lizada ideoldgicamente desde hace décadas por el pen-
samiento Unico y sus correspondientes marcos mentales
(individualismo, competicidon, mercado, mérito y evolucion
natural) que comenzé a dar sefales de alarma conforme se
desplomaban los mercados financieros en septiembre del
afno 2008. Aunque esta agenda mostré gran capacidad de
adaptacion, esos afos de crisis sistémica dieron oxigeno a
nuevas ofensivas éticas agrupadas bajo la épica de lo co-
mun, cargadas de energia 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 ponian 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 podian encontrar y organizar gracias a Internet
y su larga cola (long tale). Mientras esa revoluciéon molecu-
lar sucedia, e Internet se convertia en una constelacion de
redes, esta generacion 2.0 (que atraviesa a los Ultimos de
la generacién X, toda la generacién Y -los milllennials- y la
nueva generacion Z) descubria un nuevo sentido de la vida
en lo comun, aunque ese comun fueran universos digitales
e interfaces que simulan lo real. De este modo, lo CO_ fue
adquiriendo dimensién de espiritu de época permitiendo
nuevas formas de membresia y adhesion para alimentar el
sentimiento de pertenencia y la cultura de comunidad en
un proceso de desconexion gradual de las grandes institu-
ciones de intermediacion tradicionales (partidos, sindica-
tos, Iglesia...). Razén por la cual, no son pocos los tedricos
criticos que identifican ahora el capitalismo de plataforma
y todas sus imaginativas formas de extraer renta, convir-

La alineacion de los nodos
*  ylas dindmicas hacia una

misma direccion hasta el
punto de que la propia
multitud genera una uni-
dad mas productiva que la
suma de las partes. Quiza,
la definicion mas bella de
inteligencia colectiva.

tiendo ese deseo social en commodities, como el climax 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 dindmicos que
vaticind 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-
gias 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 perfeccién, un nivel de coordinacién que alcan-
ce la propia sincronia. Es decir, la alineacién de los nodos y
las dindmicas hacia una misma direccion hasta el punto de
que la propia multitud genera una unidad mas productiva
que la suma de las partes. Quiza, la definicion mas bella de
inteligencia colectiva.

En definitiva, buscamos en la comunidad: cuidados, lazos
y afectos (Fernandez, 2018; Savazoni, 2018). O, incluso,
una verdad entre todos (Lafuente, 2019). Y yendo mas all3,
superando la concepcion humanista del mundo desde el
pensamiento indigena, una cosmovision relacional que nos
conecte a la Pachamama (Escobar, 2011).

¢Como son las instituciones que
aprenden en modo CO_?

Nuestra organizacién es, con caracter general, bastante
horizontal, no estd fuertemente jerarquizada. Todos los
miembros de la organizacién tienen mecanismos para ex-
presar y aportar sus ideas. Los despachos de los jefes -si
los tienen- estan abiertos a la mayoria de los miembros
de la organizacion. Tenemos identificado todos los actores
que influyen en nuestra organizacion (stakeholders) como
proveedores, usuarios o clientes, agencias colaboradoras...
y les integramos en la definicién de nuestra vision. Conoce-
mos Yy practicamos técnicas de cocreacion en los equipos.
No solo estamos abiertos a escuchar a nuestros usuarios,
sino que realizamos actividades que les implican directa-
mente en el disefio colaborativo de nuestros proyectos.
Los cambios de nuestra organizacién son, con caracter ge-
neral impulsados con una perspectiva bottom up (de abajo
a arriba) y no al contrario (top down) Como la mayoria del
equipo participa de los procesos de ideacién, todos com-
parten la visién de la organizacién, la sienten como suya.
Existe cierto sentido de comunidad en la organizacion, sen-
timiento de pertenencia, incluso, orgullo de formar parte
del proyecto. Si por una eventual situacion, surgiera una
crisis que hiciera peligrar alguno de los proyectos mas im-
portantes de la organizacion, existiria una reaccién de de-
fensa y proteccién de los miembros de la organizacién. Se
puede afirmar que existe sincronia entre los miembros y los
equipos de la organizacion. Se trabaja de forma coordina-
da. [Ampliado en Anexo I]
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TEC_

El ultimo vector se refiere a la tecnologia y, en general, a la
transformacion digital de las organizaciones. No obstante,
cuando hablamos del enfoque tecnolégico y digital esta-
mos pensando mucho mas alld del paradigma de la admi-
nistracién electrénica de los uUltimos diez afios, entendido
éste como la mera adaptacién de los contenidos y servicios
publicos a entornos digitales accesibles (expedientes y re-
gistros electrénicos, firmas y certificados digitales, pago de
tasas, carpetas ciudadanas, identidad digital...) Siendo esta la
base de la digitalizacion de las administraciones (que lo que
antes se hacia presencialmente ahora se pueda hacer onli-
ne) pensamos que se puede ser mucho mas ambicioso. La
pandemia también ha servido para repensar esto. De alguna
manera, las instituciones por lo general estdn adn en una
primera fase de digitalizacién subiendo las ventanillas admi-
nistrativas a la nube, pero aiin no han comenzado a pensarse
directamente como red, a disefarse 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 haciamos 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 transicion digital.

Pensarse red o rizoma nos permite, sin embargo, llegar mu-
cho mas lejos. Por seguir con el ejemplo, creando en vez de
un folleto, una publicidad interactiva que ademas de mul-
tiples formatos posibles nos reporte exactamente cuanta
gente lo ha leido, dénde viven, qué edad tiene, su género...
o si son ya parte de nuestra base de datos, que a su vez, nos
posibilitaria medir con rigurosidad coémo impactan nuestros
proyectos en determinadas zonas o sectores. Esto en un
ejemplo basico 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 si estamos dando nuestros primeros pasos, bastan-
te mas lentos que el mundo empresarial. Esta diferencia
de velocidades se produce, ademas de por los ya citados
obstaculos de la innovacion (resistencia al cambio, cuellos
de botella, poco incentivo al riesgo y la experimentacion...)
por una cuestién de edad. La mayoria de los directivos/as
de las administraciones publicas que hoy tienen entre 55y
65 ainos se incorporaron a la administracién cuando los or-
denadores personales no estaban generalizados y, menos
aun, existia Internet. Es decir, la cultura digital de las élites
de la administracion publica es todavia muy pobre, lo que
no ha impedido que los avances y logros, sobre todo, en las
dos ultimas décadas, hayan sido increibles, lo que aun les
confiere mas mérito a todos esos innovadores/as publicos
qgue emprendieron los primeros macro proyectos de admi-
nistracion electrénica. Analizado en perspectiva, ahora que
no sabriamos sobrevivir unas horas sin smartphone o Inter-
net, aquellos lideres de la digitalizacion de los 90y los 2000
adquieren la dimensién de héroes y heroinas.

Dicho todo lo anterior, nos interesa reflexionar sobre las

implicaciones directas que tiene la tecnologia para nuestra
tesis de las instituciones que aprenden vy la teoria de redes.
Basicamente podemos afirmar que la tecnologia nos con-
vierte a todos, a cualquier empleado publico, en un hub
potencial. Asi de facil y de revolucionario. Nuestra conec-
tividad se ha multiplicado de forma espectacular. Donde
antes habia un técnico de nivel medio conectado tan solo
con su superior y con media docena de empleados mas de
su equipo que, ahora tenemos un posible empleado-hub,
con multiples conexiones, enlazado con toda la organiza-
cion gracias a la intranet, el correo y otras redes; suscrito
a redes internacionales, revistas académicas especializa-
das, MOOCs (Cursos masivos gratuitos online) de las mas
prestigiosas universidades, grupos especializados en Linke-
din, conversaciones asincronas en Twitter, comunidades di-
gitales distribuidas de forma descentralizada en un rizoma
infinito de webs corporativas, mapas, bancos de buenas
practicas, bibliotecas online, repositorios abiertos... por no
hablar de ese tutorial babilonico que es Youtube, de esa en-
ciclopedia alejandrina que es Wikipedia o de ese oraculo de
Delfos que es Google.

Ahora parece evidente hablar de las redes e Internet como
las herramientas mas valiosas al alcance de un empleado pu-
blico, pero hubo un tiempo, no hace tantos afios de hecho,
donde a los méas obtusos responsables de recursos humanos
y a los jefes de los servicios de informatica, todo esto les pa-
recia un sacrilegio. Aln hoy —estamos seguros de ello— se-
guird habiendo responsables de unidades y servicios que go-
biernan con mano de hierro empenados en seguir poniendo
puertas al campo. Los mismos que hasta hace poco decian
con Internet los empleados publicos dejarian de trabajar,
son los que hoy desconfian del teletrabajo.

Pero no solo se trata del inmenso caudal de informacién
disponible y de la conectividad, también es revolucionario
el hecho de que la tecnologia nos permite tener conversa-
ciones ubicuas y asincronas, lo cual nos permite generar
artificialmente densidad de red y acortar las distancias, au-
mentando como nunca hubiéramos sofado la productivi-
dad relacional. Esa es la revolucién de las instituciones en
red. Y no solo hablamos de mandar correos electrénicos
o de video llamadas a coste marginal cero, como hemos
explotado durante la pandemia. Estamos hablando de la
posibilidad de vivir varias realidades simultdneamente
atravesadas por multiples pantallas, y en un futuro proéxi-
mo, también a través de interfaces virtuales, aumentadas o
mixtas, que nos convertiran de facto en empleados ciborg.
Unos ciborgs que aln nos alarmamos cuando nos hablan
de implantes de chips bajo la piel -ojala nunca lleguemos a
eso-, pero que jamas podriamos renunciar ya a esa exten-
sién de nosotros mismos que es el smartphone. Estamos
deviniendo ciborgs lo queramos o no.

Es verdad que lo digital no serd 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 dia se va a parecer
mas, de eso tampoco hay duda.

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

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.
Seria como nadar con un brazo atado a la espalda.

En otro orden de cuestiones, la tecnologia también nos pro-
vee de una fuente inagotable de datos, quiza la aplicacion
que mas gusta a los gestores publicos 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
mas datos cada vez, sino porque, por fin, vamos a poder
explotarlos de forma eficaz. El Big Data no es solo tener
mas datos, es saber como organizarlos y cémo extraer valor
de ellos. Aqui, la visualizacion de datos o la comunicacion
clara, son herramientas indispensables para hacer accesi-
ble todo ese volumen de informacion, para crear relatos y
narrativas que sean entendibles y memorables. La necesi-
dad de hacer digeribles los datos es cada vez mas urgente
porque no van a dejar de crecer. Solo hace falta imaginar
cuando todos los objetos fisicos, y no solo las personas
(contenedores de basura, farolas, parquimetros, quitamie-
dos de las carreteras, taxis, autobuses, aviones, coches de
bomberos, satélites, drones...) estén conectados entre si a
través del Internet de las Cosas (I0T)

El Big Data, junto a otras tecnologias emergentes, de las
que quiza el blockchain ha sido la mas celebrada en los ul-
timos afos (por su aplicacion a temas tan dispares como la
identidad digital o la trazabilidad de los contratos) pero que
es solo una mas entre muchas (IOT, inteligencia artificial,
machine learning...) nos permiten inaugurar una nueva ge-
neracion de programas publicos mucho mas 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 politica clara
sobre las licencias: que cada tecnologia que produzca una
institucién publica o una organizacién social sostenida con
fondos publicos sea obligatoriamente en cédigo 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 publicos forme parte de repo-
sitorios abiertos, y a la vez, proyectamos un futuro donde
todos los empleados publicos estan interconectados en
multiples niveles de realidad. Lo que genera a la postre, una
comunidad digital (un think & do net que comparte lenguaje
y visién) que desborda los perimetros de la institucion, los
territorios, los paises 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 podriamos empezar
a considerar como un bien comun transnacional toda esa
red de empleados publicos conectados que representan
una nueva forma de cooperacion global? ;No deberiamos
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 circulacién bajo licencias de creative commons?
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¢Cémo son las instituciones que
aprenden en modo TEC_?

