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Resumen Ejecutivo

La presente es una tesis que explora el uso del disefio dentro de los
laboratorios de innovacion publica como parte de un nuevo modelo
de gobernanza abierta y colaborativa.

Esta investigacion se compone en total de ocho capitulos.

El primer capitulo introduce la problematica del disefio dentro de
los laboratorios de innovacion y los objetivos que sirvieron para
guiar el proceso.

El segundo capitulo define los principales antecedentes que cons-
truyen el marco tedrico y conceptual de la investigacion. Dividido en
tres lineas tematicas centrales: el movimiento de innovacion en el
sector publico; los laboratorios de innovacion y el modelo lab; y el
campo de la disciplina del disefio.

El tercer capitulo explica la metodologia utilizada, definiendo a esta
como una investigacion exploratoria de caracter cualitativo, e iden-
tificando las principales fuentes de informacidn, al igual que técni-
cas de recoleccion y analisis de data empleadas.



El cuarto capitulo describe y situa los casos de estudio selecciona-
dos, profundizando sobre el modelo de cada caso; y luego ilustrando
paralelamente los principales contextos que ayudan a dar forma a
cada uno de estos.

El quinto capitulo muestra el analisis realizado a partir de la infor-
macion levantada, reconstruyendo el modelo lab a partir del con-
traste entre la teoria y su aplicacion practica en los laboratorios de
innovacion publica estudiados, desde tres ejes: sistémico, experi-
mental y social. Luego, estudia el disefio implementado dentro de
estos laboratorios, identificando las distintas dimensiones, niveles y
formas en las que este opera. Todo esto se aplica en diagrama del rol
del disefio, desde el cual se levantan tres principales perfiles obser-
vados: laboratorios de disefio, laboratorios con design thinking, y
laboratorios sin disefio.

Finalmente, a partir de los resultados obtenidos, el sexto capitulo y
séptimo capitulo concluyen discutiendo la experiencia del modelo
lab chileno y la complejidad del rol del disefio dentro de este mode-
lo, ademas de formular posibles desafios y proyecciones tematicas
para el futuro de los laboratorios de innovacion publica chilenos y el
disefio.



1 Introduccion



1.1
Problema de Investigacion

Los cambios culturales, tecnoldgicos y sociales de los ultimos tiem-
pos han tenido importantes repercusiones en la manera en que las
personas interactuan entre si y con su entorno, amplificando la voz
de una ciudadania que exige un rol cada vez mas activo y deliberan-
te (Delamaza, 2011) dentro de la construccion de la sociedad. Si a
estas demandas se le suma la creciente desconfianza en el Gobierno
y las instituciones publicas chilenas (OECD, 2017), nos encontramos
frente a un desafio, como pais, de redefinir la relacion entre Estado
y ciudadania.

En respuesta a este escenario de complejidad, globalizacion e incer-
tidumbre (Muiioz, 2015), surge un movimiento de innovacion social
(Kieboom, 2014) que combina laboratorios, redes que los conectan,
revistas académicas, publicacion de guias y herramientas; ademas
de concursos y fondos privados y publicos, que buscan incentivar el
desarrollo de conocimiento en torno a este topico. Aunque este to-
davia es un campo en desarrollo, el modelo implementado por estos
laboratorios se ha expandido rapidamente, siendo replicado a lo
largo del mundo y validandose como una importante herramienta
para el sector publico en esta transicion a nuevas formas de gober-
nanza. Alejados de la burocracia y rigidez comunmente asociada al
sector publico y basados en la 16gica de la innovacion desde el dise-
o, estos laboratorios proponen una dinamica de co-produccion ex-
perimental dentro de la construccion de servicios y politicas publi-
cas que integra un amplio rango de actores, incluyendo funcionarios
publicos, ciudadanos y expertos.

uoonponul g1



14 Introduccion

Casos como MindLab (Dinamarca), La 27e Région (Francia) y Hel-
sinki Design Lab de SITRA (Finlandia), principales referentes y pio-
neros en la implementacion de este modelo por parte de organis-
mos publicos, han ayudado a validar al disefio como herramienta
para los servicios y problemas publicos. Nocion que se construye
sobre el trabajo hecho por agencias de disefio como IDEO, Frog De-
sign, Thinkpublic y Engine (Mulgan, 2014), que promovieron el uso
de métodos y enfoques de disefio fuera del campo tradicional de la
disciplina. Esto ha sido reforzado también por organizaciones como
el UK Design Council y Nesta, que han contribuido al continuo
desarrollo de estas ideas. Haciendo del disefio, como herramienta
de transformacion, y su integracion dentro de los sectores de la poli-
tica publica, un relevante tema que ha ido creciendo globalmente en
la ultima década (Junginger 2013; 2014; Siodmok, 2014a). Pero al ser
la innovacion dentro del contexto politico publico un campo de es-
tudio emergente, existe todavia bastante por explorar en relacion a
esto; siendo el disefio en particular uno de estos aspectos.

Al mismo tiempo, las brechas que existen dentro del propio discur-
so del disefio dificultan ain mas esto. No se puede intentar profun-
dizar sobre el potencial sociopolitico del disefio, sin aludir primero
a la profunda ambigiiedad y complejidad que lo caracteriza. El tér-
mino ‘diseno’ ademas de una disciplina y campo de conocimientos
construido a partir de esta, se utiliza en referencia a una accion o
proceso, o incluso a lo que se obtiene a partir de esta; y al igual que
ocurre con ‘disefiador’, estos pueden estar o no vinculados a dicha
disciplina. Esta confusion no se limita solamente al lenguaje, sino
que también se encuentra presente dentro de su campo practico,
tedrico y académico. Como senala Richard Buchanan (1992) no exis-
te una definicion o rama profesional tinica que sea capaz de cubrir
la diversidad de ideas y métodos que contempla el diseio. En la
practica, el disefio se ha fragmentado en un sin fin de especialidades
segun el ‘objeto’ disefiado, llegando a desarrollar sub-disciplinas con
sus propios campos de conocimiento técnico. Esto se refleja en la
educacion de disefio y los disefiadores, cuya formacion profesional
y perfil de egreso puede variar significativamente segin su especia-
lidad y el enfoque de su institucion académica. Sin embargo, no hay
que olvidar que todas estas divisiones surgen a partir de la aplica-
cion de un mismo cuerpo de conocimientos y metodologias base.



Esta nocion mas ‘pura’ u holistica no se encuentra tanto en la practi-
ca, pero si en su campo teorico, donde se ha desarrollado una con-
cepcion del disefio como algo mas que la ideacion de un producto
(Papanek, 1984; Manzini, 2014); expandiendo sus potenciales apli-
caciones sobre los limites de lo tangible, y dando lugar a nuevas y
emergentes formas de la disciplina. Ademas de esta vision sistémica
del disefio, otro tema que ha marcado el discurso de sus académicos
ha sido el vinculo social y politico.

Durante el ultimo tiempo, ha surgido una importante corriente que
va mas alla del campo practico del diseno, haciendo un llamado a
los propios disefiadores a replantearse su rol en la produccion de
sociedad y tomar un rol mas politicamente activo (Heller y Vienne,
2003; Bonsiepe, 2006; Manzini y Margolin, 2017). Interpelaciones
que evidencian las tendencias sociales y politicas dentro del discur-
so del disefio desde la academia.

Todas estas tendencias se reflejan en el estudio de 1a OECD (Galindo-
Rueda y Millot, 2015) sobre el rol del disefio en la innovacion, en el
cual identifican los términos mas frecuentemente asociados al dise-
fio dentro de la literatura inglesa a lo largo del tiempo; pudiendo ob-
servar que entre los primeros resultados se encuentran: proceso de
disefio, investigacion en diseno, disefio de sistemas, y disefio expe-
rimental. Pero, no sdlo es importante investigar sobre este tema de-
bido al interés sobre este tipo de conocimiento desde la teoria; sino
que el surgimiento de estos laboratorios implica también la apertu-
ra de nuevos espacios en el ambito practico y profesional.

En el actual panorama de gobernanza en el que la ciudadania de-
manda mayor participacion, no solo es importante expandir sobre
el surgimiento de estos laboratorios como una de las posibles res-
puestas a la falta de espacios de accidn politica participativa; sino
que teniendo en cuenta la previamente mencionada responsabili-
dad sociopolitica del disefio y diseiiador, es que tenemos la obliga-
cién de continuar explorando las potencialidades que tanto la disci-
plina como quienes la practicamos tienen para entregar a la socie-
dad. Es por esto que surge la presente investigacion, desde la que se
plantea el problema de la relacidon entre disefio y laboratorios de in-
novacion publica a partir del rol que el disefio; y que busca contri-
buir a este naciente dialogo desde el disefio.

uoonponul ST



16 Introduccion

Objetivo General

Objetivos
Especificos

1.2
Objetivos de la Investigacion

¢Cual es el rol del disefio dentro de los laboratorios de innovaciéon
publica chilenos?

Analizar el rol del disefio en laboratorios de innovacién publica, con el fin de visi-
bilizar el potencial del disefio dentro de la politica publica.

¢ Definir el modelo de los laboratorios de innovacion.

e Identificar las formas de disefio presente en los laboratorios de innovacion
publica.

* Analizar la experiencia de los laboratorios de innovacién publica chilenos.

e Evaluar comparativamente el rol del disefio dentro los laboratorios chilenos en
contraste con experiencias internacionales.

* Poner en valor la agencia politica y social del disefio.

Como se presentara mas adelante en el disefio metodoldgico, la presente es una
investigacion exploratoria, y como tal, no se estructura a partir de una hipétesis,
sino que se propone examinar el campo de los laboratorios de innovacion publi-
ca como instrumento de gobernanza desde la perspectiva de la disciplina del
disefio, indagando sobre las aplicaciones y rol que cumple el disefio dentro de
estos; para asi contribuir al desarrollo de conocimiento del disefio dentro de este
campo.



2 Marco Teorico
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2.1

Innovacion en el Sector Publico
Definiendo un Nuevo Paradigma

2.1.1 La Caida del Modelo Tradicional

Gobernabilidad
y Tiempos de
Crisis

Alo largo de las Ultimas décadas, hemos sido testigos de como la sociedad se ha
ido transformando cada vez con mayor velocidad, influenciada por una multitud
de factores interconectados. Estas profundas transformaciones sociales han re-
definido el actual panorama global, al mismo tiempo que han provocado signifi-
cativos cambios dentro de los modelos de gobierno y administracion publica.

La globalizacién y los rapidos avances tecnoldgicos han establecido un contexto
de hiperconectividad y fluidez que repercute en la cultura, economia y politica.
Estas ideas se ven reflejadas en las distintas teorias de la globalizacién que han
surgido y que estudian este fendmeno, como es el caso de la de Manuel Castell
(2000), quien plantea este nuevo escenario politico, intelectual e ideoldgico
como producto de “una serie de procesos historicos de cambio tecnoldgico, eco-
nomico y cultural que interactuaban, aunque tenian origen independiente”. Los
avances tecnoldgicos, en particular, han llevado a una revolucion centrada en la
informacién y comunicacion que tendria grandes efectos en la totalidad de la
actividad humana, ante lo cual Castell (2000) sefiala que:

“la era de la informacion requiere un nuevo estilo politico de constante ne-
gociacion y reajuste de los flujos globales y de la sociedad. La situacion es
tan cambiante que cualquier programa electoral, por mds buena fé que po-
sea, no va a realizar sus promesas porque la situacion cambia de seguro. Por
muy buena intencion que tenga un agente politico las condiciones son tan
cambiantes, que lo esencial es establecer una relacion democrdtica y de con-
fianza para negociar con el mundo, claro negociando con la sociedad de
manera participativa.” (p. 52)

Estas transformaciones han gatillado una crisis global de gobernabilidad (Vive-
ros, 1998; Blanco y Goma, 2003; Altmann, 2012; Ercan y Gagnon, 2014), dentro de
la cual se enmarca el sector publico de hoy. Entendiendo la gobernabilidad, en
términos generales, como las condiciones o capacidades que permiten el ejerci-
cio de gobernar; la crisis de gobernabilidad estaria dada entonces, por el des-
equilibrio de estas condiciones y relaciones entre los distintos actores involucra-



dos (Mella y Berrios, 2013). Esta situacion de ingobernabilidad se constituye a
partir de la confluencia de una serie de otras crisis “transversales [e] interconec-
tadas” (Bernaldo, 2015), las cuales se relacionan con la incapacidad del sector
publico de responder y adaptarse con suficiente rapidez a las exigencias propias
del nuevo escenario. Pero antes de ahondar en cada una de estas, es importante
entender la razdn por la cual el término ‘crisis’ se repite tanto y porqué estas si-
tuaciones reciben este nombre. Aunque pueda parecer una eleccion algo sensa-
cionalista, tomando lo planteado por Immanuel Wallerstein (2005), esta palabra
implica el quiebre de un sistema -ya sea politico, econémico, etcétera- producto
del colapso del modelo sobre el cual este funciona, al no poder resolver la situa-
cion en conflicto dentro del marco de este sistema. Histéricamente, la mayoria
de las grandes transformaciones sociopoliticas han sido antecedidas por situa-
ciones de crisis que han llamado la atencion a una urgente necesidad de cam-
bios. El que no ocurran estos cambios —estructurales o simplemente dedicados
solucionar falencias especificas- sélo puede conducir a un agravamiento de la
situacion. Si llevamos esto al contexto actual, podemos deducir que las distintas
crisis que afectan al sector publico son indicadores de la necesidad de cambio de
los modelos sobre los que se sustentan.

Uno de los principales problemas de esta crisis de gobernabilidad tiene que ver
con el descontento que existe con el sistema politico y su modelo de gobernanza;
comunmente llamada 'crisis de la democracia’ (Crozier et al., 1975; Valdivieso,
2003; Ercan y Gagnon, 2014). Sin embargo, considerando la amplia gama de en-
foques que abarca la democracia, no es la totalidad de este modelo la que esta
siendo cuestionada, sino su forma contemporanea, en la cual el poder es gestio-
nado a través de intermediarios politicos elegidos periédicamente por la ciuda-
dania. Esta forma de democracia representativa ‘de arriba a abajo’ presente en la
mayoria de los paises democraticos del mundo, no estaria satisfaciendo las de-
mandas de la ciudadania que exige un papel mas activo en los procesos politi-
cos; lo cual responde a las tendencias globales que emergen hoy en torno a la
participacion ciudadana (Delamaza, 2011; Paredes, 2011; Prieto-Martin y Rami-
rez-Alujas, 2014; Contreras y Montecinos, 2019). Otro importante paradigma poli-
tico en crisis es el del Estado Nacidn, el cual se ha visto afectado por el fenémeno
de la globalizacion, siendo “cada vez menos capaz de gestionar las dimensiones
claves de la economia y la sociedad” (Castell, 2000). Existen otras como la ‘crisis
institucional’ y la ‘crisis de legitimidad’ (Bernaldo, 2015), que reflejan la “crecien-
te pérdida de confianza en las instituciones plblicas y en sus integrantes” (Areni-
lla, 2017). También cabe agregar otro importante factor que suele empeorar y
hacer ain mas evidentes estas situaciones, estamos hablando de potenciales
crisis econdmicas -locales o globales-, que pudieran afectar los recursos del sec-
tor publico y las diferencias econdmicas ya presentes en la sociedad; dentro de
estas destacan casos como la crisis del Estado de Bienestar y la crisis financiera
de fines de la década de 2010, las cuales habrian repercutido fuertemente en los
sectores publicos europeos y mundiales, respectivamente, y habrian acelerado el
giro hacia la innovacion (Arenilla, 2017). Estos tiempos de crisis y descontento

0JLI09], 0JIBN 61



20 Marco Tedrico

El Tema de la
Complejidad

1Si bien este uno de
los términos mas
comunes para des-
cribir estas realida-
des complejas, exis-
ten multiples otras
formas de referirse a
estos; algunas de
estos ejemplos in-
cluyen mess (desor-
den) de Russell Ac-
koff, swamp (pan-
tano) de Donald
Schon, entre otras
(Reynolds y Holwell,
2010).

ciudadano estarian marcados por la creciente brecha entre la sociedad y el Esta-
do que llamaria a nuevas formas de responder a estas dificiles situaciones.

Detras de la mayoria de estos problemas subyace un fendmeno comin que ha-
bria jugado un rol importante en el colapso de estos modelos; estamos hablando
del aumento de complejidad en los desafios sociales (Head, 2008). Este fend-
meno lleva ya varias décadas siendo analizado dentro de los campos de planifi-
cacidn urbana y politicas sociales, desde donde emergen una serie de criticas a
los enfoques racionales y técnicos predominantes a en el siglo XX, y su capacidad
para lidiar con problemas sociales. Dentro de esta discusion, que toma fuerza en
los afos 70, destaca el aporte que hacen Horst Rittel y Marvin Webber
(1973), quienes utilizan el concepto de wicked problems o ‘problemas retor-
cidos’t, para referirse a los problemas encontrados dentro de los sistemas socia-
les abiertos -los cuales serian diametralmente opuestos a los tame problems o
‘problemas controlables’ presentes en las areas cientificas y técnicas-; Rittel y
Webber los describen como problemas Unicos que no tienen una formulacién o
solucién definitiva, y que cominmente son el sintoma de otro problema. Distin-
tos autores han continuado profundizando sobre la naturaleza wicked o retorcida
de dichos problemas, como Brian Head (2008) quien sefiala que esta no solo re-
mite al tema de lo complejo, sino que es una combinacion de complejidad, incer-
tidumbre y divergencia.

La confluencia de estos distintos factores determina el nuevo escenario de com-
plejidad e incertidumbre, dejando en evidencia al mismo tiempo la incompatibi-
lidad del paradigma clasico de la ciencia e ingenieria con estos nuevos desafios;
sirviendo como llamado a cambiar estos modelos cientificos lineales, por otros
basados en un paradigma que responda mas cercanamente a estos problemas
(Smits y Kuhlmann, 2004; Valenzuela, 2011; Bernaldo, 2015). Aunque mas adelan-
te se profundizara la relacion que esto tiene con los laboratorios de innovacion
publica, por el momento cabe entender como estas ideas han cambiado el pano-
rama -a nivel tanto global como local- y las repercusiones que todo esto ha teni-
do en el sector publico. Esto Ultimo es especialmente cierto si consideramos que
la mayoria, sino todos los enfoques y modelos sobre los cuales ha funcionado
histéricamente este sector se construyen a partir de este paradigma cientifico ya
no compatible con el nuevo escenario. El desafio estd en cdmo un sector gene-
ralmente conocido por su rigidez y cultura organizacional burocratica, como es el
caso del sector publico, puede responder a esto.

2.1.2 Hacia un Nuevo Paradigma de Innovacion y Gobernanza

En este contexto el concepto de innovacién empieza a tomar fuerza, llegando a
establecerse como una de las principales narrativas dentro de esta discusion de
cambio social. Si bien ‘innovacién’ es cominmente entendida como nuevas
ideas que funcionan (Mulgan et al., 2006), cuando se habla de esta en el contexto
de este nuevo paradigma no se utiliza en esta forma genérica, sino que en refe-



Innovacion
Abierta y Social

2Los descriptores de
‘abierto’ y cerrado’
son adoptados desde
el campo de estudio
de los sistemas,
donde: ‘sistemas
abiertos’ son aque-
llos determinados a
partir del permanen-
te intercambio con
su ambiente; mien-
tras que los ‘sistemas
cerrados’ son fijos y
no establecen este
intercambio (Arnold
y Osorio, 1998).

Nuevos
Enfoques
Sistémicos

rencia a una concepcion de mayor complejidad; acercandose mas a una combi-
nacion de las ideas de ‘innovacidn abierta’ e ‘innovacion social’.

El concepto de innovacién abierta? es originalmente acufiado por Henry Ches-
brough para describir un nuevo modelo de produccion industrial que opera so-
bre en el flujo de informacidn entre departamentos y organizaciones; pero este
luego toma una forma mas generalizada que promueve la inteligencia colectiva y
distribuida de las multitudes, basado en los principios de: colaboracion, inter-
cambio, auto-organizacion, descentralizacion, transparencias y diversidad de
actores (Murray et al., 2010).

La innovacion social es un concepto alin mas vago. En el estudio publicado por la
Comisidn Europea sobre este tema, Jenson y Harrison (2013) explican que esto
se debe a que es un cuasi-concepto, o concepto hibrido, es decir no se vincula a
ninguna comunidad epistémica en particular, sino que se construye a partir del
analisis empirico; y es esta misma naturaleza de ambigua y compleja, es lo que le
entrega su agilidad requerido por el contexto actual (pp. 14-15). Para abordar la
compleja tarea de entender este concepto, Jenson y Harrison, presentan tres de-
finiciones principales definiciones de innovacién publica:

‘Las innovaciones sociales son nuevas soluciones que satisfacen simultd-
neamente una necesidad social, y conducen a capacidades y relaciones
nuevas o mejoradas y un mejor uso de activos y recursos. En otras pala-
bras, las innovaciones sociales son buenas para la sociedad y mejoran la
capacidad de la sociedad para actuar’ (Tepsie, citado en Jenson y Harri-
son, 2013, p. 15).

La innovacion social ‘debe tener un objetivo estructural para satisfacer
las necesidades sociales (desafio social); debe involucrar un producto,
proceso, método de marketing y/o modelo organizativo nuevos o signifi-
cativamente mejorados’ (Selusi, citado en Jenson y Harrison, 2013, p. 15).

‘La innovacion social es un proceso en el que los actores de la sociedad
civil desarrollan nuevas tecnologias, estrategias e ideas y/u organizacio-
nes para satisfacer necesidades sociales o resolver problemas
sociales.” (SPREAD, citado en Jenson y Harrison, 2013, p. 15).

A pesar de toda esta confusion generada al tratar de definir lo que es, se distin-
guen dos principales ejes: (1) el uso de enfoque sistémico para abordar la com-
plejidad; (2) el desarrollo de comunidad y capital social (Valdivieso, 2003; Coneje-
ro, 2016; Arenilla, 2017; Bernaldo 2015). A partir de estos se construye esta nueva
légica evidenciada en la practica a través de la implementacion de enfoques de
adaptabilidad y participacion o co-produccion (Mufioz, 2015).

El enfoque adaptativo (Davila y Maturana, 2013) se construye en base a las ideas
de la biologia, sistemas y cibernética, y ayuda a enfrentar la dificultad e incerti-
dumbre que caracteriza los nuevos desafios sociales. Usualmente asociada a los
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Escalera de
Co-Produccion

conceptos de flexibilidad y dinamismo, esta nocién habria sido introducida en la
discusion de las politicas publicas por organismos internacionales de desarrollo,
en un intento de “relacionarse de mejor forma con los acelerados cambios del
mundo de hoy”; y requeriria de “politicas que permitan experimentacion, flexibi-
lidad, resiliencia, aprendizaje y resolucién de problemas colectivos” (Mufioz,
2015, p. 21).

Mientras que los enfoques participativos y co-productivos permiten integrar dife-
rentes perspectivas al “involucrar a los ciudadanos y al mundo de las organiza-
ciones no gubernamentales con fines sociales (el llamado Tercer sector) en la
provision y gobernanza de servicios sociales”; al mismo tiempo provee una for-
ma de enfrentar “la profunda crisis de legitimidad del sector publico y del mer-
cado, como proveedores de servicios” (Mufioz, 2015, p. 21).

Pero si bien conceptos como co-produccion y participacion, apuntan a un mismo
modelo de gobernanza relacional y compartida, no siempre funcionan como si-
nénimo. El concepto de participacion puede referirse a distintos niveles de invo-
lucramiento, siendo co-produccidn el nivel mas alto, donde todos los actores se
involucran activamente en el proceso (fig. 1). Todo esto se enmarca dentro del
enfoque sistémico, el cual surge en respuesta a la creciente necesidad de enten-
dery solucionar los desafios sociales complejos emergentes a mediados del siglo
XX, sirviendo como alternativa la perspectiva analitica que en ese entonces pre-
dominaba dentro de la metodologia cientificala! (Ryan, 2008). Ambas pueden ser
consideradas como complementarias, siendo el enfoque analitico -que reduce

-Pr ion :
Co-Produccié Haciendo con...
En una relacién igualitaria
o y reciproca
Co-Diseno
Involucrar
Haciendo para...
Consultar Comprometiendo e
involucrando a las personas
Informar
Educar Haciendo a...
Tratando de arreglar personas
que son receptores pasivos
Informar



Nuevos Modelos
de Gobernanza

3 Comdnmente con-
fundido con ‘gober-
nabilidad’, siendo
una de las principa-
les razones de esto
interpretaciones en
la traduccién del
inglés ‘governance,
que puede referirse a
ambos.

los sistemas a sus elementos basicos- ideal para el estudio de problemas aisla-
dos; mientras que el enfoque sistémico -que plantea una mirada mas holistica-
es mas adecuada para estudiar problemas interconectados, dinamicos y de ma-
yor complejidad (Pourdehnad et al., 2011; Laszlo y Krippner, 1998). Este Gltimo
tiene como objetivo simplificar el proceso de nuestro pensamiento y gestion de
las realidades complejas desarrolladas previamente (Reynolds y Holwell, 2010).
La introduccion de este enfoque a los campos de las ciencias sociales y politicas,
lleva al desarrollo de los sistemas sociales, la teoria social compleja (Maldonado,
2009) y la sociocibernética (Becerra, 2016); dando lugar al actual paradigma de
innovacion.

Aunque el tema de la innovacion ha sido desarrollado en gran parte desde el sec-
tor privado, en las Ultimas décadas, las distintas situaciones de crisis menciona-
das han llevado al crecimiento y popularizacion de este nuevo paradigma dentro
del sector publico. Esfuerzo por sistematizar e institucionalizar la innovacion en
este sector que ha traido consigo la aparicion de distintos modelos asociados a
los enfoques y principios previamente mencionados, y que apuntan hacia una
gobernanza abierta y compartida (Ramirez-Alujas, 2012), también referida como
gobernanza en red (tabla 1).

Junto a esto también se ha popularizado el uso de conceptos relacionados con
estas formas de politicas. Manuel Arenilla (2017) identifica y define dos en parti-
cular que serian intrinsecos a la innovacidn social: ‘cultura politica’, como “con-
junto de valores, concepciones y actitudes presentes en el ambito politico y que
configuran la percepcidn que tienen los individuos respecto a las instituciones
politicas, al sistema politico y al lugar que la ciudadania ocupa en él”; y ‘capital
social’, como "resultado de un tejido asociativo fuerte en la sociedad civil que
crea lazos entre los ciudadanos y relaciones de confianza con las instituciones
politicas a través de la participacion” (p.40). La misma nocién de ‘gobernanza’ es
otro concepto que ha crecido, pero sobre el que ademas surgen diferentes defi-
niciones y problemas de distincion con otros términos3; pudiendo ser utilizado
en su formas mas basica como el ejercicio de gobierno, pero durante los Gltimos
afios ha pasado también a referirse a una forma especifica de gobierno colectivo
o relacional (Mayorga y Cérdova, 2007).

Estas nuevas formas de gobernanza que plantean la diversificacion y reestructu-
racion del mapa de actores, sitdan a la ciudadania en un rol mas activo; por un
lado disminuyendo en cierto nivel el poder del Estado como principal actor en la
toma de decisiones, y por otro lado enfatizando su papel como mediador. Esto
ultimo es potenciado con la “construccion del espacio publico” (Delamaza, 2011)
a partir de redes y con la incorporacion de mas actores o voces en el dialogo poli-
tico, lo que presenta una serie de desafios para las capacidades del Estado.

La revolucion digital transformé la forma en que ocurre la innovacion. Se
volvi6 mads abierto y colaborativo, impulsando una plétora de nuevos
modelos comerciales y servicios en todas las industrias.... Pero si bien la
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innovacion ha cambiado drdsticamente, las politicas gubernamentales y
su apoyo a veces parecen estar estancados en un modelo de innovacion
delsiglo XX. (Nesta, 2019, p.8)

Motivo por el cual, durante el Gltimo tiempo, han ido surgiendo agentes interme-
diarios que tienen como objetivo facilitar la colaboracién entre actores. Estas
organizaciones o equipos ayudan a articular el didlogo y coordinar el proceso de
innovacion, y pueden tomar la forma de: consultoras de innovacién, incubado-

Tabla 1 ras, agencias de innovacion regional, entre otras (Gascd, 2017).
Evolucion de
Modelos de
Gobernanza
Publica ini ion Publi e I
Hbl Adm'?%i;:jaiz'ig?];?b“ca Nueva Gestion Publica (NGP)  Gobernanza en Redes
. : Desde década de 1980 Desde década de 2000
Después de la Il Guerra Mundial
Contexto Estable Competitivo Cambia constantemente
Poblacion Homogénea Atomizada Diversa
Necesidades/ Directas, claras, definidas Deseos expresados Complejo, volatil y
Problemas por los profesionales a través del mercado propenso a riesgo
Estratei Centradaen el Estadoyenlos Centradaen el mercadoy el La sociedad civil le da
Strategla productores cliente forma a la estrategia
Gct>ber!1a(|j1za Jerarquias Compradoresy proveedores Redesy alianzas
atravésde . . - . . . .
los Actores Funcionarios Publicos Clientes y contratistas Liderazgo civico
Conceptos Claves Bienes publicos Opcidn publica Valor publico
B _Algunas innovaciones _Innovaciones La innovacion se da en los
Innovacion nacionales y universalesa gran  organizacionales masen la niveles centrales v locales
escala forma que en el contenido y
; Mejoras en procesos y Se buscan mejoras
Mejora ) Gran.d(?s.cambms sistemas de gestion transformadoras y
MeJor%s Zlémao,.pero minos Foco en le cliente mejorala  continuasen los servicios
capacidad de mejoracontinua  5jidad de algunos servicios de primera linea
Rol de Hacedores c dant Anunciadores/Rol de Lid inté t
de Politicas omandantes comisionar ideres e intérpretes
Rol de -
Administradores Secretarios y martires Maximizadores de |2 Exploradores
o y eficiencia y del mercado P
Publicos
Rol de Ciudadanos Clientes Consumidores Co-productores

Fuente: Tomado de Bernaldo (2015), elaborado a partir de Hartley (2005).



4 La distincién entre
‘lab’y ‘laboratorio’
construida social-
mente en un intento
de separar esta nue-
va forma mads mo-
derna, es menos
obvia en el idioma
inglés donde sigue
siendo muy comun
el uso de ‘lab’ sim-
plemente como
abreviacion de labo-
ratorio (cientifico).

2.2
Laboratorios de Innovacion
Construyendo el Modelo Lab

A partir de este nuevo escenario de globalizacion, y bajo el umbral de la innova-
cion abierta, nace un nuevo modelo de laboratorio que reconfigura el paradigma
cientifico tradicional, combinando su esencia experimental con principios de
innovacion abierta y enfoques de disefio. Debido a lo reciente de este fendmeno
y su campo de estudio, no existe todavia consenso total respecto su nombre, y
aunque mas adelante se profundizara sobre esto, para fines de esta investigacion
se utilizara el concepto de ‘modelo lab’.