Con caracter general, nuestra organizacion estd comple-
tando una transicién adecuada a la sociedad digital del co-
nocimiento. Tenemos digitalizados la mayoria de nuestros
procesos, lo que nos permite prescindir casi totalmente de
papel, archivadores...Todos los miembros de la organiza-
cion tienen acceso a un puesto informatico con tecnologia
actualizada y suficiente para sus funciones. Disponemos de
una red interna que nos conecta a todos, como minimo, a
través de un servidor central donde compartir informacion
y un proveedor de servicios de correos electrénicos. Adi-
cionalmente, disponemos de herramientas de mensajeria
instantanea, formales o informales (grupos de Whatsapp
o similares) que nos permite comunicacion en tiempo real.
Nuestra organizacién no es ajena a tecnologias emergen-
tes como la Inteligencia Artificial, el machine learning o
el blockchain, y ya dispone de casos en los que esta apli-
candolo. Para mejorar la adaptacién de la organizacién a
nuevas tecnologias tenemos programas o acuerdos con
universidades, institutos tecnolégicos o similares, que nos
permiten una transferencia 6ptima de conocimiento de la
investigacién a la innovacidn aplicada. Nuestra organiza-
ciéon no tiene miedo a la evolucién tecnoldégica, tenemos
equipos preparados y ademds, formamos de forma conti-
nua a los demas miembros para actualizar sus conocimien-
tos. [Ampliado e Anexo 1]

¢No podriamos empezar
a considerar como un bien
comun transnacional toda
esa red de empleados
publicos conectados que
representan una nueva
forma de cooperacion
global? ;No deberiamos
esforzarnos en capturar,
sino todo, al menos

una parte, de todo ese
valor conectivo producido,
a través de contenidos,
saber expertoy
experiencia compartida,
para ponerlo en
circulacion bajo licencias
de creative commons?
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Instituciones que

Ill. LABORATORIOS DE INNOVACION PUBLICAE
INNOVACION SOCIAL COMO RIZOMAS VIRTUOSOS

Una definicion ndmada

No existe una definicién Unica de los Laboratorios

de Innovacién Publica ni probablemente nos haga
falta. Nos parece artificial la diferencia entre Laborato-
rios de Gobierno, Laboratorios de Innovacion Ciudadana,
Laboratorios de Innovacion Publica o Laboratorios de In-
novacion Social. Dado que son espacios disenados para
abordar la complejidad de una sociedad mutante, su pro-
pia concepcién los prefigura como dispositivos dindmicos,
responsivos y flexibles, de pensamiento hibrido y accién
anfibia, en lo que todos esos significantes estan llamados
a confluir. En todo caso, algunos expertos ponen el énfa-
sis en su caracter institucional, y para ellos, serian espa-
cios de creatividad para el disefio de nuevas soluciones de
politica publica (Acevedo y Dassen, 2016) mientras otros
ponen el foco en sus metodologias 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 caracteristicas mas
definitorias en un decélogo (Rodriguez, 2018) desarrolla-
do colaborativamente en el | Encuentro de Laboratorios
Pablicos en Tenerife (Espafia)’.

1. Espacio que amplifica el valor publico mediante la de-
mocratizacion, la cohesién social, el incremento de la
efectividad, la calidad del servicio y el cumplimiento
de objetivos.

2. Es una comunidad de innovacion 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 disefio con interaccion social de prue-
bas a pequena escala sobre proyectos que responden
a grandes retos.

4. Lleva a la practica los tres ejes del gobierno abierto:
colaboracion, transparencia y participacién.

5. Tiene en cuenta que la ética de lo publico es un valor
central en la constitucién, definicion de finalidades
y desarrollo de innovaciones que promuevan valor
publico.

6. Detecta necesidades mediante la participacién ciuda-
dana, la escucha activa y las mejores practicas.

7. Desarrolla experiencias practicas mediante el ensa-
yo-error antes de la implementacion.

8. Es un espacio donde se aprende haciendo.

9. Emplea herramientas de medicion y evaluacién.

10. Cuenta con las aportaciones de los servidores publicos,
la academia, la ciudadania y las organizaciones sociales.

Nosotros, mas alla del valor pedagégico de las definicio-
nes y los decdlogos, pensamos que sigue siendo preferi-
ble dejar abierto su significado, dotandole asi de mayor
recorrido de transformacion, protegiéndolo de las cadu-

cidades semanticas, tan propias de las narrativas de in-
novacién. No en vano, como decia 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 dimension es la que
tiene mayor fuerza explicativa de los laboratorios, que de-
bemos ir definiendo en funcidn de qué somos capaces de
hacer con ellos.

Siguiendo la tesis principal del articulo, los Laborato-
rios de Innovacién Publica (de Gobierno, de Innovacién
Social...) nos resultan sumamente interesantes porque
acumulan todas las propiedades de red conducentes a la
creacién de un ecosistema de innovacién 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 condicidn sine qua non para impulsar un
ecosistema de innovacién.

En todo caso, y esta hipotesis es quiza una de las mas
importantes del informe, aunque no tengamos un labora-
torio de gobierno en nuestra institucion y no podamos o
queramos contar con uno, las caracteristicas que definen
un laboratorio seguiran siendo una buena guia para aplicar
a nuestros dispositivos concretos (centros de formacion,
oficinas de transformacién digital, oficinas de gestién del
cambio, planes de Innovacidn, planes estratégicos, planes
de calidad, inspeccién de servicios, servicios de moder-
nizacion, servicios de organizacion...) ;A qué tacticas o
dindmicas nos referimos?

Como seguramente habrd 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-

bre la idea de red: aumentan la red, generan mas densi-
dad, refuerzan los lazos, crean comunidad, vision compar-
tida, acortan distancias, propician sincronia, incrementan
la productividad relacional...

De tal suerte que, si una institucién quiere promover un
ecosistema de innovacién 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. Quiza 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 institucion se piense como en
clave de red para que devenga rizoma, nos referimos
al hecho de que opera de forma simultanea y virtuosa-
mente en los seis vectores a la vez. Como se puede ver
en el capitulo de las cartas de navegacion para la inno-
vacion publica con el andlisis de las 105 metodologias
de NESTA (ampliado en Anexo ), existen muchos ins-
trumentos para operar en cada vector e incluso algunos
son especialmente sinérgicos, en tanto trazan itinerarios
multiples (por ejemplo, open data opera en lo abierto y
lo tecnologico a la vez, o la ciencia ciudadana, combina
el enfoque colaborativo, abierto, transversal y tecnologi-
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 seria otra que la
de un laboratorio de innovacién.

55 7 Raul Olivan, el autor del articulo fue uno de los asistentes al Encuentro, participando en el taller grupal
de definicion de los laboratorios de innovacion publica, junto a colegas del Laboratorio de Gobierno de Chile,
el LabHacker de Brasil, MediaLab UGR, NovagobLAB, entre otros.



Los laboratorios de innovacién publica son puro rizoma.
En primer lugar, operan en el plano de lo abierto® como
ventanas inmejorables al exterior, activando espacios de
colaboracion con toda la energia civil que hay afuera de
los muros de las instituciones. El Laboratorio abre nuevas
posibilidades de cooperacion entre el personal al servicio
de las Administraciones Publicas, la ciudadania’, entidades
sociales, agencias, universidad y empresas, mas alla de las
tradicionales herramientas (contrato, subvencion, conve-
nio...) dando también espacio a estructuras informales o,
incluso, ciudadanos no asociados. Un laboratorio tiene, en
nuestra vision, una mision hacker irrenunciable: abrir pasa-
dizos, portales ocultos o puentes levadizos, desde dentro,
como un dispositivo troyano. Abrir la institucién (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 cémo hacerlo. Recordemos que abrirse es la forma
mas barata de innovar, por imitacién/repeticion, generan-
do flujos de conversacién 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 cienti-
fico y el activista, el artista y el politico, el disefador y el
burdcrata, 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 administracién y las grandes organizaciones. Un
lugar para el mestizaje, para la polinizacién cruzada de
lo TRANS_, para el encuentro. Un oasis de entropia que
garantice un nivel adecuado de libertad y caos en cuyas
dindmicas se reproduce la creatividad y la innovacion. En
la gramatica de redes el laboratorio es un acelerador de
particulas que produce fisiones aleatorias improbables.
Un laboratorio de innovacion es a la ciudad lo que la poe-
sia es a la lengua (Olivan, 2016).

De la misma manera, un laboratorio de gobierno tiene
una relacion de amor y odio con el tiempo, como centro
demostrador necesita victorias rapidas (FAST_), a la vez
que precisa cierto sosiego en sus procesos de busqueda
experimental. De la conjugacion de ambas ldgicas surgen
programas completamente enfocados a la aceleracién
(Countdown', Hackatones, HackCamp", Sprint Books,
Ideatones, Laboratorios como Interactivos'% Laboratorios
para la democracia, Madrid Funciona, Desafios Comunes,
Laboratorios Distribuidos...) y otros, por el contrario, que
ponen en valor la necesidad de una reflexion sosegada
como residencias para investigadores y policy makers. En
todo caso, si se compara el ritmo de ideacién/implemen-
tacion que se desarrolla en los laboratorios y en las orga-
nizaciones tradicionales, resulta obvio, que lo rapido y lo
agil son caracteristicas genuinas de los primeros. La velo-
cidad esta también muy presente en metodologias como
el design thinking, la vision lean startup o el enfoque agile,
que tienen en comun su orientacion a la iteracion, la cir-
cularidad, la flexibilidad y el aprendizaje continuo, basado
en el hacer.

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

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 documentacion y el
registro o, bien como fetiche objetual sobre el que alinear
las visiones del grupo, los prototipos son parte fundamen-
tal de las dindmicas de los laboratorios. Lo prototipico
genera, ademdas, como hemos defendido antes, una con-
versacion productiva compensando el necesario tiempo
de experimentacién con la concrecidon de un entregable,
que orienta el laboratorio del pensamiento némada a la
accion situada. Lo que inaugura nuevas relaciones signifi-
cativas entre espacio, instituciones, ciudadania, expertos/
as y artefactos que, en un grado superior, pueden llegar
a configurar nuevos derechos, como el derecho al hacer.
Hacer gobierno: ciencia, datos, innovacion, politica. Que
es mucho mas que derecho a saber o derecho a decidir. El
movimiento maker ha dado un ejemplo paradigmatico de
la potencia del enfoque PROTO_ en los procesos agiles
(FAST_) y abiertos (OPEN_) de innovacién, pero también
en su dimension comunitaria (CO_).

Este hacer entre todos nos devuelve a lo colaborativo y
lo comunitario. Lo CO_ estd muy presente en la concep-
cion de los laboratorios que se caracterizan por logicas
de cocreacién y codisefo. Frente a la deriva competitiva
e individual que preside la mayoria de las relaciones labo-
rales, o frente a las tensiones antagonistas por lo hege-
monia que caracteriza las dindmicas entre corporaciones,
instituciones y entidades politicas y sociales; dentro de
los laboratorios se propicia una atmdsfera de colectivi-
dad y procomun 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 intencién de hacer efectiva la maxima
de la inteligencia colectiva —al menos en teoria— de que
el total es superior a la suma de las partes. Recordemos
aqui, nuestra reflexion sobre lo crucial que es para un
laboratorio no solo para centrarse en producir soluciones
(outputs/cratos), sino también en cémo las produce, inte-
grando y haciendo participe al mayor nimero de actores
(inputs/demos). El laboratorio es, en este sentido, un es-
pacio de afectividad y emotividad, un centro neurdlgico
de una comunidad con vocacién rizomatica.

Finalmente, en un laboratorio hay siempre, indefectible-
mente, tecnologia. Lo TEC_ es quiza el vector menos im-
portante de los seis porque en un plano tedrico un labora-
torio podria operar perfectamente sin excesiva tecnologia
(Hay proyectos muy interesantes para transformar las bi-
bliotecas en laboratorios, por ejemplo). Pero no hay duda
de que los procesos de experimentacion, la velocidad de
las iteraciones o la produccién de prototipos, suelen verse
incrementados exponencialmente cuando usamos tecno-
logia. Por otro lado, la tecnologia, sobre todo la asociada a
la informacién, se reivindica como la herramienta mas po-
derosa de conectividad permitiendo que esas comunida-
des afectivas que se encuentran en el laboratorio fisico se
expandan ad infinitum y se enlacen globalmente a través
de Internet, encontrando en la cultura digital una nueva
forma de comunidad.

En conclusion, los laboratorios son los espacios rizoma
por antonomasia. Perfectos instrumentos de apertura,
transversalidad, agilidad, prototipado, cocreacion y desa-
rrollo tecnolégico.

--=%+  Los laboratorios son
los espacios rizoma
por antonomasia.
Perfectos instrumentos
de apertura,
transversalidad,
agilidad, prototipado,
cocreacion y desarrollo
tecnologico.

57 8 Existe cierta discusion sobre la relacién entre gobierno abierto y laboratorios de innovacién publica (Rodriguez, 2018; Aceve-
do y Dassen, 2016; Ramirez-Alujas, 2016) que parece saldarse con la conclusion de que en Latino América ambos concep-
tos estan asociados, mucho mas que en Europa o EE.UU. Nuestra tesis, atravesada quiza 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
tecnocraticos que, en todo caso, estan utilizando el concepto de laboratorio para reforzar una narrativa de innovacion hueca,
vaciada al menos de su principal potencial transformador que ha de venir, indefectiblemente, de la mezcla con el exterior.

s Al igual que con lo anterior, nos parece forzada e improductiva la separacion categorica entre laboratorios de gobierno, labo-
ratorios de innovacion social o laboratorios ciudadanos. Una division que solo puede conducir a la esterilizacion de proyec-
tos, pues un laboratorio es, ante todo, espacio de mezcla, mixtura y polinizacién cruzada.

10 | os Countdown fueron una serie de eventos de produccién acelerada en un fin de semana celebrados entre 2011y 2013 en
Zaragoza Activa (Coundownd Design, Prototype, Viral...).

11 El HackCamp fue una iniciativa del IAP de la Junta de Andalucia, facilitada por ZEMOS98, donde funcionarios y entidades
sociales, cocreaban soluciones para la administracion por equipos.
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Interactivos, es una metodologia 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.



A continuacidn, se presenta una visién esquematica 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 (Aragén), un la-
boratorio de un parlamento (Brasil), un modelo de labo-
ratorio efimero (SEGIB) y, finalmente, uno de una univer-
sidad (Universidad Federal Rio de Janeiro). El esquema
es mas o menos sintético en funcion de la complejidad
y actividad del laboratorio, en el caso del LABIC, por
ejemplo, que es un proceso de 10-15 dias de duracién
podemos hacer un zoom mas preciso, no asi en los otros
ejemplos que no dejan de ser fotos aéreas en movimien-
to sin afan de retratar en alta definicion su actividad, sino
representar simbolicamente sus dindmicas en relacion 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 innovacién abierta y cooperaciéon anfibia,
tomando en consideraciéon desde el principio el modelo
HIP de los seis vectores (OPEN_, TRANS_, FAST_, PRO-
TO_, CO_yTEC_)y nos sirve, por tanto, como gran pro-
yecto piloto de validacién.

Incluimos antes una pequefia leyenda de simbolos, que
incluye algunas ideas de lo que fue la primera aproxima-
cion a la teoria de las instituciones que aprenden (Olivan,
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-
cion estratégica a los laboratorios.
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Es imposible sintetizar un proyecto de la envergadura del Web: https:/www.lab.gob.cl/

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 publicos es
toda una demostracién de cémo conciben su trabajo, inte-
gra a mas de 6.000 funcionarios, permite compartir con-
tenidos, la innovacidn abierta, reconoce y visibiliza a las
personas con mas iniciativa y, ademas, genera sentimien-
to de pertenencia y comunidad. La red se refuerza con un
encuentro nacional que retine a mas de 800 funcionarios y
actividades puntuales, como encuentros tematicos, charlas
y talleres. Por otra parte, Agil, es un programa que les hace
funcionar como una consultoria interna, trabajando para
diferentes departamentos y agencias publicas, a través de
una metodologia de cocreacion que se despliega a lo largo
de un mes. Finalmente, el concurso Funciona, premia a los
equipos mas innovadores, construyendo una narrativa de
comunidad, y como incentivo, otorga pasantias internacio-
nales, que redundan en nuevas experiencias e inspiraciones.
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ECOSISTEMA DEL LAAAB

LABORATORIO ARAGON GOBIERNO ABIERTO (ESPANA)
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El LAAAB nacié a principios de 2018, impulsado desde impacto en los ODS. Acaba de iniciar un nuevo proyecto
la Direcciéon General de Gobierno e Innovacién Social, (FIN), junto al Instituto Tecnoldgico de Aragdn, de tecno-
conjuga ambas visiones heredando una rica trayectoria logias para la democracia. Y se encuentra prototipando el
de metodologias de participacién ciudadana en la elabo- nuevo LAAAB mdévil, una version motorizada del labora-
racion de politicas publicas del Gobierno de Aragoén. Re- torio de gobierno.
cientemente acaba de inaugurar sus instalaciones fisicas
en la Plaza del Pilar en el centro de Zaragoza (Espana). Web: https:/gobiernoabierto.aragon.es
Hasta entonces habia operado como un dispositivo que
realizaba talleres de cocreacion y debate para el disefio http:/www.laaab.es/

de leyes pero sin sede fija. Sus proyectos mas destaca-
dos son: el propio portal de Aragén 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 metodologia propia de 5 pasos. Disefio
Colaborativo de Servicios Publicos, en el que promueven
proceso de codisefio de servicios con personal publico,
ciudadania y profesionales del disefo social. VisualGOB,
una plataforma de rendicién de cuentas, que tendra su
versiéon analdgica en el propio espacio del LAAAB. La So-
cial Impact Academy, para formar a jévenes innovadores
sociales. O CVOL, una plataforma digital de voluntaria-
do que mide y reconoce el desempeiio en soft skills y el
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El LabHacker de Brasil es una de las referencias mas co- potencial de hacer mas visible su trabajo, y los hackers, de
nocidas en cuanto a laboratorios publicos, su modelo es someter a mayor control y trazabilidad la actividad parla-
especialmente interesante porque estad insertado en un mentaria, dando como resultado la necesidad de consoli-
parlamento, la Camara de diputados de Brasilia. Debido a dar el modelo, de lo que nacié el LabHacker.
la escala de su accion, en un tamafo de un pais como Bra-
sil, muchas de sus herramientas son plataformas digitales Web: http:/labhackercd.leg.br/

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 mas estrechos, que debaten, reflexionan y cocrean
soluciones para mejorar la politica parlamentaria. Dentro
de su ADN est4 la idea de mezclar e hibridar conexiones
improbables, diputados/as debatiendo con hackers, em-
pleados publicos con activistas sociales. Fue ese el con-
texto del primer hackaton en el que, con el objetivo de
abrir el parlamento, de hacerlo mas participativo y trans-
parente, invitaron a comunidades de desarrolladores de
software y otros hackers, a proponer soluciones tecnolo-
gicas. La experiencia fue un éxito, los politicos vieron el
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Dia 10 del Laboratorio
(altimo dia)

ECOSISTEMA DE LOS LABIC

LABORATORIOS DE INNOVACION CIUDADANA DE LA SEGIB
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Los Laboratorios de Innovacion Ciudadana (LABIC) de la
SEGIB, al contrario, que el resto de laboratorios, son un
evento temporal que dura entre 10 y 14 dias, 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 cocreacién, convivencia e
inmersion 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 edicién 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 efimero que aterriza en un nuevo lugar, haciendo de
las alianzas con las comunidades locales su principal sefa
de identidad. Al ser un laboratorio efimero, nos permite
realizar unos sociogramas por etapas, pudiendo compro-
bar la evolucién natural del modelo.

Web: https:/www.innovacionciudadana.org/
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ECOSISTEMA DEL LABIC UFRJ

LABORATORIO DE INNOVACION CIUDADANA LA UNIVERSIDAD FEDERAL DE RIO DE JANEIRO
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repercusiones medidticas, tanto en medios
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Proyectos y acciones que presentan
iniciativas de comunicacion, mineria y
andilisis de datos, produccién de medios
y herramientas que proponen soluciones
digitales e investigacion para desafios
contempordneos en areas culturales,
sociales y politicas

El Laboratorio de Innovacion Ciudadana de Rio de Janei-
ro es un spin off de los LABIC de la SEGIB, promovida
desde la Facultad de Comunicaciéon de la Universidad
Federal de Rio de Jaineiro. Sigue la metodologia original
de los LABIC, incluido el sistema de doble convocatorias
de MedialLab Prado (Primero de proyectos, donde se se-
leccionan diez promotores, y segundo, de colaboradores,
para conformar los equipos que co-crearan 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
vocacion de desarrollo comunitario que, en el contexto
de la vida barrial y diversidad cultural de una ciudad como
Rio, adquiere maximo significado. Su principal novedad es
que afiade una vision académica al introducir varios ejes
tematicos que alinean el laboratorio y el trabajo de los
equipos con la propia dinamica de la facultad, lo que lo
convierte en un modelo muy original e interesante para
otras universidades.

Web: https:/www.facebook.com/groups/LabicRio/
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ECOSISTEMA DE FRENA LA CURVA

PLATAFORMA CIUDADANA DE INNOVACION ABIERTA Y COOPERACION ANFIBIA
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mas reflexiva presentaba un prototipo. Mas de 30 equipos
dirigido a expertos s& armaron con esta metodologia durante
del ambito de la |la pandemia, implicando a mas de 500 personas.

[ Laboratorios

Frpapon
convocatorias de proyectos colaborativos en
El Co-Laboratorio . las que se seleccionaba una idea y luego se
fue un proceso O conformaba un equipo transdisciplinar que
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El 12 de marzo de 2020 el LAAAB (Gobierno de Aragodn, en un proceso de reflexion. Y este proceso (alin no cerra-
Espafa) activé “Frena la Curva” (FLC) para canalizar la do) puso la guinda a 2 meses frenéticos con un Festival el
energia social que se habia de generar durante la pande- 2 de mayo: 12 horas de actividad, 75 ponentes, 14 paises.
mia. Rapidamente en unas pocas horas se habia conver-
tido en una plataforma ciudadana que agrupaba volunta- Aunque nunca existié un plan y el proceso fue abierto y
rios, activistas, organizaciones sociales, emprendedores, colaborativo, el equipo del LAAAB tomé el modelo HIP
makers y laboratorios de innovacién de todo Espana como referencia convirtiendo de facto a FLC en el primer
(Impact Hub, Las Naves, Colaborabora, MedialLab Prado, proyecto piloto que usaba los seis vectores.
TeamlLabs, Citilab...) rompiendo las fronteras tal y como
lo hacia el propio virus. La primera herramienta de FLC https:/frenalacurva.net/

impulsada en las primeras 24 horas fue una guia online
abierta de innovaciéon ciudadana y resiliencia civica que
acabd sumando un repositorio de mas de 1000 iniciativas.
Poco después se impulsé un mapa en tecnologia abierta
ushahidi que acumulé mas 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 innovacion ciudadana (SEGIB), hasta llegar a una
veintena de paises. Laboratorios Distribuidos y Desafios
Comunes, fueron dos convocatorias de proyectos que
promovieron una treintena de equipos multidisciplinares
con medio millar de personas. El CoLaboratorio implicé a
mas de 100 expertos del ambito de la innovacién social
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Instituciones que

IV. CONCLUSIONES, AMODO DE RESUMEN EJECUTIVO

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

e Todas las instituciones innovan. Llevan aios haciéndo-
lo por si mismas incluso a pesar de no ser los entornos
mas adecuados para ello. Cualquier plan o agenda de
innovacion 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.

e La innovaciéon no se puede sistematizar porque de-
pende significativamente de un hecho genuinamente
humano: la creatividad. Encapsular la creatividad y la
innovacion e intentar replicarla en otro lugar es una
estrategia destinada al fracaso. Crear un modelo de in-
novacion exige una aproximacion lateral a la cuestion.

e Reproducir las condiciones ambientales de los espacios
donde se innova recreando esos ecosistemas de crea-
tividad e innovacién y emulando las dindmicas con las
que operan, puede ser la estrategia mas productiva para
acelerar la innovacion en una instituciéon, un gobierno o
una organizacién 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 cdmo son los ecosistemas de innovacion y creativi-
dad resulta, por lo tanto, un asunto clave.

e Los ecosistemas son redes complejas. Comunidades
de comunidades. En su nivel mas basico son personas
conversando.

e Estudiar la ciencia de redes e identificar sus atributos
clave nos deberia permitir conceptualizar cémo fun-
ciona un ecosistema: nodos, enlaces, distancias, inten-
sidad de los lazos, densidad de red, hubs (nodos con
multiples conexiones), nodos criticos, clusters o agru-
pamientos, dindmicas de la red (internas) y dinamicas
en la red (externas), aleatoriedad, sincronia y comuni-
dad forman parte de la gramatica de las instituciones
que aprenden.

e 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 sincronia,
propiciar visiones compartidas, trazar itinerarios trans-
versales (bypass a las arterias criticas), incrementar el
potencial productivo de las conversaciones.

e Laprincipal lecciéon que nos aporta la teoria de las redes
al tema que nos ocupa es que el mundo sélido de las
instituciones tradicionales (jerarquicas, cerradas, com-
partimentalizadas...) esta dando paso ya a instituciones
que estan deviniendo en redes (abiertas, interactivas,
transversales...) como cuerpos sociales dinamicos in-
sertas en un sistema flujo alin mayor que les influye y
condiciona con nuevas reglas de espacio/tiempo.

e Antes de la pandemia ya existia un momentum politico
y social comun 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-
dadania digital, ruptura de la idea de progreso y el sen-
tido lineal de la historia, y el climax del individualismo
posmoderno con la consiguiente contraofensiva ética
de lo comunyy lo colaborativo. Estas tres dimensiones se
han visto reforzadas por la pandemia, conectando mas
que nunca la vida y el destino de millones de personas.

....«.2« El hecho creativo no se puede clonar, pero se pueden

tomar como referencias los contextos que rodeany

propician ese acto creativo. Entender como son los
ecosistemas de innovacion y creatividad resulta,

por lo tanto, un asunto clave.