Durante los ultimos afios el uso del anglicismo lab* dentro del campo de la inno-
vacion ha adquirido gran popularidad a nivel global. Charles Leadbeater (Nesta,
2015), experto en temas de innovacion, explica que esto se debe a que permite
mantener algunas de las implicancias histéricas de la palabra laboratorio, al
mismo tiempo que se distingue de este, aludiendo a una version distinta y mas
moderna. Es por esto que antes de continuar desarrollando las nuevas formas
propuestas por este modelo, con el fin de entender cdmo se llega a este, primero
se exploraran estos vinculos histéricos.

2.2.1 Del Laboratorio al Lab

El laboratorio, en términos generales, suele ser entendido como un espacio de
busqueda o produccion de conocimiento cientifico a través de la experimenta-
cion. Sin embargo no hay que olvidar que el vinculo que existe con las ciencias
naturales no viene necesariamente con la palabra en si, sino que son los siglos de
desarrollo e implementacion dentro de la tradicion cientifica que nos llevan co-
munmente a asumir el laboratorio como laboratorio cientifico. Cuando utiliza-
mos la palabra laboratorio por si sola, en su forma mas basica puede entenderse
simplemente como un espacio o realidad donde se experimenta, pudiendo ser
aplicado en un sinfin de disciplinas; sera su ‘apellido’, o término identificador que
le sigue, el que nos dira de qué tipo se trata.
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Raices
Historicas

Cronologia
Laboratorios

Es asi como tras siglos en las areas de las ciencias y tecnologia, como espacios
seguros para probar, experimentar y desarrollar ideas; el siglo XXI estos empiezan
a ser aplicados también en areas sociales y humanistas (Mulgan, 2014). La pre-
sente investigacion se enfoca en esta area, especificamente en los laboratorios
de innovacidn publica; sin embargo, para poder entender como surge este mode-
lo es necesario establecer las bases a partir de las cuales se construye.

Lo que hoy entendemos como ‘laboratorio’ se debe en gran parte al trabajo
desarrollado dentro del campo de la quimica, especificamente en los laborato-
rios de alquimia europeos del siglo XVI. En un comienzo ubicados en monasterios
y cortes, a lo largo de los siguientes siglos se trasladan a instituciones académi-
cas como universidades y escuelas técnicas; al mismo tiempo que empiezan a
ser implementados en ambitos comerciales e industriales, especialmente dentro
de la mineria, farmacéutica y perfumeria. Esto ultimo significo que los laborato-
rios de la época no fueran entendidos Unicamente como espacios académicos,
sino también como espacios de trabajo artesanal (Klein, 2008). A pesar de este
crecimiento, el uso del laboratorio —~como espacio disefiado para la experimenta-
cion- seguia limitado a los procesos quimicos. El resto del trabajo experimental
de la época era realizado en espacios como: teatros fisicos, teatros anatomicos,
gabinetes fisicos u observatorios; lugares que, si bien permitian la realizacion de
este tipo trabajo, no estaban especificamente disefiados para este fin (Klein,
2008, p. 772).

Revolucidn Industrial

Expansion Europea

Laboratorio de Alquimia Laboratorio Quimico Laboratorio Moderno

5En oposicién al
paradigma herme-
néutico utilizado en
las humanidades.

Laboratorio Cientifico

aboratorio Social

Esto cambiaria con el nacimiento de la ciencia moderna a principios del siglo XIX,
tras la division del saber cientifico y humanista a fines del siglo anterior, y el sur-
gimiento de las universidades modernas. Ambos factores fortalecieron el modelo
cientifico basado en la investigacion empirica y experimental para la comproba-
cion de hipétesis, legitimando su rol como ‘verdadero’ paradigma de produc-
cion de conocimiento (Wallerstein, 1996), y facilitando la profesionalizacién e
institucionalizacion de las ciencias. Este nuevo panorama cientifico europeo
marca un antes y un después en la concepcion histérica del laboratorio, dando
lugar al denominado ‘laboratorio moderno’, que hacia fines del siglo XIX se habia



Redefiniendo el
Laboratorio
(desde lo Social)

6 Su desarrollo esta-
ria influenciado por
la concentracién de
sus académicos en
Estados Unidos,
Francia, Gran Breta-
fia, y lo que ahora se
conoce como Ale-
mania e Italia (Wa-
llerstein, 1996).

7No existe un claro
consenso sobre cual
habria sido el pri-
mer laboratorio de
este tipo, ya que si
bien Charles Zueblin
(1899) entrega el
titulo de ‘primer
laboratorio de socio-
logia’ al de la Uni-
versidad de Edim-
burgo de la década
de 1890; por otro
lado Geoff Mulgan
(2006; 2014) sefiala
que Robert Owen ha-
bria considerado su
trabajo experimental
en cooperativas de
principios del siglo

convertido en un elemento esencial para la mayoria de las disciplinas cientificas
(Kohler, 2008; Jackson, 2016). Su aparicion marca un distanciamiento de las
ideas del laboratorio quimico de los siglos XVI y XVII, al mismo tiempo que refleja
la formalizacion de este espacio y su rol en la produccion de conocimiento cienti-
fico de la época. Esta nueva idea de laboratorio no solo nace desde las transfor-
maciones del campo cientifico y avances tecnoldgicos propios de la época, sino
que también introduce valores de la sociedad moderna. Es asi como las practicas
del laboratorio inicialmente caracterizada como consequence-free o 'libre de
consecuencias’ -propio de la tradicion experimental-, pasan a incluir también el
atributo de placelessness (Guggenheim, 2012). Traducido al espafiol como ‘falta
de lugar’, este Ultimo concepto asociado a la nocidn de desarraigo es descrito por
Robert Kohler (2008) como el rasgo que define al laboratorio como una forma
social que puede ser adoptada universalmente, al no encontrarse limitado a un
lugar en particular sino que en una modernidad universal. Kohler también sefiala
que es a través de este atributo simbdlico que los hechos construidos en el labo-
ratorio pueden ser ciertos en cualquier parte y no solo dentro de su entorno lo-
cal.

La expansion colonial europea tuvo un importante rol en la dispersion de estas
ideas de laboratorio moderno hacia el resto del mundo; al mismo tiempo que la
revolucion industrial ayudd a cimentar la importancia de la ciencia y su metodo-
logia dentro del desarrollo de las sociedades civilizadas modernas. Dentro de
este marco de transformaciones politico-sociales y tras la previa separacion de
los conocimientos cientificos y humanistas, se organiza un nuevo campo de es-
tudio conocido como ‘ciencias sociales’ el cual buscaba entender las nuevas
realidades de la época a partir del analisis de los distintos aspectos de la socie-
dadé. Sin embargo la misma busqueda por verdades universales y validacion
empirica que habia separado las ciencias de las humanidades, llevo a distinguir
las ‘ciencias sociales duras’ -como economia, politica y sociologia- del resto de
las disciplinas establecidas en este campo, adoptando el modelo cientifico y sus
distintas formas de produccion de conocimiento (Wallerstein, 1996). Es asi como
a fines del siglo XIX, junto con la formacidn de las primeras escuelas enfocadas a
estas disciplinas en Europa y Estados Unidos, surgen los primeros laboratorios de
investigacion académica enfocados al estudio de problematicas sociales’.

El continuo desarrollo de la nocién de laboratorio y su implementacién para el
estudio de problematicas sociales a los largo del siglo XX, habrian diversificado
este concepto mas alla de la visidn tradicional que existia, llamando ‘laboratorio’
a cualquier espacio de produccién de conocimiento sin que sea necesariamente
considerado como tal desde los pardmetros de su tradicion cientificas®.

Otro factor clave dentro de la transformacion de este concepto fue el trabajo rea-
lizado por los académicos de los estudios de laboratoriol®! (Knorr Cetina, 1992,
1995; Latour, 1983, 1992; Latour y Woolgar, 1986), quienes plantearon diversos
marcos tedricos para su analisis, permitiendo construir una vision mucho mas
abierta y compleja del laboratorio. Knorr Cetina (1992; 1995) desafia las ideas
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XIX como laborato-  tradicionales que lo limitan a un espacio fisico de experimentacién, planteando
1os: una vision mas abstracta del concepto como modelo de reconfiguracion del or-

8 M1 _ .
Michael Guggen den natural y social:
heim(2012) critica
este fendmeno de La nocion de laboratorio en la sociologia de la ciencia reciente es mds

"world laboratization” . .. X
R ue un nuevo campo de exploracion, un sitio que alberga experimentos o
o ‘laboratizacién del q P P ’ aq g P

mundo’, y sefiala que un lugar en el que se ponen en prdctica las metodologias. He asociado los
se debe en gran par- laboratorios con la nocion de reconfiguracion, con el establecimiento de
te a intentos de evo- un orden en los laboratorios que se construye sobre la actualizacion de

car la carga simbdli- L . .
ca asociada de valor los componentes ordinarios y mundanos de la vida social. (1992, p.134)

y legitimidad cienti- . . A — ‘
fica, tan sélo por La coexistencia de las multiples descripciones presentadas por la a.utora en ‘The
llevar el nombre de Couch, The Cathedral, and The Laboratory’ (1992), nos acerca a la idea del labo-
laboratorio; ejempli-  ratorio como un término complejo que puede funcionar simultineamente en

ficando con el caso distintos niveles. En el mismo texto Knorr Cetina hace referencia al caracter cul-
de los soci6logos de

la Universidad de tural de los laboratorios, sefialando que sus practicas no pueden ser reducidas a
Chicago, quienes una simple aplicaciéon de metodologias; la produccion de objetos cientificos no

entendianlaciudad oy pre solo a nivel técnico, sino que estos también se construyen cultural y sim-
y el campo general bli
de la experimenta- olicamente.

cién urbana como
laboratorios. Estas ideas del laboratorio como un ente social son también desarrolladas por
Bruno Latour (1983), quien plantea el rol politico del laboratorio, describiéndolo

1 Laboratorio Social

S.XIX S. XX S.XXI
Laboratorios Académicos

® Psicologia Experimental
(U. de Leipzig, 1879)

® Laboratorios de Sociologia
(U. de Edimburgo, 1890)
(U. de Atlanta, 1895-6)

® Educacion Experimental
(U. de Chicago, 1896)
Laboratorios Urbanos y Socio-Territoriales

® Comunidades Utépicas

(EEUUy Escocia, 1825) ® Sociologia Urbana

Escuela de Chicago
“La ciudad como laboratorio”
(Robert Park, 1937)
Figura 3 Hibridos

Laboratorio Social

Nota: Linea que mues- ® Think Tanks ‘
tra el desarrollo de (1910-20) ® Media Labs
estos laboratorios a (MIT Media Lab, 1985)

partir de tres principa- ® Laboratorios de
les ejes: la academia, Innovacion Publica
estudios urbanos e (MindLab, 2002)
hibridos. Fuente: Elaboracion propia.



como una fuente irremplazable de fuerza politica que no puede ser explicada por
ninguna peculiaridad cognitiva o social. Sefiala también que la politica que se
realiza desde el laboratorio no se hace de la forma tradicionalmente conocida,
sino que a través de las mediacion entre los objetos estudiados —que también
deben ser considerados como actores dentro del dialogo-y la sociedad.

Dennos laboratorios y haremos posible la Gran Guerra sin contagio, abri-
remos los paises tropicales a la colonizacion, haremos saludable al ejérci-
to de Francia, aumentaremos el nimero y la fuerza de sus habitantes,
crearemos nuevas industrias. Incluso los analistas ciegos y sordos verdn
estas afirmaciones como una actividad ‘social, pero con la condicion de
que los laboratorios se consideren lugares donde la sociedad y la politica
se renuevan y transforman. (Latour, 1983, p. 158)

Latour establece tres principales propiedades en las practicas de los laborato-
rios: (1) escalabilidad, vinculada a la desestabilizacion en las diferencias entre
macro y micro problemas; (2) traduccion, que busca separar la brecha del inte-
rior con el exterior; y (3) replicabilidad, la cual permitird que los resultados se
puedan expandir a gran escala y lograr resultados en la sociedad; y para la cual
las actividades realizadas dentro del laboratorio deben seguir una organizacion
sistémica y metodologia definida.

Los laboratorios se encuentran entre los pocos lugares donde las diferen-
cias de escala se vuelven irrelevantes y donde el contenido mismo de los
ensayos realizados dentro de las paredes del laboratorio puede alterar la
composicion de la sociedad. (Latour, 1983, p. 159)

2.2.2 Modelo Lab

Tipologiay la
Familia Lab

Todas estas nociones sentaron las bases para entender el potencial del laborato-
rio como herramienta de cambio social, sin embargo no seria hasta después de
los afios 2000 que el modelo lab actual empezaria a consolidarse como tal. Pre-
vio a esto, la incidencia de los laboratorios en la configuracién de la sociedad era
un subproducto de sus practicas; el modelo lab, en cambio, es especificamente
disefiado con este objetivo.

Inicialmente concentrado en Europa, la rapida globalizacion de este modelo a lo
largo del siglo XXI, ha llevado a distintos autores a estudiarlo como parte de una
“ola innovadora” (Rodriguez, 2018) o del creciente movimiento de innovacion
social (Kieboom, 2014; Nicholls et al., 2015; Papageorgiou, 2017). Esto significa
que funciona bajo los parametros y enfoques presentes dentro de este paradig-
ma; al mismo tiempo que comparte las cualidades de cuasi-concepto descritas
por Jenson y Harrison (2013) sobre la falta comunidad epistémica de origen, to-
mando y mezclando enfoques y metodologias de distintas areas. Esto también se
traduce en una falta de consenso a la hora de determinar una caracterizacion
Unica y establecer los limites sobre los que opera; pero ademas respecto del
nombre que recibe.
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El Modelo

Junto con este modelo lab surgen como parte de un movimiento mundial una
plétora de ‘labs', ‘hubs’, o ‘think tanks' con foco en las necesidades de la sociedad
y la generacion de innovaciones sociales (Edwards-Schachter 2019). Estos consti-
tuyen un gran familia de términos utilizados para identificar este tipo de iniciati-
vas; entre los que se pueden identificar: ‘laboratorios de innovacién’ (incluyendo
las distintas variaciones que surgen de este, como ‘laboratorio de innovacién so-
cial’, laboratorio de innovacion publica’, o una combinacion de estos); ‘laborato-
rios de disefo’; 'laboratorios de cambio’; ‘laboratorios vivos’ (living labs); ‘labora-
torios ciudadanos’; 'laboratorios urbanos’; ‘laboratorios de politicas
publicas’ (policy labs); equipos de innovacion (i-teams); do-tanks y think & do
tanks; hubs; hives; aceleradoras; incubadoras; entre muchos otros mas.

Hay autores como Kyriaki Papageorgiou (2017) quien agrupan todos estos bajo
una misma categoria de “lab-like approaches” (enfoques tipo lab); como también
existen quienes desarrollan sus propias categorizaciones o tipologias, que bus-
can servir como guia para este difuso ecosistema. Pero, a pesar de estos intentos,
no existe todavia una clasificacion tipoldgica dominante, por lo que persiste la
confusidn acerca de estos.

Geoff Mulgan (2014) sefiala 5 principales ejes que definen y distinguen a los labs:
(1) método utilizado; (2) campo o area de trabajo; (3) enfoque; (4) forma de traba-
jo (si se concentran en innovar, experimentar, etc); (5) su vinculo con el gobierno
(desde laboratorio de gobierno a privados). Pudiendo cada uno de estos ser utili-
zado a la hora de definir el tipo de lab.

Sin embargo todos cuentan con una base comun de principios que guian su ac-
cionar, los cuales -como parte del nuevo paradigma de innovacién- comparten
mucho de los enfoques sistémicos y sociales previamente mencionados. Alvaro
Ramirez-Alujas (2016) describe este nuevo modelo como "una mirada hibrida
que combina diversas vertientes”, entre las que identifica:
(a) Innovacion abierta, inteligencia colectiva y el crowdsourcing/wisdom of
crowds.
(b) La co-creacidony co-produccidn de servicios.
(c) El pensamiento de disefio (design thinking) como medio para favorecer
la co-creacidn/co-produccion de servicios publicos.