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

e Una institucion como mera proveedora de servicios
gue atiende a unos ciudadanos como simples recep-
tores o consumidores de tales servicios, en una légica
de arriba a abajo (top down) unidireccional, no generan
una relacion significativa entre los nodos y, por tanto,
no construye una conversacion estable. Es decir, no
estd generando red. En esta vision tradicional de las
instituciones los ciudadanos siempre son elementos
externos a la red.

e Las dindmicas que si generan red (que estan basadas
en relaciones significativas y en conversaciones pro-
ductivas) pueden ser hacia fuera (la hacen mas 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)

e Las dindmicas de la institucién red estan conectadas
con la misma nocién de democracia. Una institucién
puede orientarse a ampliar el perimetro del demos, por
ejemplo, a través de la participacion ciudadana, incre-
mentando asi los inputs y, por tanto, reforzando su di-
namica instituyente. Mientras otra, puede orientare al
cratos, centrada, por ejemplo, en la entrega de mejores
servicios publicos, poniendo el foco en los outputs, ro-
busteciendo el peso de lo instituido.

e Un exceso de carga en uno de los dos tipos de dina-
micas con menoscabo del otro puede conducirnos a
patologias democraticas 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 innovacién publica debe estar invaria-
blemente asociada al concepto de gobierno abierto.
Una agenda de innovacién publica 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 creacidon de una nueva institucionalidad mas
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 vinculos entre no-
dos (las conversaciones) consumen un recurso escaso:
el tiempo. La utopia de una dinamica deliberativa infi-
nita (tendente solo al demos) choca con la necesidad
de la produccidn de resultados concretos (cristalizados
en el cratos). Para resolver ese dilema proponemos el
concepto de conversacion productiva.

La metafora del rizoma, como la version mas libre,
descentralizada, versatil y aleatoria de la red, nos pro-
porciona una poderosa narrativa que confrontar a las
instituciones jerarquicas y cerradas, ahogadas en sus
propios cuellos de botella; con nuevas instituciones
abiertas, responsivas, agiles y descentralizadas, capa-
ces de construir nuevas relaciones basadas en el afecto
y la confianza con la ciudadania.

La ética de las instituciones que aprenden (o institu-
ciones rizoma) estd basada en la descentralizacion
distribuida, la autoorganizacién, el conectivismo, el
nomadismo, la hibridaciéon y la criollizacién. Cierto
grado de caos y libertad son necesarios para propiciar
la creatividad y la innovacion. |dentificar y reforzar las
dindmicas rizomaticas en el seno de las instituciones
puede ser una forma eficaz de promover la innovacion
y la creatividad.
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Hemos observado cémo funcionan las agencias mas
innovadoras del mundo a través de un analisis de 105
metodologias (enfoques, herramientas, instrumen-
tos...) publicado por NESTA. Este analisis 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 innovacién en el
contexto de las instituciones.

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

De estos seis vectores surge el Hexagono de la Innova-
cion Publica (HIP) un modelo sintético con el que pre-
tendemos ofrecer cartas de navegacion a las institucio-
nes que quieren innovar. Es un modelo experimental,
abierto y sujeto a cambios y mejoras. Ademas de una
descripcion de cada vector, en cada uno de ellos, he-
mos detallado metodologias e instrumentos especifi-
cos que pueden servir para trabajar o reforzar el vector
correspondiente.

Cada vector estd 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 sincronia,
propiciar visiones compartidas, trazar itinerarios trans-
versales -bypass a las arterias criticas-, incrementar el
potencial productivo de las conversaciones).

Los laboratorios de innovaciéon se muestran como los
mejores dispositivos para operar combinadamente en
los frentes del gobierno abierto y la innovacién publica
o innovacion social, a través del pensamiento hibrido y
la accién 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 innovacién publica, por lo tanto,
son paradigma de lo OPEN_, lo TRANS_, lo FAST_, lo
PROTO_, lo CO_ylo 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 Rio de Janeiro o el LAAAB de
Aragén Gobierno Abierto.

El proyecto Frena la Curva es una experiencia de inno-
vacion abierta y cooperacion anfibia activada desde el
LAAAB (Gobierno de Aragdn) 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 dias generdé una comuni-
dad digital de mas de mil activistas, una treintena de
equipos interdisciplinares trabajando en otros tantos
prototipos, un mapa con miles de chinchetas de solida-

ridad vecinal y una densa de red de alianzas entre em-
presas, activistas, organizaciones sociales, voluntarios
y laboratorios de innovacién social de todo el mundo.

El modelo sintético HIP y los seis vectores no estan
disefiados solo para laboratorios de innovacién publica
(laboratorios de gobierno, laboratorios ciudadanos...)
sino también para cualquier tipo de dispositivo insti-
tucional, agencia, servicio, organismo, organizacion
social... que quiera emprender un camino hacia la inno-
vacioén a través de una nueva aproximacion.

En los anexos incluimos un analisis de las 105 meto-
dologias (Anexo I), una herramienta de autodiagnéstico
del modelo HIP para instituciones y organizaciones que
quieran utilizarlo como referencia (Anexo Il) y un pro-
totipo del HIP-SIM (Anexo llI), un software con el que
pretendemos avanzar en la compleja tarea de visualizar,
modelar y simular los ecosistemas de innovacion y crea-
tividad, las transiciones entre las jerarquias y las redar-
quias, o el impacto de las diversas metodologias y los
seis vectores en las organizaciones. El software se lanza
en un estado muy inicial con cédigos 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 regién que quieran acelerar sus
procesos de innovacion, gobierno abierto y cambio
sistémico. Estas agendas politicas son mas urgentes
que nunca en el contexto de la pandemiay el posterior
proceso de recuperacién social y econdmica. Esta crisis
debe transformar las organizaciones en instituciones
que aprenden.
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Anexo l. Catalogo de instrumentos
para la innovacion publica
y la innovacion social

A partir de la publicacion de NESTA de Bas Leurs*®

L]
000000 o
L]

una metodologia 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 simultaneo de investigacion co-
y accion, en clave critica. La IAP (Investigacion - Accion Par-
ticipativa) es una evolucién de la metodologia que pone el
énfasis en el proceso participativo de la propia comunidad*“.

O 1 Investigaciéon-Acciéon / Action Research. Es

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

TECH OPEN Biomimicry. Es un enfoque de disefio aplicado
/ \ 04 en ingenieria, arquitectura y otras disciplinas
/ \\ que se inspira en la biologia como fuente de
a /) \ \\ TRANG soluciones y alternativas, iteradas por la natu-
raleza a través de un proceso de seleccion, ensayo vy error,
! que cuenta con millones de afos.
\
n hany https:/www.nesta.org.uk/event/biomimicry/
Citizen generated data. Es una metodologia
O que explota los datos generados por los ciuda-
danos y sus organizaciones como palanca de
transformacion social, convirtiendo a los ciu-
co- dadanos en soberanos de sus propios datos y protagonistas
de su proceso de cambio. Data4sdgs utiliza esta metodolo-
gia enfocada a los ODS.
http:/www.data4sdgs.org/resources/making-use-citizen-generated-data
TECH OPEN Ciencia Ciudadana / Citizen Science. Una in-
O é vestigacién o proyecto cientifico participado
parcial o totalmente por personas amateur o
- . TRANS voluntarios, que aportan una contribucién co-
lectiva al proceso de investigacion, lo que promueve una
ciencia mas viva, abierta y pedagodgica.
o o https:/www.nesta.org.uk/feature/digital-social-innovation/citizen-science/
T804 s O 7 Jurados ciudadanos deliberativos / Citizen
Jury. Los jurados deliberativos de ciudadanos
son una metodologia de participacién por sor-
_ teo, que implica a grupos de 12-24 personas,
CO- .\ TRANS para debatir un asunto (un plan, una ley...) durante 2-5 dias.

PROTO FAST

Como en los juzgados, las personas son seleccionadas por
sorteo y tienen una remuneracién por su dedicaciéon. Los
grupos son apoyados por un facilitador.

https:/www.involve.org.uk/resources/methods/citizens-jury

Agent-Based Models. El ABM es una metodo- TECH OPEN
O 2 logia de modelado vy visualizacién de grupos

de individuos, las relaciones entre ellos y su

entorno. Estd muy conectado con la progra-
macion orientada a objetos. Y es especialmente util para co-
representar sistemas de cooperacion.

PROTO FAST

http:/www.agent-based-models.com/blog/2010/03/30/agent-based-modeling/

Big Data. Es el concepto que se usa para hom- TECH _ OPEN
O 3 brar el rapido crecimiento de los conjuntos de /

datos como consecuencia de la automatizacion

digital de los procesos de recoleccién de datos, co-
asi como el aumento exponencial de la capacidad de almace-
namiento y procesamiento de los mismos, y todas las posibi-
lidades de explotacion y uso que con ello se han inaugurado.

\ TRANS

PROTG  FAST

https:/media.nesta.org.uk/documents/big_data.pdf?_ga=2.119057801.1863300008.1577542016-136213070.1566902925

77 3 https:/www.nesta.org.uk/blog/landscape-innovation-approaches-introducing-version-2/

14 Las graficas de la derecha muestran el rendimiento de las diferentes metodologias en cada uno de los vectores, dado que mu-
chas de estas metodologias pueden ser muy productivas en varios vectores a la vez. Las figuras responden a un primer muestreo
sin validez cientifica y se han incluido tan solo a efectos de visualizacién simbdlica mientras se realiza un estudio con la partici-

pacion de expertos en innovacion.


https://www.involve.org.uk/resources/methods/citizens-jury

Inteligencia Colectiva / Collective Intelligence.
O8 Segun el profesor del MIT Thomas Malone,

la inteligencia colectiva se produce cuando

un grupo de personas actla conjuntamente
produciendo una respuesta aparentemente inteligente. Las
redes digitales han multiplicado las posibilidades de la in-
teligencia colectiva haciendo mucho mas viable la conec-
tividad de las multitudes. La inteligencia colectiva es a la
democracia, lo que la jerarquia al autoritarismo.

https:/www.getsmarter.com/blog/career-advice/collective-intelligence/

TECH OPEN

co- \ TRANS

PROTO FAST

ve para apoyar el disefo estratégico, desarrollo

productos, servicios o programas. No hay que

confundirla con investigacién de mercado. Tiene
un enfoque etnografico, pero el trabajo de campo es solo el
principio. Le siguen filtrado de datos, creacién de mapas, ex-
periencia de usuario a través de definicidn de insights...

1 3 Design Research. La investigacion de disefio sir-

https://reboot.org/2012/02/19/design-research-what-is-it-and-why-do-it/

Contextual Inquiry. Son entrevistas semies-
O 9 tructuradas en el lugar de trabajo, donde

ademas de diversas preguntas se les observa

y cuestiona durante su dindmica laboral. Se
basan en cuatro aspectos: enfoque, contexto, asociacion e
interpretacion. Se considera mas Utiles que las entrevistas
de laboratorio, al aportar toda la informacién dindmica e
intangible del contexto.

https:/www.usabilitybok.org/contextual-inquiry

TECH OPEN

\ TRANS

PROTO FAST

fica. La necesidad de implementar agendas

que tengan en cuenta a los ciudadanos ha

convertido a la etnografia y otros enfoques
antropoldgicos en una de las herramientas mas usadas en
los procesos de disefio de politicas.

1 1 Etnographic Research / Investigacion etnogra-

https://openpolicy.blog.gov.uk/2015/03/27 /ethnography-in-policymaking/

Diseno Critico / Critical Design. Mas que una
:I_ O metodologia es un posicionamiento, segun

el cual se desarrollan disefios especulativos

y provocadores que desafian y retan el statu
quo, para fomentar el pensamiento critico, la reflexion y el
debate, en torno a los objetos de nuestra cotidianeidad. El
disefio critico esta muy presente en el arte contemporaneo
y la publicidad ligada al activismo social.

http:/dunneandraby.co.uk/content/bydandr/13/0

co-

PROTO FAST

sed policy (EBP). Es un enfoque que pretende

introducir andlisis y evaluaciones rigurosas,

lo méas objetivas posibles, en el disefio de po-
liticas publicas. Tiene su origen en un discurso de Adrian
Smith, el presidente de la Royal Statsical Society. Algunos
criticos prefieren hablar de decisiones informadas.

1 5 Politica basada en evidencias / Evidence-ba-

https://en.wikipedia.org/wiki/Evidence-based_policy

derando el peso que los algoritmos tienen en

nuestra vida y el que van a tener en el futuro,

la etnografia de datos seria la ciencia acreditada
para diseccionar la composicion y origen de los datos, como
ya hacemos con los alimentos, con el objetivo de dotarnos de
mayor capacidad de andlisis critico y protegernos ante ellos.

1 Data Etnography / Etnografia de Datos. Consi-

https:/www.fastcompany.com/90134155/the-most-crucial-design-job-of-the-future

CO-

metodologias multidisciplinares que se usa

en futurologia como pensamiento anticipa-

torio, proyeccién, simulacion y visién; inclu-
ye herramientas como delphy, andlisis de capas causales,
escaneo ambiental, andlisis morfolégico y planificaciéon
de escenarios.