Existen diferentes ideas de lo que constituye al lab, Lisa Torjman (2012) define
esta estructura a partir los principales enfoques asociados, poniéndolos en con-
traste el paradigma tradicional presente en el sector publico (tabla 2). Esta inves-
tigacion se guia principalmente a partir de los tres ejes fundamentales en la
construccion de estos lab, identificados por Zaid Hassan (2014) como: experi-
mental, sistémico y social. Aunque pueden contar con herramientas, niveles de
participacion, actores o problematicas sociales diferentes; todos los labs: (1) im-
plementan metodologia experimental, (2) se caracterizan por su su enfoque sis-
témico y adaptativo propio de la innovacion abierta, y finalmente (3) siempre
estaran dirigidos a problematicas sociales.



Tabla 2

Organizacion Tradicional Lab
Estructura
Tradicional vs Lab Jerarquico Colectivo
Estatico Dindmico
Enfoque Experto (Singular) Multidisciplinario
Aversion al Riesgo Abierto a Fallar
Orientado a operaciones Enfoque Sistémico
Impulsado por el Mercado Centrado en el Usuario
Busca Producir Busca Cambio Social
Linear Iterativo
Exito Pre-escrito Exito Condicional
Fuente: Adaptado de Torjman (2012).
Como laboratorio en su esencia, la metodologia lab se construye en base a la ex-
perimentacion; sin embargo, se asemeja mas a las formas experimentales de la
disciplina del disefio que aquellas de las ciencias tradicionales (Nesta, 2019).
Dentro del sinfin de posible metodologias que pueden ser implementadas por
los laboratorios de innovacidn publica, Geoff Mulgan (2014) presenta ocho prin-
cipales clasificaciones para estas (tabla 3). Aunque cabe mencionar que algunos
laboratorios trabajan con multiples de estas categorias simultaneamente, o tam-
bién hay métodos que pueden ser clasificadas en mas de una de estas.
Tabla 3 Metodologias Descripcion
Clasificaf:ic')n de L Introducen el pensamiento de disefio (design thinking) dentro
labs seguin sus Diseno del gobierno o sociedad civil.
L30T T [ T3

Incubacién de ideas desde Incubadoras de ideas derivadas de los ciudadanos en lugar de
el ciudadano expertos.

Disefiar nuevas formas de combinar datos publicos o
desarrollo de servicios web.

Basadoen la Enfatizan el uso de experimentos formales, prestando atencion
experimentacion a los datos.

Basadoen la Trabajan dentro de una sola organizacion para generar nuevas
organizacion ideas y opciones.

Laboratorios enfocados en procesos utilizando a multiples
Orientado a procesos actores y eventos de cambio sistémico para generar ideasy
construir coaliciones de cambio.

Incubadores / Crean nuevas empresas o ramas en empresas existentes que
Aceleradores respondan a necesidades sociales.

Fuente: Tomado de Arros y Ramirez-Alujas (2017) en base a Mulgan (2014).
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Modelo Doble
Diamante

En cuanto a las metodologias de disefio presentes, estas suelen ser guias dentro
del proceso de resolucion de problemas. Si bien hay multiples representaciones
del proceso de disefio, cada una con distintos pasos a seguir, suelen compartir
por lo menos: el levantamiento de problema; ideacidn de solucion; prototipado y
testeo; y finalmente el resultado. Esto es por supuesto una simplificacion extre-
ma, ya que las metodologias propuestas suelen detallar las etapas y pasos que
ocurren dentro de ellas; como también muchas veces se abren a la necesidad de
repetir el proceso hasta llegar a una solucion.

Descubrir Definir Desarrollar Entregar

Uno de estos modelos mas populares es el Double Diamond o Doble Diamante,
desarrollado originalmente por el UK Design Council (2007) el 2005 (fig. 4), el cual
tal como lo dice su nombre grafica el proceso con dos diamantes, siendo el pri-
mero para investigacion y el segundo para disefio. Este usa los lados del diaman-
te para graficar los procesos de descubrimiento, definicion, desarrollo y entrega
con la doble expansion y contraccion de la figura respectivamente. Luego existe
también el de la d.School de Stanford el cual quiebra el proceso de pensamiento
de disefio en 5 pasos: empatizar, definir, idear, prototipar y testear. Todos estos
intentan aclarar los procesos en los que el disefiador incurre en sus proyectos.
Jenny Lewis, Michael McGann y Emma Blomkamp (2018) desarrollan un esque-
ma que presenta los métodos mas frecuentemente utilizados dentro de los labo-
ratorios de innovacion publica (fig. 5).

En cuanto a las herramientas y métodos mismos, muchos de los laboratorios pu-
blican sus propias guias, toolkits, o compendios, usualmente digitales, con mate-
rial de libre uso que ayuda e incentiva a otros a crear sus propios laboratorios,
remitiendo a la replicabilidad propia de los laboratorios cientificos. También
cabe mencionar que estos laboratorios suelen ser muy abiertos con sus procesos



y modelos de operacion, publicando reportes y seguimientos detallados a partir
de sus experiencias.
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2.2.3 Laboratorios de Innovacion Publica

Con el objetivo de estudiar este modelo como instrumento de gobernanza publi-
ca, de todas formas que puede tomar un lab, esta investigacion se enfoca especi-
ficamente en los laboratorios de innovacion publica. A pesar de no existir defini-
cion transversal utilizada para describirlos, construyendo sobre lo que ya fue es-
tablecido respecto de los labs, para fines de este estudio se entenderan como
espacios de experimentacion y desarrollo de soluciones innovadoras para pro-
blematicas publicas, pertenecientes o levantados directamente desde el sector
publico.

Parsons DESIS Lab (2013, citado en Arros y Ramirez-Alujas, 2017) los define como
organizaciones creadas para desafiar complejos problemas publicos que las ins-
tituciones tradicionales de los gobiernos intentan resolver, y donde disefiadores,
funcionarios publicos y miembros de la comunidad, experimentan y proponen
servicios y politicas publicas innovadoras; mientras tratan, al mismo tiempo, de
reformar y cambiar el forma la que los gobiernos operan. Los autores de Labora-
torios de Innovacion para Cambiar la Gestion Pdblica, Ignacio Criado, Francisco

0JLIO3], 0JIBN €€



34 Marco Tedrico

Expansion Labs

Rojas-Martin y Aitor Silvan (2017), explican que los modelos administrativos gu-
bernamentales tradicionales se caracterizan por su rigidez y estructura pira-
midal, lo que no es idéneo para la generacion de ideas innovadoras; haciendo
necesaria la implementacion de modelos como el de los labs.

Los laboratorios de innovacidn publica se caracterizan ademas por involucrar
actores expertos, actores estatales o de la administracion publica, y actores de la
ciudadania. Segln Joeri van den Steenhoven del MaRS Solutions Lab (Husain,
2014), estos: (a) facilitan la colaboracidn entre actores con el objetivo de resolver
una variedad de problemas sociales complejos permitiendo generar transforma-
ciones colectivas; (b) cuentan con un equipo dedicado a lograr un cambio sisté-
mico a través de enfoques propios del pensamiento de disefio; (c) deben tener
un proceso -propio o referenciado- de disefio para el cambio, y un set de herra-
mientas para implementar sus iniciativas; y por Gltimo, (d) deberian contar con
un espacio fisico para el trabajo colaborativo. Sin embargo esto ultimo no siem-
pre es el caso, pudiendo ser el espacio del lab también digital.

Aunque en los ultimos afios han surgido distintos estudios relacionados a los
laboratorios de innovacidn publica, la falta de consenso respecto a qué se consi-
dera como tal, dificulta el registro comprensivo de estos. Pero teniendo en cuen-
ta esto, publicaciones como la de Red InnoLabs (Rodriguez, 2018) que compara
las experiencias americanas y europeas, sirven para establecer una idea general
de como se ha comportado este fendmeno en los ultimos afios (fig.6).




2.3
Diseiio
Definiendo el Campo de la Disciplina

La practica del disefio suele asociarse a la creacion material o grafica, sin embar-
go desde hace ya varias décadas que el desarrollo teérico y metodoldgico de la
disciplina ha permitido expandir su campo mas alla de sélo lo tangible, y ser uti-
lizada para disefiar elementos como sistemas, procesos, interacciones, entre
otros. A continuacion se explorard como esta disciplina ha evolucionado (San-
ders, 2008), al igual que los principales enfoques a partir de los que se construye.

2.3.1 Diseio y Ciencia: Metodologia, Sistematizacion e Investigacion

9 Traduccién del
concepto “scientise”
utilizado por Cross
(2001), el cual puede
interpretarse como
la accién de hacer
algo cientifico o tra-
tar algo cientifica-
mente.

Movimiento de
Métodos de
Diseilo

10 Durante la Segun-
da Guerra Mundial,
surgen distintas téc-
nicas y métodos
cientificos en res-
puesta a los nuevos
problemas militares
y tecnoldgicos de
gran escala de la
época; una vez fina-
lizado el conflicto, su
éxito lleva al cre-
ciente interés por

La metodologia de disefio comienza con la introduccidn de la ciencia a la disci-
plina; relacion que segln Nigel Cross (2001) data de los afios 20, cuando influen-
ciado por el movimiento moderno y la introduccién de valores cientificos como
la objetividad y racionalidad, surge desde el disefio un interés por la forma cienti-
fica y el deseo de ‘cientifizar’® la disciplina. Pero al mismo tiempo, sefiala que
esta relacion no llegaria a su maxima expresion hasta la década de los 60, deno-
minada por Buckminster Fuller -quien hace un llamado hacia una revolucion
cientifica del disefio- como la design science decade o década de la ciencia de
disefio (Cross, 2001).

Los avances en métodos cientificos!? y creativos! de mediados del siglo XX, ins-
piraron una exploracion de la disciplina y el proceso de disefio desde una mirada
cientifica. Lo cual tuvo un gran impacto, marcando la perspectiva racionalista del
disefio en esta época, con el surgimiento de una serie de nuevos campos y enfo-
ques dentro de lo que hoy se conoce como el movimiento de métodos de
disefo.

Este movimiento parte con la primera conferencia sobre métodos de disefio rea-
lizada en la Imperial College en Londres, 1962, titulada ‘Design Methods Confe-
rence’, y organizada por figuras como Bruce Archer y John Chris Jones (1970),
ambos ingenieros ingleses que se interesaron en el disefio, y quienes pasarian a
ser considerados como lideres del movimiento (Margolin, 2010). Esta habria dado
inicio a una serie de otras conferencias sobre disefio durante las décadas de los
60 y 70, a través de las cuales el movimiento habria seguido desarrollandose
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implementarlos in-
cluso fuera de este
contexto (Bayazit,
2004).

11 Tras el lanzamien-
to de Sputnik I a fi-
nes de los 50, en los
EEUU surge un
boom en el desarro-
llo de metodologias
creativas, impulsa-
das por el gobierno
estadounidense en
un intento de no
quedar atras (Cross,
1993).

Hacia una
Compresion
Cientifica del
Diseiio

(Cross, 1993). Pero el evento no s6lo marca el comienzo del movimiento de mé-
todos y metodologia de disefio, sino que también tuvo un importante rol en la
consecuente aparicion de campos como la ‘ciencia de disefio’ e ‘investigacion de
disefio’. Peter Lloyd (2017) destaca un comentario hecho en dicha conferencia
por el entonces profesor de Building Science en la Universidad de Sheffield,
quien dice:

Si uno estd de acuerdo en que hay cuerpos de conocimiento que se han
planteado aqui, que necesitan una mayor exploracion —particularmente
un ejemplo seria la terminologia del disefio—, ;tiene algun sentido inten-
tar que se lleve a cabo algin tipo de grupo de trabajo interdisciplinario
sobre estos problemas? En esta cuestion de disciplinas, ;existe algiin me-
canismo o alguna forma de disponer el intercambio de informacién entre
especialistas y personas que trabajan en las Universidades? Por dltimo,
ctiene sentido hacer que todo sea mds una entidad formal, una sociedad
o algo por el estilo? (Citado en Lloyd, 2017, p. A1)

Estas preguntas muestran el caracter colectivo e interdisciplinario que marcaria
las exploraciones hechas durante la conferencia, como también la unién de los
campos practicos y académicos; ideas que permearon en los métodos de disefio.
El movimiento de métodos de disefio, no sélo implica la introducciéon de una
perspectiva cientifica al estudio del disefio y su proceso; sino que también abriria
espacios de discusion en torno a esta disciplina para todos quienes tuvieran un
interés (disefiadores, arquitectos, ingenieros, tedricos de sistemas, etc).

Los métodos de disefio que fueron presentados en la conferencia antes mencio-
nada o a través de publicaciones, serian considerados como los primeros acer-
camientos a un enfoque cientifico del disefio (Bayazit, 2004). Estos fueron
desarrollados por diferentes autores quienes sistematizaron y externalizaron
procesos y formas de disefiar, en un intento de reducir la arbitrariedad presente
en la disciplina, a través de la racionalizacion de su practica (Glanville, 2014). Este
paradigma racional que caracterizé a los primeros métodos (Koskinen et al.,
2011), plantea el disefio como una disciplina sistematica, transformando su pro-
ceso creativo en uno metddico. Victor Margolin (2016) define los objetivos de los
métodos de disefio como: (1) investigar y teorizar sobre la metodologia de pro-
ducir disefios; (2) desarrollar teorias que pudieran ayudar a una mayor compren-
sion del disefio; (3) especular sobre nuevas posibilidades para los disefiadores
que desafiaran los limites establecido por el disefio de productos hasta ese mo-
mento, y plantear nuevas opciones.

Todo este interés del disefio por la perspectiva cientifica no se tradujo sélo en la
sistematizacion de su proceso, sino que también llevé a un intento por entender
la disciplina misma desde la ciencia. Esto da origen a lo que se conoce como
ciencia de disefio. Esta linea que vinculaba la practica del disefio con las ciencias
empiricas, se basé principalmente en las posturas de Buckminster Fuller y Her-
bert Simon, quienes plantearon el disefio como un proceso de creacion consis-
tente con los principios de la ciencia e ingenieria; sin embargo, Cross (2001) sefia-



Diseno y Ciencia

Scientific Design
Disefio Cientifico

la que la relacion entre estas disciplinas puede interpretarse de distintas formas,
y plantea una distincion entre: scientific design (disefio cientifico), design science
(ciencia del disefio), y science of design (ciencia del disefio)!2 (tabla 4).

Disefio moderno e industrializado que se basa en conocimientos cientificos, pero que
utiliza una mezcla de métodos intuitivos y no-intuitivos.

Science Design [d]
Ciencia del Disefio

Enfoque de disefio explicitamente organizado, racional y totalmente sistematica, que
no solo utiliza el conocimiento cientifico sobre los artefactos, sino que también el
disefio en cierta forma de una actividad cientifica en si misma.

Science of Design [e]

Ciencia del Disefio

12 [,0s dos tultimos
conceptos se tradu-
cen directamente al
espafol como cien-
cia de/del disefio, lo
cual dificulta la dis-
tincién que Cross
intenta hacer entre
conceptos; es por
esto que, con el fin
de evitar confusio-
nes, se continuaran
utilizando ambos
términos en su
idioma original.

A diferencia de los anteriores, no plantea el disefio como una actividad cientifica, sino
que lo establece como un objeto de estudio para la ciencia. Se refiere al estudio del
disefio a través de métodos cientificos de investigacion; lo que puede sonar similar a
metodologia de disefio pero seguiin Cross, este deja abierta la posibilidad para
interpretar la naturaleza del disefo.

Durante los afios 60 y 80, el movimiento metodoldgico da inicio a la expansion
del mundo tedrico y académico del disefiold], asociada directamente con el inicio
de la investigacion en disefio (design research), la cual se ha establecido como
campo de estudio del disefio (Michel, 2007). Esta surge a mediados del siglo XX,
como consecuencia del mencionado interés que existia por explorar y definir el
disefio desde la forma cientifica. Si bien su origen suele ser atribuido principal-
mente al desarrollo de la disciplina desde el movimiento de métodos de disefio
en el Reino Unido y los aportes del Royal College of Art en Londres; este también
se asocia con la Hochschule fiir Gestaltung de Ulm (HfG Ulm) y su trabajo de in-
vestigacion realizado durante los afios 50 y 60 en Alemania (Margolin, 2016). Esta
escuela de disefio cont6 con la presencia de importantes figuras como: Tomas
Maldonado, Horst Rittel, Gui Bonsiepe, Klaus Krippendorff, entre otros; y su tra-
bajo tuvo gran influencia en el desarrollo del discurso del disefio (Michel, 2007).

Archer (1981) explora esta nocidn en ‘A View of the Nature of Design Research’,
donde basandose del concepto de investigacion define investigacion en disefio
como: una indagacion sistematica cuyo objetivo es el conocimiento de, o sobre,
la encarnacion de configuracion, composicion, estructura, propdsito, valor y sen-
tido en cosas y sistemas hechos por el hombre. Ranulph Glanville (1999), por su
lado, presenta la investigacion (cientifica) como una rama del disefio, en la cual
este es el objeto de estudio y través del cual construimos el mundo del conoci-
miento cientifico que disefiamos, y plantea que el disefio deberia ser estudiado
desde sus propios términos, ya que este es la base. Al igual que ocurre con la dis-
ciplina del disefio, no existe un consenso sobre una definicion de investigacion
en disefo; sino que distintos autores a lo largo del tiempo han ido planteando
sus versiones de esta. Victor Margolin (2016) alude a esta falta de claridad, sefia-
lando que se utiliza sin ningun tipo de diferenciacion para referirse a la actividad
y practica de investigar en disefio, o para hablar de un campo intelectual. Esto ha
llevado a distintos autores (Jonas, 2007; Sevaldson, 2010) a plantear sus propios
tipos y clasificaciones de la investigacion en relacion al disefio (tabla 5).
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Tabla 5

Investigaciony

Disefio

Segun Relacion con Diseiio

Investigacion en/sobre el Diseiio
Research into/about Design

Investigacion que mira el disefio desde una perspectiva lejana.

Investigacion para el Disefio
Research for Design

Investigacion que sirve al disefio y esta subordinada a él.

Investigacion a través del Disefio
Research through Design

Cualquier investigacion donde la practica del disefio sea central en la
generacion de conocimiento. También puede abordar tareas externas
asignadas por otros.

Investigacion desde del Disefio
Research by Design

Caida del
Paradigma
Cientifico

Un modo de investigacion especial donde los aspectos exploratorios,
generativos e innovadores del disefio estdn comprometidos y alineados en
una investigacion sistematica. Distingue las practicas de disefio en la
investigacion de otras practicas, implicando que por si mismas tienen un
elemento inherente de investigacion, innovacién y generacién de
conocimiento, a diferencia de, por ejemplo, practicas de enfermeria. Pero
también indica que estas practicas necesitan ser complementadas con una
dimension especial de reflexion para calificar como investigacion. Aborda
principalmente los objetivos internos que surgen de la practica del disefio.
Fuente: Adaptado de Sevaldson (2010).

Sin embargo, en los 70 emerge una fuerte oposicion a esta tendencia cientifica
presente en el disefio y que habia dado origen a los métodos y ciencia de disefio;
oposicidn que venia de figuras como Christopher Alexander y John Christopher,
los mismos que, en su momento, habian liderado el movimiento de métodos de
disefio. Este rechazo era principalmente debido a la mecanizacién de la practica
y la simplificacién de las cosas dentro de un marco légico. Alexander fue uno de
sus mayores criticos, desasociandose publicamente del movimiento y argumen-
tando que este se habia transformado en un toolkit de métodos rigidos el cual
llevaba a los disefiadores a actuar en forma mecanica (Margolin, 2010). Pero no
fueron solo estos dichos que habrian llevado a la caida del paradigma cientifico
del pedestal en que el movimiento de métodos disefio lo habia puesto; sino que
estos métodos empezaron a fallar en la practica también. Nigan Bayazit (2004)
explica lo ocurrido, diciendo que estos primeros métodos simplistas eran formu-
lados y luego aplicados por disefiadores y cientificos, quienes también identifi-
caban los objetivos del problema de disefio durante el procesos de disefio; lo que
causaba rigidez en la decisiones y fallas no previstas.

Sin bien estos son los motivos detras de la falla de los métodos de disefio, existe
también un problema mas profundo y que abarca todo el movimiento racional
de la época, poniendo en cuestidn la busqueda por un disefio cientifico que ha-
bia caracterizado a los 60. Estamos hablando de las diferencias inherentes entre
el disefio y la ciencia; diferencias propias de la naturaleza del disefio, que esta-



Generaciones

ban siendo dejadas de lado a la hora tratar de construirlo como una disciplina
cientifica. Cross, Naughton y Walker (1981) hablan de la paradoja presente en el
intento de vincular la metodologia de disefio con el método cientifico, explican-
do que si bien, existia un deseo de interpretar el disefio de una forma similar a la
ciencia, al mismo tiempo habian multiples declaraciones que distinguian ambas
disciplinas. Todo esto lleva a replantearse la metodologia de disefio y su movi-

de Métodos . . - . .
de Disefio miento, surgiendo asi distintas generaciones que fueron adaptandose a lo largo
del tiempo (tabla 6).
Generacion ., .. ., ..
Orientacién lera Generacion 2da Generacion 3era Generacion 4ta Generacion
(Periodo) Racional (1960-) Pragmatica (1970-)  Fenomenoldgica (1980-)  Generativa (2000-)
Movimiento de oficio Instrumentalidad Investigacion en disefio y Generativo,
Métodos a métodos Métodos adaptados métodos de usuarios empaticoy
estandarizados al contexto Disefio cognitivo transdisciplinario
Autores i Full Rittel y J Archery N Dubberly y Sand
Destacados imony Fuller ittely Jon rcher y Norman ubberly y Sanders
. Ciencia de disefio Problemgas perversos Disefo centrgdo Disefio generativo
Tendencias ’ (wicked) en el usuario N
Planificacion -, - L Disefo de servicios
Evolucion Diseno participativo
) o ) Dinamica de sistemas
Influencia de Ciencias Sistemas naturales ) ) .
) o, ) . Sistemas sociales Complejidad
los Sistemas  Ingenieria de Sistemas Sistemas duros

Sistemas blandos

2.3.2 Designerly Ways: Hacia un Paradigma Propio del Diseiio

13 No existe ninguna
traduccidn al espa-
fiol para este con-
cepto. Aunque puede
ser traducido de
forma literal como
‘de diseno’ o ‘propio
del diseno’, al ser
‘disefio’ una palabra
utilizada en multi-
ples contexto y for-
mas, se pierde el
vinculo explicito con
la disciplina de dise-
fio como campo de
conocimiento, al que
alude ‘designerly’.

Esta caida de la idea de un disefio cientifico y los problemas en la aplicacion de
sus métodos cambiaron la direccion del disefio, pasando de basarse directamen-
te en las ciencias a abrirse camino al desarrollo de un conocimiento propio de la
disciplina e introduciendo conceptos como designerly o designerly ways!3 (Cross,
1982;2007).

Gran parte de esto se basa en la postura de Bruce Archer (1979), quien plantea el
disefio ya no como una forma cientifica, sino como su propio cuerpo de conoci-
miento separado de las ciencias y las humanidades: como la tercera area de co-
nocimiento humano (fig. 7). Archer define el ‘Disefio’ —escrito de esta forma para
referirse a este en su forma mas general y educacional- como el area de la expe-
riencia, habilidad y comprension humana, que refleja la preocupacion del hom-
bre con la apreciacidon y adaptacion de su entorno segln a sus necesidades ma-
teriales y espirituales. Cross (1982) expande sobre esta separacion de conoci-
miento entre las culturas de la ciencia, humanidades y disefo, ayudando a sepa-
rar y definir el campo del disefio (tabla 7).
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. El mundo natural La experiencia humana
de Estudio humanos
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. ., . ., Lo Practico; ingenio; empatia; y
Valores neutralidad; y preocupacién  compromiso;y preocupacion

por la ‘verdad’ por la ‘justicia’ preocupacion por lo ‘apropiado

El pensamiento de disefio o0 mas cominmente referido como design thinking, es
una de estas formas introducida desde de la metodologia de disefio; y que se
refiere a un enfoque normativo, iterativo y centrado en el usuario, que expande el
campo de aplicacion mas alla del disefio de simbolos, objetos e interacciones
(Ryan, 2014). Este término ha alcanzado inmensa popularidad y éxito en el sector
privado y el mundo de la administracion durante los ultimos afios, lo que lo ha
llevado a ser introducido en el sector publico y el mundo de policymaking o crea-
cion de politicas publicas. La implementacion de esta forma de pensamiento ha
sido uno de los puntos centrales de la mayoria de los labs de innovacion (Mc-
Gannetal.,2018)

El disefio como practica abstracta nunca funciona por si solo, siendo siempre
aplicado a otra disciplina, oficio o area de conocimiento. Al ser repetidamente
combinado con alguno de estos, termina dando origen a sub-disciplinas como:
disefio de vestuario, disefio de muebles, disefio editorial, etcétera; las cuales to-
man vida propia y desarrollan sus propios campos de conocimiento. Sin embar-
go volviendo a la forma esencial del disefio, si bien trae a la mesa ciertos enfo-
ques y estructuras de pensamiento o trabajo propios -como los mencionados



anteriormente-, al mismo tiempo todos sus procesos parten desde la necesidad
de incorporar conocimiento externo, ya sea desde la experiencia o experticia.

2.3.3 Diseiio desde Lo Social: Participativo y Colaborativo

Diseiio
Participativo
o Cooperativo

Al utilizar la nocidn de disefio ‘desde’ lo social, estamos hablando de la practica
colaborativa dentro de la disciplina, que incentiva la participacion de distintos
actores dentro de su proceso. Aunque es dificil establecer sus origenes dentro del
disefo, existen distintas tradiciones que han emergido a lo largo de su trayecto-
ria como practica y campo tedrico, influenciando la nocién de colectividad den-
tro de esta, y las cuales varian segln niveles de participacion, tipos de actores y
enfoques.

El término disefio colaborativo (collaborative design) es descrito por Michael
Schober (2007) como una practica especifica dentro de la disciplina, que con-
templa actividades desarrolladas por un equipo de disefio; el cual se compone
de distintos miembros o colaboradores, quienes pueden proceder de areas de
conocimiento similares o completamente distintas. Y aunque Schober sefiala
que hasta no hace mucho, la disciplina del disefio habia sido considerada princi-
palmente como una actividad individual; podemos encontrar evidencia de la im-
portancia de la colaboracién, incluso desde los inicios del disefio como campo
profesional, en la Bauhaus (Gropius, 1965). En esta uUltima escuela de disefio, a
pesar de existir un enfoque de disefio tradicional basado en el desarrollo de ofi-
cios, se fomentaba el trabajo colaborativo y multidisciplinar en sus talleres;
combinando distintos campos vinculados al disefio como el arte, oficio, arquitec-
tura y tecnologia, para construir obras de disefio colaborativas o Gesamtkunst-
werk (Bannony Ehn, 2012).

El tipo de colaboracion que buscabamos no era simplemente una cues-
tion de poner en comin conocimientos y talentos. Nuestro ideal era que
lo que cada colaborador aportara a la tarea comun fuera algo que él
mismo hubiera ideado y forjado. (Gropius, 1965, p. 79)

Pero como Liam Bannon y Pelle Ehn (2012) notan, esta practica del disefio mo-
derno de la Bauhaus, a veces podia transformarse en elitismo profesional anti-
democratico, al estar todavia el proceso cerrado a actores fuera de dicha élite
profesional del campo creativo. A pesar de esto, sienta un precedente para la no-
cion de mediacion multidisciplinar y la practica colaborativa del disefio, la cual
sigue vigente hasta el dia de hoy

La participacion como enfoque, practica metodoldgica y campo de investigacion
dentro del disefio, es parte de una larga tradicion que ha ido evolucionando a lo
largo del tiempo. Sin embargo existe una rama especifica de disefio colaborativo
llamada disefio participativo (participatory design), también conocida como di-
sefio cooperativo (cooperative design), que nace en los paises escandinavos a
partir del trabajo colectivo entre académicos y sindicatos, como parte del movi-
miento de democratizacion del lugar de trabajo que ocurria en los afios 70 (Bjog-
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Co-Disefio y
la Emergencia
de Nuevos
Enfoques

vinsson et al., 2012; Bannon y Ehn, 2012; Muller et al., 1993; Spinuzzi, 2005). Esta
se caracteriza por su proceso de disefio abierto que incentiva la colaboracién a
través de la participacion activa y directa de disefiadores y otros expertos, como
también de los mismos usuarios o quienes se veran afectados por el resultado
del proceso de disefio. La apertura de dicho proceso es un hito clave en la trayec-
toria del disefio desde lo social, situando al disefio participativo como base para
futuras formas colectivas de disefio que surgiran después.

En las ultimas décadas se ha popularizado el uso de términos como ‘co-creacion’
0 ‘co-diseno’, los cuales toman el ‘co’ de colectivo o cooperativo y lo utilizan
como prefijo para referirse a practicas de esta naturaleza. Si bien ambos son mu-
chas veces utilizados como sindnimos, estos no son exactamente lo mismo. El
uso del término co-creacion emerge fuertemente desde fines del siglo XX en el
sector privado, como un enfoque o estrategia para la creacién de valor por parte
de los consumidores, implicando un trabajo conjunto entre estos y los producto-
res; al mismo tiempo la terminologia utilizada, al igual que la introduccion del
término valor asociado a la co-creacion, evidencia la clara perspectiva mercantil
bajo la que fue concebida (Zwass, 2010). Pero en términos generales, esta puede
considerarse como cualquier acto de creatividad colectiva, contando con un gran
rango de aplicaciones, uno de los cuales puede ser el disefio. Si bien el co-disefio
puede entenderse como una forma especifica de la co-creacion llevada al disefio,
esto no estaria considerando la fuerte influencia del movimiento escandinavo; el
cual a diferencia de los origenes mercantiles de la co-creacidn, nace desde los
ideales sociopoliticos de la democracia. Es por esto que seria mejor entenderlo
como una forma contemporanea del disefio participativo. Collins et al. (Sangiorgi
y Prendiville, 2017) explican que el co-disefio emerge enla década de los 90, al
mismo tiempo que los principios del disefio participativo eran introducidos en el
sector publico; asociando esta tendencia con los fuertes cambios geopoliticos de
la época -como el fin del apartheid- que habrian aumentado el interés por la
sociedad civil. La entrada de estos principios participativos dentro del sector pu-
blico habria significado la reorientacion de su contexto, desde el lugar de trabajo
hacia un entorno civico (Dixon, 2008); pasando de enfocarse en la democratiza-
cion en el trabajo a espacios publicos abiertos y asuntos democraticos mas am-
plios, como el compromiso activo de la ciudadania y el publico (Binder et al.,
2015).

El disefio participativo como enfoque, desde sus origenes en el movimiento es-
candinavo, ha sido clave para el desarrollo de la ola de practicas y enfoques que
han surgido en el dltimo tiempo, y que ponen al usuario en un nuevo rol activo
dentro de sus procesos. Sin embargo, enfoques como community engagement
(participacion de la comunidad), co-produccién, democracia participativa, de-
mocracia deliberativa; si bien contienen similares principios, no necesariamente
incluyen procesos de disefio (Blomkamp, 2018).