1 é Future Analysis. Las técnicas del futuro son

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

Data Visualization / Visualizacién de datos. El

1 2 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 explotacion y e interpretacion por terceros, ha

generado un conjunto de técnicas de visualizacién de datos.
En el ejemplo, el trabajo del Pulse Lab en Jakarta (Indonesia).

https:/medium.com/pulse-lab-jakarta/telling-your-big-data-stories-with-data-visualisation-c77d082 5cbff

Co-

PROTO  FAST

Lead user innovation. La innovacién o investi-
1 gacién de usuario principal es una metodolo-

gia que incorpora a los usuarios o clientes en

el comienzo del proyecto de innovacion, con
el objetivo de hacerle participe de los primeros prototipos
de productos o servicios, aumentando el nivel de empatia
desde el principio.

https://evhippel.mit.edu/teaching/
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TECH OPEN
Nowcasting. Es un método de prediccion in-
1 mediata de gran utilidad para informes de co-
yuntura econémica y politica a nivel macro. w©
https:/www.pwc.co.uk/economic-services/ukeo/pwcukeo-section4-nowcasting-july-2017.pdf
Open Data. Es una practica y una filosofia que
:I_ promueve el libre acceso a los datos de inte-
rés publico, sin restricciones de uso o patente,
para que sean explotados y con ello se genere co-
valor social. Es una de las aplicaciones mas extendidas de
la ética de lo abierto, como el software libre o el codigo
abierto (open source).
PROTO  FAST
https://theodi.org/article/what-makes-data-open/
Andlisis de Politicas / Policy Analysis. El ana- - ™
lisis de politicas es una técnica utilizada en '/'
administraciéon publica y grandes organizacio-
nes para facultar a sus directivos en la com- o /
prension de las relaciones entre objetivos y politicas. Pue-
de aplicarse a politicas ya existentes o a futuras politicas,
como medio de anticipacion.
PROTO  FAST
https://en.wikipedia.org/wiki/Policy_analysis
TECH OPEN
Andlisis Predictivo / Predictive Analysis. Es una _
2 1 técnica que utiliza metodologias como la mineria K %
de datos, aprendizaje automatico, herramientas
estadisticas y modelado predictivo, que analiza o/
hechos pasados y actuales para anticipar el futuro.
https://en.wikipedia.org/wiki/Predictive_analytics e WSy
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-
CD'

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

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

pretende abordar el clasico problema de repli-

car una solucién tecnolégica de una organiza-

cion a otra. Parte de una contradiccion, todas
las organizaciones quieren una soluciéon a medida y ninguna
) TRANS quiere asumir costos elevados. Este enfoque pretende po-
ner el foco en la reutilizacion de recursos previos sin renun-
ciar a la adaptacion.

2 3 Replication sprint. Es una metodologia que

TECH OPEN

PROTO FAST

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

TECH OPEN

p : Ingenieria inversa / Reverse engineering. Se
2 basa en el andlisis retrospectivo de una tec-
L nologia, normalmente de otra organizacién o
il RS empresa, estudiando su evolucion hacia atras,

para identificar nuevas posibilidades de uso.

PR(.:!TO FAST
https:/medium.com/@S_Khatuna/modelling-reverse-engineering-in-public-sector-in-georgia-é6bc9f1cb96a4
Sensemaking. Es un enfoque que pretende
2 5 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 conexion de las cosas (personas, lugares, even-
tos...) y poder anticipar sus trayectorias.

https://cognitive-edge.com/blog/what-is-sense-making/
Social Media Analysis. Muchas organizaciones
2 han dado el salto a las redes sociales, pero casi
ninguna de ellas analiza profundamente los
datos que estas les proporcionan. La falta de
co- tiempo vy, 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 mas potencial como receptor.

http://blogs.oii.ox.ac.uk/policy/extracting-meaningful-public-opinion-data-from-social-media-to-inform-policy-makers/
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Disefio Especulativo / Speculative design. El o OPEN
2 7 disefo puede llegar a ser una disciplina de re- g

flexion avanzada, que nos permita imaginar el

futuro, anticipar cémo funcionarias las cosas si i
tomamos una decision u otra. A partir de la pregunta ";Qué co- »__"
pasaria si...?" se puede abordar asuntos complejos y ver sus '
efectos sin necesidad de emplear grandes recursos.

PROTO  FAST

https:/www.nesta.org.uk/blog/speculative-design-a-design-niche-or-a-new-tool-for-government-innovation/

32

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

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

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

usuario es una potente herramienta del disefio

de servicios, que aumenta la inclusividad de

los programas. Algo tan elemental cémo pre-
guntarse quiénes son los usuarios, dénde viven, qué nece-
sidades tienen, cobmo usan nuestros servicios...

2 8 User research. La investigacion centrada en el

PROTO FAST
https:/www.gov.uk/service-manual/user-research/how-user-research-improves-service-design

33

Anticipatory regulation. La regulacion anticipa-
da pretende compensar la rapida evolucion de
las tecnologias y los mercados, con un enfoque
proactivo, iterativo y responsivo.

https:/www.nesta.org.uk/feature/innovation-methods/anticipatory-regulation/

TECH OPEN

Pensamiento visual / Visual thinking. Es una for-
2 9 ma de plasmar pensamientos abstractos y con-

fusos de manera sencilla e intuitiva, externali-

zando nuestros pensamientos internos a través
de dibujos, indices visuales o software especializado.

co- \, TRANS

http:/www.xplaner.com/visual-thinking-school/ ot e

34

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

mayor implicacion de la comunidad (sea externa o interna),
fomento de una nueva generacién de innovadores y la apor-
tacién de nuevos ideas y caminos de innovacion.

https:/www.nesta.org.uk/toolkit/challenge-prizes-a-practice-guide/

Aceleradoras / Accelerators. Son programas
que apoyan proyectos y empresas de forma in-

tensiva para enfocarlos al mercado y la finan-
ciacién en el menor tiempo posible, mediante Co-
soporte contindio y mentoria.

PROTO FAST
https:/www.nesta.org.uk/feature/innovation-methods/accelerator-programmes/

3 :I_ Agile. Es una metodologia de gestion de pro-

yectos iterativa e incremental, con la partici-
pacion de los usuarios, calendarios por metas
concretas de no mas de dos semanas. Viene
del mundo del software y la necesidad de cambiar los len- co-
tos y pesados procesos de produccion, con gran cantidad
de informacion. El enfoque agil puede llegar a cambiar la
cultura de una organizacion.

https:/handbook.agilegovleaders.org/

35

Citizen engagement. La implicacién de los ciu-
dadanos es una metodologia similar a la parti-
cipacién ciudadana que pone el énfasis en su
caracter top-down, desde arriba, a iniciativa de

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

https:/www.citizenlab.co/blog/civic-engagement/what-is-the-difference-between-citizen-engagement-and-participation/

co-
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36

Cocreacion / 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 creacién. De esta

manera, un gobierno dejaria de considerar a sus proveedo-
res, ciudadanos, agencias asociadas... partes pasivas de su
proceso de provisidon de servicios, sino sujetos activos de
toda la cadena.

https://ssir.org/articles/entry/co_creation_in_government
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TECH OPEN

de la limitacién de recursos: financieros, tempo-
rales, institucionales... para plantear proyectos

q 2 Frugal Innovation. Es una metodologia que parte

colectiva, por el cual a través de una platafor-

8 7 Crowdfunding. Es un método de financiacion
ma los usuarios pueden invertir micro dona-

ciones en un proyecto. Existe un modelo de COo-
crowdfunding para instituciones, o match-funding, donde la
institucién dobla lo recaudado mediante micro donaciones.
http:/www.goteo.org/matchfunding

Criptomonedas / Cryptocurrency. Las cripto-

monedas son activos digitales utilizadas para

intercambios y transacciones financieras con

un control descentralizado y contabilidad dis- £a
tribuida, normalmente mediante cadenas de bloques La
mas famosa es bitcoin.
https://en.wikipedia.org/wiki/Cryptocurrency

Democratic dialogue. Es una metodologia de

trabajo desarrollada por PNUD vy otras orga-

nizaciones para sistematizar el didlogo y otras

practicas de consenso, est4 enfocada a los res- co-

ponsables politicos y los actores clave, asi como a articular
mejores relaciones entre instituciones y sociedad.

https:/www.undp.org/content/dam/undp/library/crisis%20prevention/democratic%20_dialogue.pdf

PROTO

Design sprint. Es una metodologia de disefo
acelerado, que idea, prototipa y testea un pro-
ducto en cinco dias, acortando al maximo el

proceso de innovacion, mientras se incremen-
ta el aprendizaje efectivo.

https:/www.gv.com/sprint/

o de bajo coste, no solo como forma de ahorro
sino como un camino creativo fértil desde el que crear nue-
vas soluciones.

https:/www.nesta.org.uk/feature/frugal-innovations/
S il Gamificacion. La gamificacién es una metodo-
logia que incluye dindmicas de juego en pro-
cesos sociales para mejorar la interaccién vy el
interés de los usuarios. Son necesarias unas
co- reglas claras, un objetivo y un progreso evolutivo medible,
ademas, el componente de competicidn sin ser imprescin-
dible, si suele ser importante.
PROTO FAST
https:/www.govtech.com/Gamification-Governments-Use-Gaming-Principles-to-Get-Citizens-Involved.html
Gov Jam / Service Jam. La Gov Jam o Global
Jam es un evento global que retine durante 48
horas a personas interesadas en el disefio de
servicios y la experiencia de usuario, agrupa-
co- dos por equipos en un ambiente de competicién coopera-
tiva, mezclando funcionarios, académicos, estudiantes, ex-
pertos y ciudadanos en general, para cocrear una solucion
en torno a un mismo tema.
http:/globaljams.org/about
Hackaton. También conocidos como hack day,
hackfest o codefest, son encuentros acelerados
que reunen programadores, pero también di-
sefadores, desarrolladores de producto, ex-
co-

pertos en comunicacion digital y otros profesionales, para
colaborar intensamente la creacién de un software o hard-
ware usable antes de que termine el evento. Pueden ser
competitivos o cooperativos.

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

Fab Lab. Un Fab Lab o laboratorio de fabrica-
4— :I_ cion digital es un espacio donde se juega, se

construye, se experimenta, se ensefia y se in-

venta. Es un espacio de aprendizaje que pro-
porciona el ambiente, las habilidades y las tecnologias para
hace casi cualquier cosa que seas capaz de imaginar.

https:/fabfoundation.org/getting-started/#fablabs-full

TECH
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lugares gestionados por asociaciones o comu-

nidades informales de usuarios que compar-

ten herramientas, tecnologia y conocimientos
para la experimentacion, construccion y aprendizaje. Un
maker space puede habilitarse en una biblioteca, un centro
cultural, una escuela o una universidad, sin necesitar alta
tecnologia para ello.

4 é Hacker / Maker space. Los hackers space son

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

4 7 Inversion de impacto / Impact-investments. La

inversion de impacto trata de buscar férmulas

de financiacion y rentabilidad en el ambito de

la innovacién social. Equiparar la innovacién

social a otros ambitos de desarrollo econémico, permite

emular todo su potencial: posibilidad de experimentar, es-

calar, replicar. Los bonos de impacto social, son su mejor
ejemplo practico.

https:/www.nesta.org.uk/archive-pages/impact-investments/

TECH OPEN

Jugaad. En hindi jugaad significa encontrar una
solucidn inteligente y barata al mismo tiempo. Li-

mitacién de recursos, flexibilidad, improvisacion

4 8 Laboratorios y equipos de innovacién / In-

novation labs and teams. Aunque los equipos

de innovacién, también llamados laboratorios

de innovacién, tienen diferentes formatos,

tamanos y enfoques, todos coinciden en su metodologia

de trabajo: diagndstico de necesidades e identificacion de

recursos clave, ideacion para impactar en esa area, experi-

mentacién en el impacto mediante testeo (pruebas, pilo-
tos...), estudio de escalabilidad y replicabilidad.

https:/www.nesta.org.uk/toolkit/innovation-teams-and-labs-a-practice-guide/

Espacios de innovacion / Innovation spaces. La
configuracién de los espacios influye decisi-

vamente en las dindmicas de innovacion. Luz

natural, techos altos, espacios verdes... favo-
recen la creatividad. Al igual que la creacién de circuitos
que propicien los flujos, los movimientos y, en general, las
conversaciones.

https:/www.nesta.org.uk/blog/spaces-for-innovation/

Co-
PROTO FAST
TECH
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PROTO FAST

co- basada en pensamiento lateral, e inclusividad,
son los ingredientes de este enfoque de innovacion.
https:/ssir.org/articles/entry/solving_big_social_problems_by_thinking_small
Lean startup. La cultura empresarial del eco-
TECH sistema tecnoldgico de Silicon Valley inspird
/ este modelo de gestién: prototipado rapido,
/-’ lanzamiento al mercado, testeo, feedback de
s L/ los usuarios en tiempo real e introduccién agil de cambios.
\ El enfoque lean ha acabado influyendo en muchos modelos
de gestion organizacional mas alla de las empresas tecnol6-
gicas, también en el sector publico.
PROTO
https:/www.govtech.com/pcio/Governments-Take-a-Lean-Startup-Approach.html|
Producto minimo viable / MVP. Con el obje-
tivo de ofrecer respuestas agiles a un entor-
no cambiante, el sector publico, emulando el
funcionamiento de una startup, ha comenzado
a usar los MVP, que son productos o servicios en un esta-
co-

do de desarrollo inicial pero que tienen una funcionalidad
basica garantizada, y que iran siendo pulidos o mejorados,
de forma iterativa, recibiendo el feedback de los usuarios,
dentro de una légica beta.