2.3.4 Diseno Para lo Social: Enfocado en las Personas

Nuevos
Enfoques

Notas Final
Capitulo

La practica del disefio, incluso en sus formas mas comerciales, siempre ha sido
desarrollada para satisfacer algin tipo de necesidad humana. Términos como
social design o disefio social, aluden a un ‘disefio para lo social’ que considera
una intencionalidad de cambio social para el bien (Armstrong et al., 2014). Este
discurso se puede encontrar a lo largo de la historia del disefio, pero no es hasta
los afios 70, que los problemas econdmicos y politicos incentivan el crecimiento
de este sector y formas dentro del disefio.

Durante el Ultimo tiempo, desde el disefio han emergido una gran cantidad nue-
vos enfoques y sub-disciplinas con fines sociales. De todas estas formas existen
tres lineas en particular, que pueden vincularse directamente con el origen y
desarrollo de los labs; estas son: disefio para la innovacion social (design for so-
cial innovation), disefio para los servicios publicos (design for public services), y
disefio para las politicas publicas (design for public policy). Estas tres habrian
evolucionado desde el uso de los enfoques de disefio centrado en el usuario, di-
sefio participativo y co-disefio, para entender como las personas satisfacen sus
necesidad e interactian con productos y servicios (Irwin et al., 2015). Existe un
valor e intencionalidad detras del uso de la preposicién ‘para’ dentro de estos
conceptos, la cual seglin Ezio Manzini (en Meroni y Sangiorgi, 2011) encapsula la
nocion de transformacion en progreso; sefialando que al utilizar 'disefiar para
algo’, en vez del tradicional ‘disefiar algo’, lo que se estaria realmente disefiando
no seria el resultado o producto final, sino que una plataforma de accion.

[a] La metodologia cientifica, y por ende el enfoque analitico, se establecié des-
de fines de la Segunda Guerra Mundial como el paradigma base dentro de las
organizaciones privadas y publicas; esto se vio influenciado por el dominio que
la investigacion operativa o de operaciones -disciplina que aplica métodos
cientificos a la toma de decisiones y los procesos de gestion- tenia en esta épo-
ca (Cross, 1982).

[bl Durante el siglo XX, el campo de las ciencias sociales no se limité a crear la-
boratorios, sino que también desarrolla una nueva area de estudio dedicada
especificamente al andlisis de ‘lo cientifico’ —cualidad propia de la ciencia y su
produccién de conocimientos, en oposicién a ‘lo social- (Latour y Woolgar,
1995), conocida como sociologia de la ciencia o del conocimiento cientifico.
Esta se desarrolla inicialmente bajo un enfoque de investigacidon que estudiaba
“las ciencias como instituciones, organizaciones o sistemas de intercambio en-
tre cientificos” (Vinck, 2007, p. 1) y que planteaba estas practicas como algo que
no podia ser estudiado por las ciencias sociales (Latour, 1992); nocién que seria
mds tarde criticada por académicos del area, quienes a principios de los 70,
reorientan este campo hacia la bisqueda de causalidades sociales que condi-
cionan los contenidos del conocimiento cientifico (Knorr Cetina, 1992, p. 113).
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Como consecuencia de esto, el laboratorio pasa a ser uno de los principales
temas de estudio dentro de sociologia de la ciencia, dando paso a la creacion de
una nueva area llamada 'estudios de laboratorio’, caracterizada por la observa-
cién in situ de los cientificos y el enfoque en el trabajo cotidiano realizado den-
tro del laboratorio; esto en un esfuerzo por penetrar la mistica de la ciencia
como por proporcionar una comprension reflexiva de las actividades detalla-
das de los cientificos (Latour y Woolgar, 1986). Desmitificar lo cientifico, permi-
tiria acercar ambos mundos, al mismo tiempo que aterrizaria la ciencia que
habia sido socialmente elevada a un estatus superior; sin embargo, se concluye
que no hay nada epistemolégicamente especial en los laboratorios (Knorr Ceti-
na, 1995). A pesar de esto, los académicos habrian continuado abriendo nuevas
lineas de investigacion en torno al laboratorio como objeto de estudio.

[d Aunque se utiliza la descripcién de Nigel Cross (2001), no existe un defini-
cién Unica para el concepto de science design (ciencia de/del disefio), sino que
hay distintas opiniones y definiciones propuestas por disefiadores y académi-
cos del area. El mismo Cross razona que esto se debe en parte a la controversia
y oposicion que genera dentro de la disciplina la idea de considerar el disefio
como una actividad cientifica. El término fue acufiado originalmente por
Buckminster Fuller dentro del concepto de ciencia de disefio comprensiva y
anticipatoria (comprehensive anticipatory design science) para referirse a la apli-
cacion de principios cientificos al disefio con fines ecolédgicos; este seria luego
tomado y adaptado por figuras como Sidney Gregory, Hubka y Eder, entre otros
(Reich, 2013).

ld] La science of design surge a mediados de los 70, como respuesta al llamado de
Herbert Simon (1996) en ‘Science of the Artificial’; publicacion que sirvié como
marco de referencia para el desarrollo de esta concepcidn cientifica del disefio
desde la teoria de sistemas.

lelMargolin (2016) sefiala que, en la segunda mitad del siglo XX, el campo tedri-
co del disefio se expande a partir de la apertura de nuevos espacios de discu-
sién y exploracioén en torno a la disciplina; identificando tres ejes de desarrollo:
(1) la fundacién de unidades académicas dedicadas a esta materia, entre las
que destaca el Department of Design Research -originalmente llamado Indus-
trial Design Research Unit- en el Royal College of Art (RCA) en 1961, y la De-
sign Research Society (DRS) en 1976; (2) el desarrollo de revistas académicas
como Design Studies en 1976, y Design Issues en 1982; y (3) las conferencias
académicas —en gran parte organizadas por la DRS- y el material publicado a
partir de estas conferencias, aunque inicialmente enfocadas en la metodologia
del disefio luego fueron variando segtn el contexto social e histérico.
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Muestra de Estudio

3.1
Enfoque Metodoldgico
Estudio de Casos

Esta tesis es una investigacion de caracter cualitativo, esto al enfocarse en “com-
prender los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes
en un ambiente natural y en relacion con su contexto” (Hernandez et al., 2014,
p.358). Al ser los laboratorios de innovacién publica un fendmeno relativamente
reciente y todavia en desarrollo, son muy escasas las investigaciones que estu-
dian su vinculacion con el disefio, mas aun si hablamos especificamente de ca-
sos chilenos. Es por esto que este trabajo seria de tipo exploratorio, al no tener
un campo de estudio o marco referencial sobre el cual basarse, sino que tener
que construir uno propio.

La principal estrategia de investigacion utilizada sera el estudio de casos, siendo
esta la “mas adecuada para ... objetivos de investigacion exploratorios o descrip-
tivos” (Ballestin y Fabregues, 2018). Debido tanto al caracter cualitativo de esta
investigacion, como a la falta informacion respecto al universo de los laborato-
rios de innovacion en el sector publico chileno, se implementara un muestreo no
probabilistico o dirigido; esto significa que no se pretendera obtener un sub-gru-
po representativo de dicho universo, sino que la muestra se realizara segun las
caracteristicas y propdsitos de la investigacion. Al mismo tiempo, esta puede
también ser clasificada dentro de la categoria de muestra casos tipo, obedecien-
do a criterios definidos por el investigador a partir de los objetivos planteados.

Perfil Caso

Laboratorio de Gobierno (2015- Presente)

Laboratorios de Innovacion Publica
Chilenos e
Independencia Ciudadana (2017- Presente)

MindLab (Dinamarca, 2002- 2018)

Laboratorios de Innovacion Publica
Extranjeros e,
Inland Design (Finlandia, 2017- Presente)



3.2

Produccion y Analisis de la Informacion

3.2.1 Fuentes y Técnicas de Produccion de Datos

Tabla 9

Entrevistas
Semi-Estructuradas
Y Observacion de
Campo

Para efectos de esta investigacion y considerando los objetivos previamente es-
tablecidos, se utilizd una combinacidn de técnicas de produccién de datos cuali-
tativos , incluyendo revision bibliografica, entrevistas y observacion de campo.

La revision bibliografica o de documentos es una técnica cominmente utilizada
para la recoleccidn y posterior analisis de informacion (Hernandez et. al, 2014).
Dentro de este estudio, se revisaron distintas fuentes documentales vinculadas a
los casos, incluyendo: reportes o informes, sitios web, articulos o publicaciones
de blogs, investigaciones, presentaciones, entre otros (ver anexo A).

Se realizaron cuatro entrevistas abiertas, o de caracter personal y semi-estructu-
rado, en torno a los ejes planteados por el problema de investigacion; involu-
crando a personas relacionadas directamente al caso de estudio, o de forma indi-
recta y complementaria como sujetos expertos. También se llevaron a cabo visi-
tas a los casos chilenos estudiados, a partir de las cuales se levantd un registro
fotografico acompariado de observaciones no estructuradas.

Perfil Sujeto Fecha
Nicole Castro - Hub Providencia 15/09/21
Casode Estudio  Henry Bauer - Independencia Ciudadana 08/10/21
Javiera Garrido - Independencia Ciudadana 21/09/21
Sujeto Experto Mariana Fulgueiras - LIP UC 23/09/21
Caso de Estudio - Espacio Visitado Fecha
. . 9/11/18
Laboratorio de Gobierno 16/11/18
Hub Providencia - Sede La Fabrica 22/09/21
Independencia Ciudadana - Laboratorio Ciudadano LAPAZ 482 21/09/21

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.2 Técnicas de Analisis

Tabla 10
Categorias de
Analisis

Una vez organizada y estructurada la informacion recopilada a partir de las fuen-
tes anteriores, se dio inicio al analisis cualitativo. Para esto se utiliz6 la técnica de
analisis de texto o discurso con enfoque narrativo de la metodologia cualitativa,
en la cual la “labor de interpretacion del discurso es mas importante que la del
recuento o la asociacion estadistica de los elementos del lenguaje” (Salinas,
2009, p. 491), y donde el mismo investigador se convierte en instrumento de ana-
lisis.

Esto fue complementado con un analisis tematico, en el cual se ordené el mate-
rial a través de un proceso de codificacion aplicado a unidades de registro o ana-
lisis (palabra, frase, parrafo, etcétera) (Hernandez et al., 2014). A partir de las ca-
tegorias definidas en la tabla siguiente (tabla 10), se construyd una matriz de
analisis con el objetivo de sistematizar la informacién levantada.

Categoria Conceptual - Codigo

Complejidad - CMP
Grado de dificultad o diversidad de elementos.

Interdisciplinariedad - IND
Practica que reiine multiples disciplinas.

Transectorialidad - TNS
Practica que reline multiples sectores.

Experimentacion - EXP
Método utilizado para probar la viabilidad de una hipétesis o idea.

Enfoque Social - ESC
Forma de pensar que considera a la persona como centro del proceso.

Participacion y Co-Creacién - COP
Integracion de otros actores dentro de un proceso colaborativo, que puede presentarse
en distintos grados o niveles de intervencion.

Sistematizacion - SIS
Orden y organizacidn de distintos elementos bajo determinados criterios.

Enfoque Sistémico / Holistico - EST
Forma de pensar que entiende todo como parte de un sistema.

Innovacion - INN
Introduccion de nuevos modelos o formas de hacer cosas.

Fuente: Elaboracion propia.



3.3

Validez de la Investigacion
Criterios y Consideraciones

Este es un estudio cualitativo por lo que no se rige por criterios de rigor cientifico,
sin embargo a continuacion se presentaran algunas de las consideraciones em-
pleadas que permiten entregar validez a la investigacion realizada.

El objeto y tematicas exploradas son parte de un campo de estudio emergente y
en constante desarrollo, sobre el cual todavia no se conoce mucho, y que ade-
mas puede ser analizado desde multiples perspectivas y areas de conocimiento.
No existe un eje tedrico Unico a seguir, sino que multiples discursos desarrolla-
dos paralelamente que comparten ideas o terminologia; pero que, al mismo
tiempo, pueden presentar distintas versiones o formas de concebir uno de estos
términos comunes, o lo opuesto, utilizar diferentes términos para referirse a un
mismo concepto o idea. Considerando esta falta de claridad vinculada al objeto
de estudio, a la hora de disefiar el estudio e instrumentos de analisis implemen-
tados se mantuvo presente la importancia del contexto al igual que apertura ne-
cesaria. La matriz de analisis buscé compatibilizar la sistematizacion de informa-
cion con la complejidad presente de los discursos, funcionando a partir de cate-
gorias conceptuales flexibles y codigos que pudieran operar transversalmente
dentro de ellas.

Al trabajar con los participantes voluntarios, también se implementaron ciertas
consideraciones éticas; haciendo entrega de un consentimiento informado en el
que se establece claramente su involucramiento en el estudio, detallando su ob-
jetivoy la forma en que esta sera luego utilizada.
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4.1

Presentacion de Casos
Los Laboratorios

4.1.1 Laboratorio de Gobierno

Organizacion y
Actores

Tal como lo dice su nombre, el Laboratorio de Gobierno (LabGob) es un laborato-
rio de innovacidn publica impulsado por el Gobierno de Chile, cuya labor abarca
la totalidad del sector publico del pais; proponiendo generar transformacion en
el Estado chileno, a partir de una estrategia que combina: la capacitacion y arti-
culacidn de personas, el disefio y desarrollo de servicios publicos, y la facilitacion
de recursos para crear ecosistemas que permitan esto (Laboratorio de Gobierno,
2015;2018).

“experiencias de gobiernos locales en Ciudad de México, Buenos Aires y
Rio de Janeiro, sumadas a las que ya funcionaban en Dinamarca (Mind-
Lab) y en Reino Unido (Nesta), crearon un ecosistema propicio para que el
Gobierno de Chile viera la oportunidad de convertir el Laboratorio en una
unidad complementaria a los esfuerzos de modernizacion que ya existian
en el Estado.” (Laboratorio de Gobierno, 2018, p.22)

Es asi como en un clima politico y publico complejo caracterizado por el “dina-
mismo social y protagonismo ciudadano de gran envergadura”, entre los afios
2014 y 2015, el Gobierno chileno decide apostar por este modelo y establecer el
primer laboratorio de gobierno (central) en Latinoamérica, a partir del cual bus-
caban: responder a la crisis de confianza en las instituciones publicas; aumentar
la productividad en la entrega y gestion de servicios tras la crisis financiera de
2008; y abordar la complejidad de los problemas publicos (Laboratorio de Go-
bierno, 2018, p. 32).

Inicialmente dependiente de la Corporacion de Fomento de la Produccion (COR-
FO), y dirigidos por un consejo interministerial estratégico presidido por el Minis-
terio de Economia, Fomento y Turismo del Gobierno de Chile; que contaba con el
apoyo de un grupo asesor experto compuesto por profesionales de distintas
areas (Laboratorio de Gobierno, 2018). Pero a partir del 2018, se reestructura su
administracion y pasa a depender directamente del Ministerio Secretaria General
de la Presidencia (SEGPRES); posicion mas central que valida la trayectoria del
Laboratorio (2021a).
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Modelo y
Metodologia

14 Propuesta liderada
por Nicolds Rebolle-
do y Juan Felipe Lo6-
pez, ambos co-fun-
dadores del Labora-
torio, estuvieron a
cargo de este duran-
te sus primeros
afios, como Consul-
tor de Disefio Estra-
tégico (2014-16) y
Director Ejecutivo
(2014-18) respecti-
vamente. Actual-
mente ambos diri-
gen Unit, unidad de
disefio estratégico de

Debido a su alcance y dimension, cuentan con un equipo de 28 profesionales
provenientes de multiples disciplinas; cuyo perfil combina “competencias gene-
ralistas” que les permiten “desenvolverse de manera transversal las distintas fa-
ses metodoldgicas del proceso de innovacion”, con “competencias especialistas”
referentes a las areas de conocimiento manejadas (Laboratorio de Gobierno,
2021b, pp. 24-25). Entre estas Ultimas se encuentran: investigacion social, disefio
de servicios, ciencias del comportamiento, disefio de procesos, gestion publica,
experiencia de usuario, disefio grafico, ciencia de datos, tecnologias de la infor-
macion, y gestion del cambio. Ademas cuentan con el apoyo de practicantes, los
cuales son gestionados a través de la plataforma Practicas Chile.

En la busqueda de mejorar la relacion entre el Estado y la ciudadania, y como
parte de su propuesta de trabajo colaborativo; el Laboratorio de Gobierno (2018)
también incluye la participacion de una gran diversidad de actores provenientes
de distintos sectores, incluyendo a: ciudadanos, funcionarios publicos, autorida-
des politicas, emprendedores, empresarios, instituciones de la sociedad civil y
organismos internacionales, estudiantes y la academia.

El Laboratorio contempla un amplio rango de estrategias y actividades con el fin
de transformar el Estado chileno, mejorando los servicios publicos y su relacion
con la ciudadania. Cuentan con un marcado enfoque metodoldgico, sistemati-
zando y compartiendo la mayoria de los métodos implementados en sus proce-
sos. Los elementos centrales de este pilar metodoldgico son: (1) pensamiento
divergente y convergente; (2) primero entender el problema, luego enfocarse en
la solucion; y (3) experimentacion desde el prototipado y testeo (Laboratorio de
Gobierno, 2021b, p. 31).

Al mismo tiempo, todo su trabajo de innovacién publica es guiado por cinco
principios basados en el disefio centrado en la personas y las experiencias del
Laboratorio; esto son: (1) personas al centro, (2) enfoque multidimensional, (3)
co-creacion, (4) basado en evidencia, y (5) orientado a la implementacion (Labo-
ratorio de Gobierno, 2021a; 2021b).

Su primer modelo nace a partir de la propuesta de Disefio Plblico4, a quienes se
les encarg6 el desarrollo de la estrategia de innovacion y puesta en marcha del
laboratorio. Estos primeros pasos se caracterizaron por el uso de la logica del
disefio de servicios como base operacional, al mismo tiempo que aprendian y se
conectaban con otros actores y organizaciones dentro del ecosistema, tanto na-
cional como internacional, de la innovacidn publica.

“Entre septiembre y diciembre de 2014, se contacté a mads de cien institu-
ciones, nacionales e internacionales, para entender el ecosistema.” (Labo-
ratorio de Gobierno, 2018, p.24)15

Este proceso de ideacion y definicion del Laboratorio de Gobierno y su modelo
duré alrededor de un afio, dentro del cual se prototipé y tested hasta llegar a de-
finir su version inicial de laboratorio; la cual comenzé a operar luego de ser ofi-



servicios internacio-
nal, basada en

Chile y el Reino Uni-
do, que co-fundaron
el 2018, y desde la
cual han seguido
desarrollando el mo-
delo sobre el que
lanzaron el Labora-
torio de Gobierno,
manteniendo la ma-
yoria de sus princi-
pios guias, pero
adaptandose a un
nuevo contexto. Unit
ademas ha abierto
espacios de explora-
cién y discusién so-
bre la innovacién
desde el disefio
como: Mes de Disefio
2020 que contempld
multiples actividades
relacionadas; y Dise-
fio Publico, revista en
la que comparten sus
experiencias, inclu-
yendo las del Labo-
ratorio de Gobierno
(Lopez, 2020). Por
ultimo, cabe men-
cionar que existen
distintos integrantes
de este equipo que
también trabajaron
antes en el Laborato-
rio de Gobierno (Mas
informacion en
http://unit.la).

15 Entre todas las
conexiones estable-
cidas, cabe destacar
la visita de Christian
Bason de MindLab y
de Nesta (Laborato-
rios de Gobierno,
2018).

Figura 8
Modelo de
Servicios del
Laboratorio de
Gobierno

cialmente lanzada al publico en mayo de 2015 (Laboratorio de Gobierno, 2018).

Esta construccion de su modelo es detallada por Rebolledo (2021) en su tesis de
doctorado de disefio de servicios de la Royal College of Arts (RCA), donde indica
que el proceso fue abordado como un problema de disefio; siendo creado como
un instrumento de politica para introducir e integrar el disefio al ciclo de politicas
publicas, de innovacién y sociales. Utilizé distintas metodologias de disefio (in-
vestigacion a través del disefio y desde el disefio), en combinacidn con investiga-
cidn-accion, ciclos de accidn y aprendizaje; para desarrollar modelos que fueron
prototipados y testeados dentro durante el afio previo a la apertura del laborato-
rio. La eleccion del disefio como disciplina base en la construccién de dicho mo-
delo responderia principalmente al elemento de enfoque en las personas, parte
importante del mandato realizado por el gobierno.

Sin embargo, este modelo inicial ha sido transformado en respuesta a los apren-
dizajes y desafios que han ido surgiendo a lo largo de su trayectoria. La Ultima
version presentada por el Laboratorio (fig. 8), divide su labor en base a tres lineas
de servicios: (1) Consultoria Agil, “servicio donde acompafia a instituciones pu-
blicas en la exploracién y co-creacion de soluciones a problematicas prioritarias
desde metodologias de innovacion agiles y centradas en las personas”; (2) Red
de Innovadores Publicos, “servicio de conexion y entrenamiento para descentra-
lizar las practicas y capacidades para innovar con funcionarias y funcionarios pu-
blicos y otros actores de la sociedad”; e (3) indice de Innovacién Publica, “servi-
cio de medicion y seguimiento anual de las capacidades de innovacion de los
servicios publicos para orientar su desarrollo” (Laboratorio de Gobierno, 2021a,
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Metodologia
Consultoria Agil

p. 9). Cada una de estas con sus propios objetivos y herramientas, pero siempre
bajo la misién combinada de acelerar la transformacion del Estado.

El programa de Consultoria Agil (Laboratorio de Gobierno, 2021a) aborda este
desafio levantando problematicas que afectan al sector publico, y desarrollando
soluciones desde las capacidades institucionales y la implementacion de inno-
vacion; esto a partir de la realizacion de proyectos colaborativos de innovacion
publica en torno a cuatro niveles o ambitos de cambio: estrategia, servicio, ope-
racidén y organizacién. Este tiene a la vez su propio modelo Agil para el desarrollo
de estos proyectos, dentro del cual interactian elementos claves como: “un con-
junto de principios que guian el trabajo, un equipo especialista de diversas disci-
plinas con competencias generales de innovacién, un enfoque Agil para gestionar
la complejidad de los proyectos, y un enfoque metodoldgico para resolver pro-
blemas desde el disefio centrado en las personas” (Laboratorio de Gobierno,
2021a, p.22). Este ultimo enfoque contempla la combinacién de distintos instru-
mentos y referentes metodologicos bajo la logica del proyecto de innovacion
como un proceso de disefio. Para esto inicialmente se utilizé el Doble Diamante
del UK Design Council, el que luego sirvid de inspiracion para la construccion de
su propio modelo implementado hoy bajo el nombre de Metodologia de Consul-
toria Agil (fig. 9).

Este mantiene el mismo enfoque convergente-divergente del Doble Diamante,
pero complejiza el proceso, agregando una fase previa de exploracion institucio-
nal, y separandolo en mas etapas; al mismo tiempo reemplaza las figuras de
diamantes por circulos, reforzando la nocién de iteracion y procesos circulares
presente a lo largo del proyecto.
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Por otro lado, desde la Red de Innovadores Publicos (Laboratorio de Gobierno,
2021d) desarrollan multiples actividades e iniciativas como: innovadorespubli-
cos.cl; Encuentro de Innovadores Publicos; Agenda de Aprendizajes; Curso de
Facilitadores; Desafios Publicos; y Hackaton de Innovadores Publicos.

En cuanto al indice de Innovacién Publica (Laboratorio de Gobierno, 2021c), este
es un instrumento creado en colaboracién con el Banco Iberoamericano de
Desarrollo (BID) que busca cuantificar y medir la innovacion dentro del sector
publico. Las principales contribuciones que se le atribuyen son: el diagndstico
estandarizado que ayudaria a orientar la toma de decisiones; la definicion de
fortalezas, debilidades y evolucidn, posibilitando la deteccion de oportunidades
de mejora; y el fomento de acciones concretas antes los resultados. Este mide
distintas dimensiones de la innovacion implementada en las organizaciones,
como sus recursos institucionales, las practicas y procesos que llevan a cabo, y la
colaboracion y apertura presente.

Por ultimo, el Laboratorio cuenta con un amplio nimero de publicaciones de li-
bre acceso disponibles en linea, que detallan sus experiencias, procesos, enfo-
ques y metodologias; como también con guias instructivas que proveen distintos
métodos y herramientas para los procesos de innovacion publica. Al mismo
tiempo utilizan constantemente redes sociales y su misma plataforma de inno-
vadores publicos para comunicarse con las personas.
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4.1.2 Hub Providencia:s

16 Nombre de fanta-
sia utilizado para
mayor reconocimien-
to de la comunidad,
pero que realmente
se refiere a la Direc-
cién de Desarrollo
Local de la Municipa-
lidad de Providencia.
Si bien se utiliza Hub
Providencia para
referirse a la totali-
dad de esta direccion,
y por ende todos sus
departamentos: Em-
pleo, Emprendimien-
to e Innovacidn; esta
investigacion se en-
foca solo en este tl-
timo, y hara uso del
nombre en referencia
a este.

171 ]Jamado Medialab-
Prado hasta fines del
2021.

Organizacion y
Actores

Previo a Hub Providencia, en la sede Fabrica -actual residencia del Departamen-
to de Innovacion- se encontraba el Centro de Creacidn Infante 1415, el cual fue
inaugurado en agosto de 2015 tras la recuperacion y restauracion de la ex fabrica
de Hilanderia Sermini. Este era descrito como un centro “abierto a la ciudadania
impulsado por la Municipalidad de Providencia, destinado a favorecer la innova-
cion y la creatividad desde el trabajo colaborativo y la participacion” (Hub Provi-
dencia, 2015); y como un “proyecto de co-construccion y de co-gestién comunita-
ria, con la participacion e integracion de los vecinos y vecinas del sector y de la
comunidad interesada” (Municipalidad de Providencia, 2016).

El 2016, el entonces Infante 1415 es invitado a participar en programas de inno-
vacion gubernamental y ciudadana como ‘Experimenta’ del Laboratorio de Go-
bierno; y ‘Residencias de Innovacion Ciudadana’ de Medialab-Matadero'7, pasan-
tia en la que se trabajaria la definicion de un modelo de laboratorio ciudadano. A
fines del mismo afio, el cambio de mando de la alcaldia provoca una serie de
cambios dentro de los que se incluye la adopcidn del nombre Hub Providencia.

El contexto de Providencia trae consigo privilegios y beneficios propios de su te-
rritorio y ecosistema. Al ser esta una comuna que suele atraer a empresas y per-
sonas que buscan innovar, facilita enormemente el desarrollo de innovacién pu-
blicay articulacién de vinculos por parte del Hub.

Son un laboratorio municipal o de gobierno local, completamente administrado
por funcionarios publicos, y cuyo trabajo se alinea con la agenda establecida por
las autoridades de la Municipalidad de Providencia. A pesar de esta dependencia
administrativa y estratégica, espacialmente funcionan de forma separada, ha-
ciendo uso de la sede Fabrica para levantar el espacio fisico del laboratorio.

Aunque son apoyados por practicantes, su equipo es relativamente pequefio.
Cuentan con solo cuatro personas; siendo una de estas quien lo lidera, y el resto
organizandose a partir de sus tres lineas de accion o laboratorios (presentado
mas adelante).

Uno de los elementos que los distingue de otras iniciativas similares es la preva-
lencia del disefio dentro de este equipo de trabajo, el cual estda compuesto casi
en su totalidad por profesionales y practicantes del area disefio, incluyendo a
quien lo dirige.

Dentro de su propuesta de generar redes y trabajos de colaboracién, Hub Provi-
dencia trabaja tanto con funcionarios publicos, como con empresas, start-ups,
universidades, organizaciones ciudadanas y habitantes de la comuna. Cada pro-
grama cuenta con su propio ecosistema de actores, segln los objetivos de este;
pudiendo estos actores tomar una serie de roles a partir de lo que se necesite, ya
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sea como facilitador, mentor o asesor expertos, colaborador o simplemente
como participante de sus programas.

Hub Providencia hereda el Centro de Creacidn Infante 1415 como espacio muni-
cipal de cowork abierto para los habitantes de la comuna, fomentando el
desarrollo de innovacidn principalmente a través de eventos, capacitaciones y
uso compartido del espacio. Junto con la llegada de nuevos integrantes, quienes
trajeron nuevos conocimientos y enfoques, y el establecimiento de nuevos pro-
gramas como ‘Fabrica Innovacién Providencia’ y Y Ahora Qué?’; empieza a defi-
nirse un modelo inspirado en distintas experiencias como ‘Small Business’, me-
todologia de la Universidad de Texas para trabajar con los pequefios empresa-
rios; y la red de centro de Impact Hub (Ovalle, 2018).

Estos primeros afos del Hub se caracterizaron por su foco comercial y de em-
prendimiento, donde el Departamento de Innovacion solia trabajar de forma
complementaria al de Emprendimiento; lo que los habria llevado a buscar mas
referentes y modelos de innovacion. Pero no conforme con lo encontrado en
otros municipios a nivel nacional, Nicole Castro, Jefa del Departamento de Inno-
vacion, tomay adapta casos y bibliografia internacional al contexto de Providen-
cia, para definir un nuevo modelo para el desarrollo de innovacién en el Hub.
Este es un modelo tri-laboratorio (fig. 10) compuesto de tres esferas: Laboratorio
Ciudadano, Laboratorio de Gobierno Local, y Laboratorio Vivo; inserto dentro de
un ecosistema de municipio GovTech, es decir que levanta desafios plblicos y los
resuelve a partir del trabajo con start-ups, trabajando con metodologias de inno-
vacion, uso de datos, y tecnologias.

HUB |
8

providencia

Validar, pilotea e implementar iniciativas con impacto en y para

La primera esfera o area de trabajo correspondiente al Laboratorio de Gobierno
Local replica el funcionamiento de otros casos de este tipo alrededor del mundo,
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donde: se instalan capacidades para innovar en los funcionarios publicos, ense-
fiandoles el valor de la innovacion publica y como utilizar herramientas de dise-
fo para innovar; impulsan una red de mentores; y ayudan a levantar y abordar
desafios internos del municipio a través de metodologias de innovacion. Dentro
de este se encuentran los programas ‘Consultoria Agil de Innovacién Municipal’ y
la ‘Red de Mentores Providencia’, servicios enfocados a los funcionarios munici-
pales; también se vincula con ‘Desafios de Innovacion Abierta’.

Luego se encuentra el Laboratorio Ciudadano, cuyo modelo funciona muy simi-
lar al anterior pero esta vez los desafios no se levantan desde los funcionarios
publicos, sino desde los ciudadanos, o mas especificamente, los habitantes de
Providencia. Se desarrollan programas que buscan empoderar a los vecinos,
transmitiéndoles sobre el valor de la innovacidn social, y permitiéndoles tomar
un rol mas protagdnico y activo en el municipio; esto Ultimo a partir del uso de
metodologias de trabajo colaborativo y mentorias para enfrentar desafios levan-
tados por la misma comunidad. También capacitan a los vecinos para que pue-
dan luego organizarse entre ellos mismos, esto como parte del programa ‘Red de
Facilitadores Territoriales para la Innovacion’.