PROTO FAST

https:/www.nesta.org.uk/blog/moving-beyond-prototypes-mvps-as-a-new-type-of-political-initiative/
OPEN Disefio abierto/ Open Design. La democra-
tizacién del disefio como consecuencia del

libre acceso a la tecnologia, en paralelo a la
posibilidad de compartir lo disefiado en redes
) \_,.T“A"‘s sociales, ha propiciado una cultura del disefio abierto, que
{ representa una magnifica oportunidad para explotar la in-
teligencia colectiva y la creaciéon de comunidades bajo una
perspectiva ética y colaborativa.

PROTO FAST

http://opendesignnow.org/

87


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

de participacion en el que los ciudadanos pue-

den decidir el destino de parte del gasto en un

presupuesto publico. Normalmente esta pre- co-
cedido de una fase previa donde se pueden proponer los
proyectos e iniciativas que seran financiadas.

5 fl Presupuestos participativos. Son un proceso

PROTO FAST

https:/www.local.gov.uk/topics/devolution/engaging-citizens-devolution/approaches-civic-and-democratic-engagement-0

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

el objetivo de acercar los procesos de experimentacion
e implantacion.

https:/www.nesta.org.uk/blog/reality-labs-evolving-the-public-sector-innovation-lab/

People Powered Results. Es una metodologia de
5 5 trabajo intensivo en 100 dias para redisefar

un servicio publico, que se basa en la creacién

de equipos entre los empleados de la primera
linea de atencién y los usuarios, como depositarios inmejo-
rables de la experiencia directa.

https:/www.nesta.org.uk/feature/innovation-methods/people-powered-results/

fase temprana que se implementa en una escala
acotada, pequena y controlada, para verificar su
viabilidad de cara a poder replicarlo o escalarlo.

5 é Pilotos / Pilots. Un piloto es un proyecto en una

https:/www.nesta.org.uk/blog/proof-of-concept-prototype-pilot-mvp-whats-in-a-name/ s e

Sandboxes. Con la metafora de los cajones de

TECH OPEN é 1 arena de los parques infantiles, donde los ni-

1\ fos pueden experimentar sin reglas y sin ries-

g0, un sandbox en innovacién es un espacio

acotado de pruebas donde las regulaciones

son mas laxas con el objetivo de permitir la experimenta-

cion de proyectos piloto, evitando sanciones y fomentando
la colaboracién publico-privada.

o / \ TRANS

PROTO FAST

https://cotec.es/grupo-trabajo-sandbox/

probar si una idea es factible. Estd pensado

para ideas incipientes e hipdtesis, que necesi-

tan ser contrastadas sin necesidad de comple- co-
tar un modelo definitivo.

5 7 Proof of concept. Es un pequeno ejercicio para

https:/www.nesta.org.uk/blog/proof-of-concept-prototype-pilot-mvp-whats-in-a-name/

una metodologia para exportar productos,

ideas o procesos que han tenido éxito en mer-

cados emergentes a paises con un desarrollo
econdmico avanzado, que exige un cambio de cultura orga-
nizacional y superacién de esquemas preconcebidos, para
empezar con la pizarra en blanco.

E 2 Innovacion Inversa / Reverse Innovation. Es

Co-

https://hbr.org/2012/04/a-reverse-innovation-playbook

Prototipado / Prototyping. El prototipado es
5 8 la produccién de un modelo visible, tangible o

funcional de una idea, a través de maquetas,
recreaciones -mockup- de una website o un co-
rol-playing de la dindmica de un servicio.

PROTO FAST

Riskiest assumtion tests. Los RAT -rata en in-

glés- son un tipo de test que pretende mejorar

o complementar el producto minimo viable

MVP, en el sentido de que genera un modelo

lo mas arriesgado posible, sin las ataduras y los limites que
supone pensar el MVP como una fase lineal de la innova-
cién, como una beta que tiene vocacion de convertirse en
J el modelo definitivo. Con los RAT se elimina cualquier tarea
PROTO FAST que no se la elaboracién efectiva del test.

Co-

https://hackernoon.com/the-mvp-is-dead-long-live-the-rat-233d5d16ab02

https:/www.nesta.org.uk/blog/proof-of-concept-prototype-pilot-mvp-whats-in-a-name/
Rapid Cycle Experiments. La dificultad de llegar OPEN
a consensos sobre las decisiones clave en los

procesos de innovacién en un hospital, ha pre-

cisado la sistematizaciéon de una metodologia
enfocada a agilizar cada cambio, establecer métricas y eva-
luar su implantacion gradual.

\ \\_, TRANS

PROTO FAST

http:/www.caldwellbutler.com/admin/pdfs/Rapid-Cycle.pdf

Contratos inteligentes / Smart Contracts. Los
64— 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.

Cco-

https://en.wikipedia.org/wiki/Smart_contract
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CO-

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 inspiracion, ideacién e
implementacion. Es un concepto de IDEO.

E 9 Disefo centrado en las personas / Human-cen-

https:/www.designkit.org/

fin de semana de duracion donde equipos tra-

bajan en el desarrollo de una solucién, casi

siempre tecnoldgica, para abordar un reto so-
cial (educativo, clima, salud...). Va precedido de una convo-
catoria de ideas que, una vez seleccionadas, seran trabaja-
das por los equipos. Tras el camp algunos equipos pueden
recibir financiacién y mentoria para seguir desarrollando
sus proyectos.

é 5 Social Innovation Camps. Es un evento de un

http:/kolba.am/en/post/social-innovation-camp-is/

PROTO

FAST

Living Labs. Los Living Labs se definen como
ecosistemas de innovacion abierta, centrados

en el usuario, y basados en un enfoque sisté-

Behavioural Insight. Esta metodologia se basa
en la aplicacion de ciencias del comportamien-

to para promover buenas practicas sociales e

individuales entre los ciudadanos, con el obje-
tivo final de aumentar el impacto y reducir los costos de las
politicas publicas.

TECH

Pensamiento de Diseio / Design Thinking. El
é 7 pensamiento de disefio es un proceso simple,

de cinco pasos, de caracter iterativo para la

resolucién creativa de problemas. Los princi-
pales pasos en el pensamiento de disefio son: empatizar,
definir, idear, prototipar, probar. Es un concepto de la Stan-
ford School of Design.

https://es.wikipedia.org/wiki/Pensamiento_de_dise%C3%B 10

FAST

co- mico de creacion conjunta, que integra proce-
sos de investigacion e innovacién en comunidades y entor-
nos de la vida real.

https://enoll.org/about-us/
Innovacion Abierta / Open Innovation. Es un
7 1 concepto acuiiado por Henry Chesbrough,
profesor de la Universidad de California, con
. el que se pretende definir modelos de innova-
cién que comparten la informacién operando en redes coo-
perativos de produccidn y conocimiento, en contraposicion

al modelo clasico de laboratorio cerrado.

PROTO  FAST

https://en.wikipedia.org/wiki/Open_innovation
Open policy making. Las politicas publicas
7 2 abiertas buscan dotar a los empleados publi-
cos de mejores herramientas agiles en el di-
sefo e implementacion de programas publicos
co- para un contexto de cambios constantes, orientadas a in-

crementar el nimero de actores implicados, uso de nuevas
herramientas digitales de ideacién y anlisis, y procesos de
implantacion iterativos.

https:/www.gov.uk/guidance/open-policy-making-toolkit/getting-started-with-open-policy-making

Transformacion digital / Digital Transformation.
é 8 Es el uso intensivo de nueva tecnologia para

afrontar diferentes problemas en un entorno

de cambio acelerado. Por derivacion, se refiere
a los procesos de cambio sistémico que estan experimen-
tando las organizaciones en las dos ultimas décadas.

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

FAST
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da en tres pasos, implicacion a la comunidad

en su propio proceso de cambio, haciéndoles

participes del proceso de investigacién y des-
cubrimientos; identificacion de las personas que tuvieron
éxito partiendo de condiciones previas similares al resto;
andlisis de las desviaciones exitosas para determinar pun-
tos criticos de actuacion.

7 3 Positive deviance. Es una metodologia basa-

https:/ssir.org/books/reviews/entry/power_positive_deviance_richard_pascale_jerry_sternin_monique_sternin#

dentro del ambito del disefo que trabaja para

crear estilos de vida alternativos beneficiosos

para la economia, la sociedad y el planeta. Con
este objetivo prioritario, el disefio en transicion se desa-
rrolla a nivel de sistema, disefio de politicas publicas o de
nuevas relaciones entre organizaciones.

7 8 Transition Design. Es una practica emergente

https:/transitiondesign.net

7 4 Disefo Social / Social Design. El disefio social

es un enfoque del disefio dirigido a contribuir

al bienestar humano y el desarrollo social. Bajo

la premisa de que el disefio puede ayudar a

construir un mundo mejor, mas justo y ecolégico, y que

para ello debe centrarse mas en lo que la gente necesita
que en lo que la gente quiere ver.

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

/ User experience design (UX). Es el proceso

de disefo para crear productos que brinden

experiencias significativas y relevantes a los
usuarios. Esto implica el disefio de todo el proceso de
adquisicion e integracion del producto, incluidos marca,
disefo, usabilidad y funcion.

79 Disefio basado en Experiencia de Usario

https:/www.interaction-design.org/literature/topics/ux-design

7 5 Innovacién Social / Social Innovation. Es un

concepto en construccion que se refiere

genéricamente al conjunto de innovaciones

disenadas para afrontar un problema social

o medioambiental. Aunque estd muy conectado con el

emprendimiento social, éste no agota todas las posibili-

dades de innovacion social que puede impulsarse desde
politicas publicas.

https:/socialinnovationexchange.org/

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 serian textos estaticos,
cerrados y limitados, sino herramientas dinamicas expues-
tas a una mejora constante como si fueran un software, que
fuera actualizando su version de forma constante.

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

Systemic design. La transicién de un mundo
conocido en el que viviamos a escala local, a

uno global interconectado y cambio constan-

te, exige una redefinicién de las herramientas
de planificacion y disefo, que nos dote de habilidades cla-
ves como establecer conexiones y relaciones, y sintetizar
asuntos complejos en ideas sencillas. Eso es systemic de-
sign: disefio de ideas a partir de su intencionalidad y su
interdependencia.

https:/medium.com/the-overlap/what-is-systemic-design-f1cb07d3d837

Inteligencia artificial / Artificial Intelligence.

Se define como la capacidad de algunas ma-

quinas de imitar habilidades humanas como

el aprendizaje o la resoluciéon de problemas.
También como cualquier dispositivo que perciba su entor-
no y tome medidas que maximicen sus posibilidades de
lograr con éxito sus objetivos.

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

Transdisciplinary Design. Es un enfoque trans-
disciplinar que conjuga visiones profesionales

de diseno, activismo, arte, el dmbito social y
civico, para ofrecer una mirada en perspectiva
a los complejos desafios del mundo contemporaneo.

https:/www.newschool.edu/parsons/mfa-transdisciplinary-design/

8 2 Realidad aumentada. Es una experiencia in-
teractiva del mundo real donde los objetos se

ven mejorados por la informacién perceptiva

generada por ordenador, a través de multiples

modalidades sensoriales, incluyendo visual, auditiva, hapti-
ca, somatosensorial y olfativa.

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




Blockchain. Las cadenas de bloques son un
8 3 sistema de informacién distribuida muy robus-
tos para crear sistemas de confianza multiple,
como por ejemplo las criptomonedas. En el

ambito publico se estan implantando proyectos relaciona-
dos con certificacion, contratos e identidad digital.

Digital Social Innovation. Un enfoque que pone
el énfasis en el impacto social y medioambien-

tal mas que en el beneficio econdémico, asi

como en el disefio abierto, la colaboraciény la
implicacion de los ciudadanos, desplegando toda la artille-
ria tecnoldgica al servicio de esos fines.

https://digitalsocial.eu/what-is-dsi

Redes de sensores / Citizen sensing. De la apli-
cacion de las herramientas de sensorizacion y

el enfoque de la ciencia ciudadana, donde ciu-
dadanos voluntarios y amateurs, colaboran en

Internet de las cosas / Internet of things. La I0T
8 5 son, en general, todas las cosas que estan co-

nectadas a Internet, pero cada vez se usa mas el

concepto para definir a aquellas cosas que son
capaces de hablar entre si. Como el reloj con el aire acon-
dicionado. El abaratamiento de la sensorizacién esta permi-
tiendo pensar proyectos muy creativos y productivos, como
los resultantes de todo el paradigma de las Smart cities.

https:/www.wired.co.uk/article/internet-of-things-what-is-explained-iot

| TRANS

FAST

Cédigo abierto / Open source. El codigo 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 cédigo abierto estd he-
cho por muchas personas y se distribuye bajo licencias que
cumplen con la ética de lo abierto. Desde hace aiios se usa
el término para todos aquellos proyectos, no solo software,
que abren sus fuentes, manuales, contenidos, libremente.

https://opensource.org/faq#osd

L]
.........

e experimentos colectivos, surge este enfoque en el que se

crean redes de ciudadanos para recopilar datos.
https:/waag.org/en/article/making-sense-pilots-citizen-sensing-toolkit
Ciudad inteligente / Smart city. Es un concep-
to abierto y en evolucién, que comenzé usan-
dose para definir aquellos proyectos urbanos
que incluian tecnologias, especialmente de
& sensorizacién y conectividad, para mejorar la gestién de
politicas publicas. En la actualidad, es un significante refe-
rido a la estrategia politica urbana de transicién a la era del

conocimiento y los datos.
https:/www.nesta.org.uk/report/rethinking-smart-cities-from-the-ground-up/
8 9 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-
s den incluir entretenimiento (videojuegos) y fines educa-
tivos (entrenamiento médico, seguridad...). En proyectos
; publicos se estd trabajando con los asistentes virtuales de
) S voz u holograficos.
PROTO FAST

https:/en.wikipedia.org/wiki/Virtual_reality
Action learning. Es una metodologia de apren-
dizaje que capacita al mismo tiempo en la re-
co- solucién de conflictos y en liderazgo, empo-
derando a las personas a través de un trabajo

grupal basado en pensamiento critico y creativo.
PROTO e https:/wial.org/action-learning/

TECH OPEN

y ) Liderazgo adaptativo / Adaptative leadership.
Es una practica para resolucion de desafios en
o / \ vt escenarios inéditos. Se basa en tres pasos: ob-

PROTO FAST

servacion de eventos y patrones, interpretacion
de los datos, disefio de intervenciones basadas en esos datos.

https:/www.apsc.gov.au/adaptive-leadership
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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 vy, por lo tanto, que las intervenciones no pueden
planificarse con anticipacion.

9 2 Gestion adaptativa / Adaptative managing.

https:/www.bond.org.uk/resources/adaptive-management-what-it-means-for-csos

co- / | /

PROTO FAST

co-

aplicaciones de citas como Tinder, Nesta esta

explorando nuevos modelos de cooperaciéon

entre profesionales de identificacién de alia-
dos o socios, a partir de cuatro conceptos: busqueda, esca-
neo, coincidencia y habilitacién.

9 7 Innovation brokerage. Bajo la influencia de las

https:/www.nesta.org.uk/blog/i-still-havent-found-what-im-looking-for/

Ambidextrous leadership. Es un enfoque de

liderazgo denominado ambidiestro, porque

conjuga y equilibra elementos en conflicto: lo

nuevo con lo viejo, la innovacién el departa-
mento de ventas, alineando todas las visiones en el ambito
directivo para incrementar la empatia reciproca.

https://hbr.org/2011/06/the-ambidextrous-ceo

co-

TECH OPEN

\ TRANS

PROTO FAST

centrado en algo tan complejo y escurridi-

zo como aprender a innovar. Es otra de las

lineas de trabajo de Nesta, en la que utiliza
diferentes técnicas y herramientas.

9 8 Innovation learning. Se trata de un enfoque

https:/www.nesta.org.uk/toolkit/playbook-for-innovation-learning/

9 4 Experimental culture. La cultura de expe-

rimentar, la asuncién de riesgos, suele ser

una practica muy poco extendida en el sec-

tor publico, debido a limites como los re-

glamentos, la gestién de recursos publico o los plazos

politicos. Bajo este enfoque se reivindica la experimen-

tacién como un camino creativo, fecundo y productivo
para la gestion publica.

PROTO  FAST

https:/www.nesta.org.uk/blog/towards-an-experimental-culture-in-government-reflections-on-and-from-practice/

Co-

Redes de aprendizaje / Learning networks. Las

redes de aprendizaje son una forma de colabo-

racién que permite fomentar conexiones entre

comunidades y organizaciones, compartiendo
informacion y aprendiendo unos de otros.

https:/ssir.org/articles/entry/learn_before_you_leap_the_catalytic_power_of_a_learning_network

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 multiple, especulativo e incierto.

9 5 Experimental leadership. Es un estilo de lide-

- _,J". .

PROTO FAST

https:/www.linkedin.com/pulse/every-company-needs-head-experimentation-zevae-m-zaheer-1/

Co-

Policy entrepreneurs. Los emprendedores
1OO politicos pueden ser politicos elegidos,
lideres 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.

https://paulcairney.wordpress.com/2015/02/03/what-is-a-policy-entrepreneur/

de Canada que selecciona funcionarios con

altas capacidades para la creatividad y la in-

novacion, y les invita a trabajar en proyec-
tos grupales, durante un periodo de tiempo, que pue-
den escoger ellos mismos.

9 Free agents. Es un proyecto del gobierno

https:/states-of-change.org/stories/why-people-matter-canadas-free-agents-programme

Cco-

PROTO FAST

Co-

PROTO FAST

Reverse mentoring. El cambio tecnolégi-
1O 1 co estd produciendo alteraciones en las
cadenas de conocimiento de las organi-
zaciones, en las que, por primera vez, los
jovenes empleados pueden saber mas que los veteranos di-

rectivos. Los mentores inversos explotan esta perspectiva,
para que los jévenes transfieran conocimiento hacia arriba.

https:/www.inc.com/lee-colan/reverse-mentoring-the-big-benefits-to-learning-from-younger-employees.html

L]
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Storytelling. Es una técnica narrativa en la
10 2 que se personifica una historia en un per-
sonaje comun -muchas veces uno mismo-,
para producir mayor grado de empatia y

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

https://ssir.org/articles/entry/telling_your_data_story_well

Gestion de talento / Talent management.
10 3 Esta actividad tradicional de los departa-
mentos de los recursos humanos de las
empresas se estd empezando a desplegar
en el sector publico, como respuesta a las limitaciones del

entorno: plantillas envejecidas, concursos muy cerrados,
poco incentivo a la iniciativa...

https:/www.nhsemployers.org/-/media/Employers/Documents/Campaigns/Do-OD/Talent-Management-in-the-public-sector-Ashridge.
pdf?la=en&hash=EAOE5B13593005441A17E2B96E268AC93125C58B

co-
PROTO  FAST
TECH OPEN
Y
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PROTO  FAST

Team organizational design. Se trata de una
metodologia de trabajo grupal enfocado
al disefio e implementacién de soluciones

en ciclos iterativos, apoyados en coaching,
facilitacién, investigacién y entrenamiento.

https://academy.nobl.io/organizational-design/

TECH OPEN

| TRANS

Teoria U / U theory. Creada en el MIT,
10 5 muestra cdmo las personas, los equipos y
las organizaciones pueden desarrollar las
capacidades de liderazgo necesarias para
abordar los desafios sociales y ambientales de hoy, a partir
de la idea fuerza de la presencia, entendida como la capaci-

dad de conectarse con las fuentes mas profundas del yo: ir
al lugar interior donde el conocimiento sale a la superficie.

https:/www.presencing.org/aboutus/theory-u

\ TRANS

PROTO FAST

99


https://www.presencing.org/aboutus/theory-u

Anexo Il. Cuestionario
autodiagnostico: modelo sintético
hexagono de la innovacion publica

(HIP)

;Trabajamos en una institucion que aprende? ;Pensamos en clave de red?
¢Nuestra agencia se puede convertir en un ecosistema de innovacion y
creatividad? ; Estamos evolucionando hacia una organizacién rizoma?
¢Funcionamos en modo abierto, rdpido y transversal?

¢Hacemos cocreacion, prototipamos...?

Esta ficha esta disefiada para medir el grado de innovacién
de nuestra institucion, 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 Innovacion Publica y So-
cial para la Era post-Covid” que precede a este documento.

Son seis enfoques que sintetizan las diferentes tacticas que
hemos identificado, a partir de un anélisis de 105 metodo-
logias (herramientas, roles profesionales y tipos de espacios
publicos) recogidos por NESTA en su web. Estas 105 meto-
dologias, estan resumidas y traducidas al castellano en el
Anexo |, incluyendo referencias a ejemplos practicos, casos
de estudio y definiciones mas extensas, asi como, una apli-
cacién del modelo HIP a cada una de ellas, para poner de
manifiesto las multiples 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 rapido desarrollo y
un ambiente colaborativo).

Con el cuestionario pretendemos aplicar el modelo sintéti-
co del Hexagono de la Innovacion Publica (HIP) a la realidad
de cada organizacion. Se parte de la base de que todas las
instituciones publicas, gobiernos y grandes organizacio-
nes sociales, llevan anos transitando hacia esquemas de
red, pensandose rizomas, sean conscientes de ello o no. El
trabajo en vectores como lo OPEN_, lo TRANS_ o lo TEC_
(movimientos de apertura, transversalidad y digitalizacién)
forman parte de la mayoria de los planes estratégicos de
cada organizacién.

Lo que queremos conseguir es una identificacion clara de
estos itinerarios de cambio y transformacién 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 jerarquicas, 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 dindmicas de rizoma en sus arquitecturas
(abriéndose y permitiendo espacios de libre circulacion de
ideas, donde se incentiva la creatividad).

HEXAGONO DE LA INNOVACION PUBLICA (HIP)

TEC_ OPEN_
DIGITAL HACK
MEDIA "o\ FREE

A/VISUAL cc
DATA
COo_ TRANS_
CROWD MIX
BOTTOM UP INTER
COMMUNITY ALT
. : HYBRID
PROTO_ FAST_
MAKER SCALE
MOCK UP REPLICATE
PILOT / DEMO ITERATIVE
PMW

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

En la web https:/www.modelohip.net/ se ird actualizando
una version online del cuestionario, incluyendo un sistema
de informes automaticos.

% A OPEN._ ;En qué grado estas de acuerdo con
” ,\Q - |as siguientes afirmaciones?
]

1. Nuestra organizacion®®, con caracter general, esta
abierta a la ciudadania. Nos conocen y participan en
nuestras actividades y proyectos, no solo como usuarios,
sino como protagonistas.

2. La gestion de mi organizacion es transparente, utilizamos
portales transparencia, herramientas de rendicién 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
codigo abierto de forma gratuita.

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

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

7. Tenemos mecanismos de participacion 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 video, blogs u otros soportes.

9. Utilizamos lectura facil, comunicacién clara u otras estra-
tegias (comic, documental, infografias...) para promover la
accesibilidad a nuestros contenidos.

10. Promovemos la apertura hacia el interior de nuestra or-
ganizacion, a otras agencias o departamentos, con iniciati-
vas conjuntas, como comunidades de practica, 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 busqueda e identificacién 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.

Nada de
acuerdo

Poco de
acuerdo

Algo de
acuerdo

Bastante
de acuerdo

Totalmente
de acuerdo

]

]

]

]

]

101 ** El cuestionario se puede rellenar desde la dimensién equipo, servicio, agencia o institucién.



14. Realizamos programas de puertas abiertas, proyectos
didacticos, visitas guiadas u otras iniciativas de relaciones
publicas que mejoren el indice de conocimiento de nuestra
organizacién entre la ciudadania 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.

Poco de

Nada de
acuerdo

acuerdo

Algo de
acuerdo

Bastante
de acuerdo

Totalmente
de acuerdo

[ [

[ [

a) Suma

]

]

]

]

]

]

puntuaciones:lxl +|:|x2 +|:|x3 +|:|x4 +|:|X5

»,

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

con las siguientes afirmaciones?

2. Los jefes y directivos de mi organizacién, por lo general,
ejercen liderazgos democraticos, 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 esta bien valorado en
mi organizacion.

5. Existen comisiones o grupos de trabajo mixtos, entre
departamentos, que favorecen tener una visién 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 comunicacién
entre todos los departamentos o equipos. Tenemos boleti-
nes, encuentros, talleres u otras iniciativas que favorecen el
conocimiento mutuo.

9. Dentro de la organizacién trabajamos con artistas, dise-
nadores, fildsofos, socidlogos, etndgrafos o antropdlogos,
para pensarnos de forma diferente a la vision tradicional
juridico-administrativa o econémica.

a) Media Total | | |
indicador sintético  suma /15 =
. . < Nada de Poco de Algo de Bastante Totalmente
TRANS— ¢En qué grado estas de acuerdo acuerdo ‘ acuerdo ‘ acuerdo ‘ de acuerdo de acuerdo
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10. Se favorece la formacién transversal de los empleados,
con cursos que van mas alla 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 caracter 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 dia.

12. Existe la posibilidad de cambiar de puesto de trabajo
con cierta facilidad, mediante promociones horizontales,
programas de rotacidon o misiones especiales, donde se
trabaja temporalmente. No hay nadie que pueda decir que
estd 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 dindmica global de la organizacion.

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

Nada de
acuerdo

Poco de
acuerdo

Algo de
acuerdo

Bastante
de acuerdo

Totalmente
de acuerdo

]

]

a) Suma

puntuaciones

]

]

]

]

]

]

]

]

|:|><1 +|:|x2 +|:|x3 +|:|x4 +|:|x5

a) Media Total | | |
indicador sintético  suma /15 =
%o FAST ' ; Poco d
;En qué grado estas de acuerdo con Nada de oco de Algo de Bastante Totalmente
- cEnques acuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo de acuerdo

@ las siguientes afirmaciones?

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

2. Combinamos planes estratégicos a largo plazo con pro-
yectos operativos, para poder dar una respuesta rapida 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 afios 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 dindmicas de trabajo que favorecen la
comunicacion fluida entre todos los miembros del equipo:
reuniones, intranet, jornadas de planificacion...

9. Si mafana surgiera la necesidad, seriamos capaces de
disefiar un proyecto en menos de una semana, y estar en
disposicién de implementarlo en menos de un mes.

10. Hemos realizado actividades de aceleracién 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 organizacién tiene una oficina o equipo encar-
gado de acelerar proyectos estratégicos: oficinas de trans-
formacion digital, gestion del cambio...

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

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

15. Nuestra organizacién conoce y usa metodologias como
lean startup o agile.
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con las siguientes afirmaciones?

1. Nuestra organizacién 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 metodologia de PMV (Producto
minimo viable) No tenemos miedo de sacar un proyecto sin
pulir del todo, a cambio de ganar agilidad.

]

[ [

]

]

4. Trabajamos por proyectos en equipos, con herramientas
que nos permiten alinear visiones en torno a la visualiza-
cion o virtualizacién de un modelo.

5. Tenemos un espacio de fabricacion o ideacién, 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 infografias, diagramas u otras herramientas de
organizacion visual para que todo el mundo entienda la visién.

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

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

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

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

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

12. Cualquier miembro del equipo podria presentar un
dibujo como borrador de una idea en una reunién sin re-
sultar extrano.

13. Tenemos disefadores (o grafico, web, producto...) en los
equipos. O, al menos, hay miembros del equipo que tienen
habilidades de disefio y herramientas minimas para ello.

14. No solemos externalizar las tareas de diseno, para no
provocar demora desde la ideacién a la modelizaciéon de
un proyecto.

15. Si fuera preciso, podriamos 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 estas de acuerdo con las
siguientes afirmaciones?

1. Nuestra organizacién es, con caracter general, bastante
horizontal, no esta fuertemente jerarquizada.

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

3. Los despachos, si los tienen, de los jefes estan abiertos a
la mayoria de los miembros de la organizacién.

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

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

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

7. Los ciudadanos, los usuarios, son el centro de nuestro
proceso de disefio 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 organizacion. Hasta el
punto de que la organizacién genera mas 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 participacién de los ciudadanos o usuarios, en las
dindmicas de nuestra organizacion.

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

12. Como la mayoria del equipo participa de los procesos
de ideacidn, todos comparten la vision de la organizacion,
la sienten como suya.

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

14. Si por una eventual situacion, surgiera una crisis que
hiciera peligrar alguno de los proyectos mas importantes de
la organizacion, existiria una reaccién de defensa y protec-
cion de los miembros de la organizacion.
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15. Se puede afirmar que existe sincronia entre los miem-
bros y los equipos de la organizacién. Se trabaja de forma
coordinada.

Nada de
acuerdo

Poco de
acuerdo

Algo de
acuerdo

Bastante
de acuerdo

Totalmente
de acuerdo

]

a) Suma

puntuaciones

]

]

]

]

|:|x1 +|:|x2 +|:|x3 +|:|x4 +|:|x5

TEC_ ;En qué grado estas de acuerdo con
las siguientes afirmaciones?

1. Con caracter general, nuestra organizaciéon estd com-
pletando una transicion adecuada a la sociedad digital del
conocimiento.

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

3. Todos los miembros de la organizacién tienen acceso a
un puesto informdatico con tecnologia actualizada y sufi-
ciente para sus funciones.

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

5. Adicionalmente, disponemos de herramientas de mensajeria
instantanea, formales o informales (grupos de WhatsApp o si-
milares) que nos permite comunicacion en tiempo real.

6. Dado que dependemos casi al completo de la red infor-
matica para operar, disponemos de un equipo o respon-
sable informatico, 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, pronosticos, indicadores...).

8. La organizacién dispone de un equipo especial de inno-
vacion 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 tecnologia.

9. La mayoria del software de nuestra organizacién tiene un
codigo abierto, o éste es de nuestra propiedad, lo que no nos
ata a un proveedor concreto, haciéndonos dependiente de él.

a) Media Total | | |
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10. La digitalizacion de los puestos de trabajo permite la
operabilidad de casi todos los miembros en remoto, traba-
jando cuando estan de viaje o en casa, sin que represente
una brecha en la dindmica de la organizacion.

11. La organizacién ha asumido, o estd implantando ya,
sistemas de trabajo mas centrados en los objetivos vy el
desempenio, que en la presencialidad fisica en la oficina. La
digitalizacion estd mejorando la conciliacion.

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

13. Nuestra organizacién no es ajena a tecnologias emer-
gentes como la Inteligencia Artificial, el machine learning o el
blockchain, y ya dispone de casos en los que esta aplicandolo.

14. Para mejorar la adaptacién de la organizacién a nuevas
tecnologias tenemos programas o acuerdos con universida-
des, institutos tecnoldgicos o similares, que nos permiten
una transferencia 6ptima de conocimiento de la investiga-
cion a la innovacién aplicada.

15. Nuestra organizacién no tiene miedo a la evolucion
tecnologica, tenemos equipos preparados y ademas, for-
mamos de forma continua a los demas miembros para ac-
tualizar sus conocimientos.

Totalmente

de acuerdo

Nada de Poco de Algo de Bastante
acuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
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Anexo lIl. HIP-SIM *¢

Como hemos defendido a lo largo de este informe, la in-
novacién 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
innovacion y creatividad. Esos ecosistemas no son entor-
nos ideales o misticos, son simplemente redes de personas
conversando, comunidades de comunidades con relaciones
significativas y productivas.

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

Fig1. Hip Simy su panel de mandos, configurando
automdticamente una estructura jerdrquica.

los cambios en los seis vectores definidos del HIP (Hexago-
no de la innovacién publica), pudiendo funcionar como una
herramienta Util para visualizar diferentes escenarios en un
entorno virtual.

Esto es HIP-SIM, un cddigo informatico que modela el
comportamiento de un individuo en relacién con los de-
mas y con el propio entorno, y es capaz de simular de
forma iterativa la interaccién entre miles de individuos
midiendo la innovacién que se produce a lo largo del
tiempo. Un modelo matematico que utiliza los conceptos
de las redes (nodo, enlace, hub, clister, distancia, den-
sidad,...) para visualizar el impacto de los vectores HIP
en ecosistemas de innovacién. Para ello, usamos meto-
dologias ABM (Agent Based Modeling) en codigo 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/

El modelo se centra en la libertad de cada individuo (agen-
tes) que son capaces de interactuar con todos los demas en
cada iteracion (tiempo). A lo largo de las iteraciones en cada
simulacién se configura un Unico resultado. Nunca dos si-
mulaciones tendran un resultado idéntico, igual que sucede
en los procesos innovadores reales, pero si podra 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-
figuracién de, al menos, 1000 individuos por simulacién, no
teniendo en principio limite para el nimero de agentes simu-
lados mas all4 de la capacidad de procesamiento del sistema.

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

Fig 2. Agentes consumiendo energia.

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

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

‘. Lainnovacioén 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.

Fig3. Agentes consumiendo recursos TEC.

El HIP-SIM permite activar las capas de recursos limita-
dos como la energia o los recursos tecnoldgicos, y obte-
ner conclusiones de su interaccién con las redes de in-
dividuos. De esta forma observamos cémo los cluster, o
conjunto de nodos con alta densidad conectiva, tienen un
gran potencial para generar innovacion, pero consumen
mucha energia 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
tecnolégicos, es decir recuadros con aporte TEC incom-
bustible a los agentes.

1 1 1 ¢ HIP-SIM es un proyecto en colaboracién con Adan Pifiero Alquegui y este Anexo Il no hubiera sido posible sin su ayuda.



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,
crearan un enlace entre ellos. Este enlace determinara que
en las interacciones futuras el movimiento se vera condi-
cionado por todos los nodos agregados en ese clister o
comunidad. Esta co-imbricacién de dindmicas entre nodos
son las conversaciones de HIP-SIM.

Es habitual que los sistemas jerarquicos (como el de la

) terminen adoptando una visién - color- Unica, mien-
tras que los de tipologia red o rizoma tenderan a
conformar comunidades plurales.

Fig 4. Links tras 500 iteracciones entre agentes.

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

OPEN_ El HIP-SIM se centra en la region donde la insti-
tucién publica limita con el resto de la sociedad. Es una
muralla (rectdngulo) que simula la resistencia o porosidad
que suponen las administraciones para la sociedad civil
(ciudadania, 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 conversacion exitosa con
otro individuo dentro de una administracion (o una orga-
nizacién grande). Es por ello que el vector OPEN supone
una resistencia a la interaccién, en ambos sentidos, entre
la institucion y el resto de la sociedad.

Fig 5. Links en un modelo jerdrquico.

.. Alo 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.

Fig 6. Ecosistema con bajo valor OPEN.

Los ecosistemas con bajos valores OPEN evolucionaran hacia
modelos muy endogamicos 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 institucion y el resto de la sociedad, no supone un
obstaculo a la creacion de enlaces y complicidades, porque
los agentes de dentro puedes salir y los de fuera entrar.

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

Fig 8. Agente trans intentando unir comunidades.

Fig 7. Ecosistema con alto valor OPEN.

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

Los agentes TRANS son extraordinariamente efectivos
cuando enlazan con dos cluster 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-
sién colectiva y formar una comunidad mayor.

Fig 9. Comunidades rizomadticas.



CO_ Cuando dos individuos conversan no siempre ocurre
que uno de ellos cambie su visién adoptando el color de su
interlocutor. En ocasiones esto es dificil o no ocurre nunca.
El vector CO, facilita la cooperaciéon aumentando la proba-
bilidad de que los enlaces o las conversaciones sean pro-
ductivas. Las dinamicas CO favorecen la comunicacién y la
cooperacion, en definitiva, el éxito de las conversaciones.
Altos valores CO facilitan la creacion temprana de comu-
nidades y rizomas. Al contrario, con bajos niveles en este
vector es mucho méas complicado la alineacion de visiones
-colores- y los nodos desisten de aliarse entre si.

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

Los individuos que se aproximen al prototipo en el espacio,
durante su vida Gtil, 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 teoria sobre los proyectos piloto, las demos, los
prototipos, que favorece la creacién de una comunidad a
partir de una conversacién productiva.

Fig 10. Prototipos en forma de cuadrado.

TEC_ La tecnologia es un recurso limitado que los agen-
tes van adquiriendo a lo largo de su vida. No es un factor
imprescindible pero si que condiciona mucho la produc-
ciéon de innovacion. Por tanto, niveles altos TEC generan
individuos con conocimiento tecnolégico acumulado y esto
favorecera la innovacién 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 energia (presupuesto y tiempo) que
estd asociada al lugar que ocupa en cada iteracion. Cada
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Fig 11. Tabla de mandos de pardmetros.

agente se enfrenta a un dilema en cada iteracion, 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 energia que limite
aun mas su potencial productivo. Un alto indice FAST redu-
cird el consumo de energia al moverse, es decir, permitira
un aprovechamiento mas eficiente de los recursos e incre-
mentara su capacidad de generar valor en menos tiempo.

El modelo detecta cudndo se produce innovacién y lo
muestra esquematicamente como pequefios cuadros. De

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

esta forma es posible cuantificar no sélo el nimero de no-
dos, enlaces, prototipos, comunidades o conversaciones
eficaces, sino también este concepto sintético de innova-
cion alo largo de las iteraciones.

Nuestra tesis central en INSTITUCIONES QUE APREN-
DEN y el modelo HIP (Hexagono de la innovacién publica)
es que podemos recrear las condiciones ambientales, las
dindmicas y los entornos relaciones de los ecosistemas de
innovacion. HIP-SIM reproduce ese fuego fatuo de la inno-
vacién como una conjuncion virtuosa de factores: un agru-
pamiento de individuos -nodos- alienados que comparten
una visién -color- comun, enlazados densamente entre
ellos -vinculos- y que ademas disponen de energia y tecno-
logia suficiente para sostener esa conversacion productiva
alo largo de las sucesivas iteraciones. Es decir, los ecosiste-
mas de innovacion y creatividad se reducen a comunidades,
personas hablando que comparten un interés comun. Y por
ese motivo los seis vectores OPEN_, TRANS _, FAST_, PRO-
TO_CO_yTEC_ enlos que se basa nuestro modelo HIP, no
son sino catalizadores de esta idea tan elemental.

El HIP-SIM se comparte bajo licencia de cédigo abierto y
pretende promover un debate transdisciplinar y una re-
flexién colectiva sobre el asunto de los ecosistemas de in-
novacioén y creatividad, con el objetivo ultimo de potenciar
el proceso de transformacion institucional que necesitan
nuestras sociedades, pasando de organizacion jerarquicas,
cerradas y compartimentalizadas, acostumbradas a ordenar
de arriba a abajo; a instituciones que aprenden, abiertas,
transversales, libres, rizomaticas.
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