Y por ultimo esta el Laboratorio Vivo, el cual busca tomar y construir sobre la red
de agentes de cambio que resulta de la implementacion de los modelos anterio-
res. Toma desafios vinculados al contexto sociopolitico y la agenda municipal,
desarrollando procesos de innovacion abierta en los que se co-disefian solucio-
nes que luego son piloteadas y testeadas en su contexto real. Todo esto a través
de la articulacion de la cuadruple hélice de innovacién y la vinculacién con start-
ups. Dentro de esta area existe un programa de pilotaje y validacién que busca
eliminar las barreras burocraticas y abrir el espacio a la comunidad. También se
encuentra el programa ‘Residencias de Innovacion’, a través del cual prestan el
espacio disponible en el laboratorio para que se instalen emprendedores, em-
presas o universidades con foco innovador, que quieran explorar y experimentar
en tematicas alineadas con las necesidades de la comuna; el uso del espacio es
gratuito, por lo que se les exige que contribuyan a través del desarrollo de solu-
ciones innovadoras a desafios de la comuna, o con la prestacion de servicios o
capacitacion para la comunidad.

4.1.3 Independencia Ciudadana

El afio 2017, la Corporacidn de Desarrollo Social de la Municipalidad de Indepen-
dencia lanza su area de innovacion bajo el nombre de Independencia Ciudadana;
esto como resultado del convenio hecho con el Laboratorio de Gobierno, como
parte de su programa de apoyo institucional para innovaciones publicas (Munici-
palidad de Independencia, s.f.-a). Dos afios mas tarde, tras recuperar y remodelar
el edificio patrimonial ubicado en avenida La Paz, Independencia Ciudadana
abre Laboratorio Ciudadano LAPAZ482; descrito como “un espacio gratuito y
abierto a todas las personas para fortalecer el talento de la ciudadania, incenti-
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var el trabajo colaborativo y la creatividad para enfrentar tematicas publicas”
(Municipalidad de Independencia, s.f-b, p. 28).

Al igual que el caso anterior, este es un laboratorio municipal en la ciudad de
Santiago. Sin embargo, las brechas culturales y socioecondmicas entre las co-
munas, hacen de cada una de estas un contexto local Unico. En el caso de Inde-
pendencia carecen de recursos o cultura previa de innovacién publica, al mismo
tiempo que existe un problema de migracion de talento hacia otras comunas;
dificultando la implementacién de un modelo como este. Todo esto es parte del
desafio que Independencia Ciudadana se plantea a través de LAPAZ482.

"Independencia tiene una situacion urbana interesante o territorial, que
es parte de la zona fundacional de Santiago, pero producto de las divi-
siones administrativas del afio 90 quedo relegada en el olvido y el aban-
dono. Pero tiene mucho potencial de reconectarse y ser un nodo también,
una zona de repotenciamiento de la actividad econémica urbana, y que
dé mucho trabajo, y oportunidades, y cultura.... Generar la gracia que
tienen las grandes ciudades que son diversas, que tienen mucha toleran-
cia, que tiene mucho conocimiento y nuevas culturas, etcétera. Eso se
deberia potenciar en Independencia, y para eso, hay que generar proce-
sos de innovacion territorial en la que, a partir de la generacion de hitos,
las personas empiecen a venir a la comuna, a conocerla, a repoblarla”
(Entrevista 4)

Independencia Ciudadana es el area de innovacién de la Corporaciéon de
Desarrollo Social de la Municipalidad de Independencia; la cual cuenta con cinco
funcionarios, dos de los cuales componen la totalidad del equipo Independencia
Ciudadanay su laboratorio. Si bien este equipo se estructura administrativamen-
te bajo un director, su pequeiio tamanio facilita la horizontalidad a la hora de tra-
bajar junto a la otra mitad del equipo, sin una jerarquia marcada.

Una de sus principales labores recae en la establecimiento de vinculos con el res-
to de los funcionarios de la municipalidad y actores privados externos, al igual
que el desarrollo de relaciones con los habitantes y organizaciones de la comu-
na; siendo estos ultimos el principal foco del laboratorio.

Haciendo un simil con el sistema de salud publico chileno, se sitian dentro del
ecosistema de innovacidn publica nacional, en “primera linea” como “centro de
atencion primaria”; en contraste con casos como el del Laboratorio de Gobierno
al cual asemejan a “un centro de investigacion sobre practicas internas de los
hospitales ... o con hacer docencia” (Entrevista 4).

Laboratorio Ciudadano LAPAZ482 es el nombre que recibe tanto el espacio que
utilizan, como su modelo de innovacion ciudadana. Pero el trabajo de Indepen-
dencia Ciudadana contempla un umbral mas amplio que incluye también otras
formas de innovacion, organizandose a partir de tres lineas principales: innova-
cion ciudadana, innovacién urbana e innovacion municipal; todas estas con el
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4.1.4 MindLab

mismo objetivo final de potenciar el crecimiento de la comuna en la que se en-
cuentran.

Pero entre todas estas, la innovacion ciudadana sigue siendo donde se concen-
tran la mayor parte de su labor, planteando el desarrollo del espacio laboratorio
como punto de encuentro que permita generar procesos de innovacion facilita-
dos por su equipo. Sin embargo, aunque han llevado a cabo proyectos ideados
por vecinos a través de concursos de ideas u otras iniciativas, hasta el momento
no han podido realizar procesos completamente colaborativos. Su principal en-
foque ha sido posicionar y construir el espacio de laboratorio, asi como las rela-
ciones con los vecinos; trabajo que implica la articulacion de conexiones con pri-
vados para obtener financiamiento, como entre los mismos habitantes de la co-
muna. También se incluye en esta area, la realizacion de talleres dentro del labo-
ratorio, para los cuales se invitan a expertos en distintas tematicas con el objetivo
de formar o desarrollar capacidades entre los asistentes.

La innovacidn urbana, que también guarda relacion con el desarrollo del espa-
cio, involucra actividades y eventos masivos como estrategia para activar el terri-
torio; organizando festivales de musica, ferias, eventos de mapping, lanzamien-
tos de libros, entre muchos otros. Vinculado a esto se encuentra también un pro-
grama de residencias, dentro del cual comparten el espacio del laboratorio, alo-
jando a distintas organizaciones o start-ups de la comuna.

En cuanto al area de innovacién municipal, esta se separa un poco de las otras
dos, siendo la Unica donde el trabajo se realiza con funcionarios publicos y no
directamente con la ciudadania. Esta contempla el asesoramiento y generacion
de procesos participativos para los distintos departamentos de la municipalidad.
Aunque han desarrollado algunos proyectos para mejorar los servicios municipa-
les, admiten que esta area ha sido menos explorada en comparacion con las an-
teriores, pero que al mismo tiempo es un area clave para obtener validacién den-
tro de la municipalidad.

Cabe mencionar que a diferencia de los otros casos, Independencia Ciudadana
no cuenta con una metodologia establecida o modelo de trabajo sistematizado a
partir del cual guiarse. Esto se debe en parte a lo reciente de esta iniciativa, que
todavia se encuentra en fase de exploracién; pero al mismo tiempo existe una
decision consciente de no enfocarse en la metodologia detras de los procesos,
prefiriendo poner el desarrollo del espacio como prioridad principal.

El caso de MindLab destaca como uno de los pioneros del campo de los laborato-
rios de innovacion publica, y a pesar de su cierre a fines de 2018, este sigue sien-
do considerado uno de los principales referentes de este modelo; habiendo ju-
gado un importante rol a la hora de su definicion.



Generaciones
MindLab

Sus origenes remontan a principios de los 2000, cuando se le plantea al entonces
Ministerio de Asuntos Econdmicos y de Negocios de Dinamarca el desafio de im-
plementar en el sector publico, la misma innovacidon que ya estaba siendo
desarrollada en el sector privado; esto en un momento en el que la innovacion
surgia como una agenda publica emergente a nivel global (MindLab, 2015).

Es asi como el 2002, MindLab abre sus puertas como espacio de encuentro e
ideacion colaborativa que buscaba facilitar nuevas estrategias para los desafios
publicos, alejado de los modelos tradicionales y jerarquicos cominmente esta-
blecidos en los sectores publicos. Sin embargo, considerando la longevidad que
alcanzé y la naturaleza agil siempre presente en este tipo de modelos, es de es-
perar que durante los 11 afios que permanecid abierto, este laboratorio de inno-
vacion publica evolucionara y se adaptara a las nuevas necesidades y exigencias
de su contexto. El mismo MindLab (2015) identifica seis iteraciones o generacio-
nes (tabla 11) que marcan puntos claves a lo largo de su trayectoria.

Generacion - Periodo MindLab como...

lera Generacién - 2002-2006 Plataforma Creativa

2da Generacion - 2007-2009 Unidad de Innovacién

3era Generacion - 2010-2011 Catalista de un Movimiento Internacional
4ta Generacion - 2012-2013 Socio de Cambio Estratégico

5ta Generacion - 2014-2015 Desarrollador de Capacidades

6ta Generacion - 2015-2018 Facilitador de una Nueva Cultura

Uno de los principales cambios ocurre el 2007, con la transformacion de MindLab
a una unidad interministerial, con la adicién de los Ministerios de Impuesto y
Educacidn a su directorio; ademas de la llegada de Christian Bason como direc-
tor, quien realiza la primera gran reestructuracion de MindLab. Es en este mo-
mento que el foco pasa de estar en el espacio mismo, a los procesos y métodos
desarrollados en este; transformandose en un centro de excelencia en innova-
cion conducida por el usuario (Carstensen y Bason, 2012, p.9). Linea que si bien
tomaria diferentes dimensiones, se mantendra durante el resto del tiempo que
permanece abierto.

Existen multiples otros factores en juego dentro de todo este proceso, tanto a
nivel global (como fue la crisis econdmica de 2009)o a nivel local (como los cam-
bios de mando y de la agenda politica nacional durante todos estos afios). Entre
todos estos cabe destacar el crecimiento de la innovacién como estrategia den-
tro del sector publico, que llevé a MindLab a convertirse en un actor clave dentro
de esta tendencia; pasando de experimentar y desarrollar su modelo interna-
mente en la practica, a tomar un rol activo en la capacitacion y facilitacion de
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otros casos, para terminar siendo parte de una comunidad internacional de in-
novadores publicos (MindLab, 2015).

Pero todo esto llegaria a su fin el 2018 con el cierre de MindLab. Bason (2019) ex-
plica que existen distintas razones a las que se puede atribuir esto, una de las
cuales es el giro digital del Ministerio de Negocios que abrid en su lugar ‘Disrup-
tion Task Force’, unidad que continué con muchos de los mismos integrantes de
MindLab, pero volviendo a la version mas local de su modelo, versus la linea
agente global, y con un enfoque digital. Bason también menciona los riesgos de
apoyarse demasiado en los recursos publicos sin contar con una variedad de pa-
trocinadores externos, especialmente considerando lo volatil del clima politico; y
por ultimo, habla también de lo que seria el motivo mas simple, el de ‘misién
cumplida’, entiendo que MindLab estaba superando completamente los obijeti-
vos puestos inicialmente. En cuanto a la labor de exploracion metodoldgica y de
implementacion de disefio de servicios en el ambito publico de MindLab; esta
continla a través del Danish Design Center, dirigido ahora por Bason.

La organizacion de MindLab fue cambiando también con el tiempo: de un unidad
ministerial interna dependiente del Ministerio de Asuntos Econémicos y de Ne-
gocios del Gobierno de Dinamarca el 2002; a una unidad de colaboracién inter-
ministerial, cuando se le suman los Ministerios de Impuestos entre los afos 2007
y 2011, y Educacidn el 2012; pasando finalmente a ser una unidad de colabora-
cion publica, al ser incorporada también la municipalidad de Odense dentro de
sus duefios; al mismo tiempo que establecen colaboraciones temporales con dis-
tintos ministerios. Estas organizaciones dictaban el futuro de MindLab a través de
un directorio compuesto por los secretarios permanentes de los ministerios y el
jefe ejecutivo de la municipalidad de Odense; y ademas contaban con un consejo
asesor internacional de expertos en distintas areas.

Las principales figuras que tomaron la direccion de MindLab fueron Christian Ba-
son (2007-2014) y Thomas Prehn (2015-2018). El primero jugd un rol clave dentro
del desarrollo del laboratorio y su modelo, permaneciendo cerca de ocho afios
en el cargo. En cuanto al equipo mismo del laboratorio, este cambia con la llega-
da de Bason, quien define un nuevo perfil enfocado en una combinaciéon de habi-
lidades de disefio, investigacion social y administracion publica; inspirado en
agencias de disefio estratégico como IDEO, Gravity Tank y ReD Associates (Cars-
tensen y Bason, 2012). Este nuevo equipo base, inicialmente conformado por
cinco personas, alcanzaria un total de 20; sumandosele ademas integrantes tem-
porales en la forma de pasantias y secondees.

El 2015 formaron un red pionera de colaboradores voluntarios denominados La-
bRats, constituida por funcionarios publicos pertenecientes a las agencias gu-
bernamentales vinculadas a MindLab; a través de los cuales se buscaba difundir
una cultura de innovacion, con métodos de pensamiento de disefio y co-creacion
en sus respectivas organizaciones (MindLab, s.f).



Modelo y
Metodologia

Modelo de Proceso
MindLab

1.

Alcancey
diseno de
proyecto

Ademas, como laboratorio basado en el trabajo colaborativo, dentro de sus pro-
cesos trabajaban con autoridades, empresas, comunidades locales, organizacio-
nes no gubernamentales (ONGs), y ciudadanos.

El primer modelo de procesos desarrollado por MindLab era inicialmente un mo-
delo circular enfocado en abordar proyectos de largo plazo; pero este luego de la
llegada de Bason fue refinado a lo que seria su versién mas conocida. Junto a la
implementacion de este modelo, a partir del 2007, MindLab define su trabajo
desde una perspectiva sistémica, con una metodologia basada en el pensamien-
to de disefio, investigacion cualitativa y desarrollo de politicas (Carstensen y Ba-
son, 2012).

Su modelo continuaria evolucionando y expandiéndose, presentando el 2012
una nueva estructuracion de MindLab a partir de tres areas de actividad: (1) La-
boratorio, enfocado en el proceso de innovacion (fig.11), contempla el desarrollo
de proyectos y actividades, talleres, y vinculos, dentro de un marco experimental
y colaborativo; (2) Think Tank, que busca fortalecer la innovacién publica con la
diseminacion de conocimiento desarrollado, dando lugar a investigaciones doc-
torales, seminarios, y articulos académicos; y finalmente (3) Inspirador, como el
desarrollo de capacidades relacionadas con innovacion publica, organizando
presentaciones, seminarios, conferencias, e instancias formativas, ademas de
escribir libro, articulos académicos, blogs, y dando entrevistas (MindLab, 2012).

7.
Medicion
{ { Implementacion
2. 3. 4. S. 6.
Aprendiendo Analisis Desarrollo Testeo de Comunicacion
sobre los conceptual e nuevos de resultados
usuarios ideacion conceptos

El 2018 en su dltima iteracion antes de su cierre, MindLab bajo el mando de
Prehn se basaba en tres principales enfoques: insights (perspectivas), experi-
ments (experimentos), y effect-focus (foco en impacto). Al mismo categorizaba
sus trabajo bajo plataformas, entendidas como iniciativas que buscaban generar
cambio cultural, las cuales incluian: Proyectos, trabajados en colaboraciéon con
las organizaciones de su directorio; Mindlabmorgen, blog para compartir expe-
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riencias y perspectivas internas o externas; Proyecto X, intervenciones fisicas que
buscan desarrollar nuevo habitos y generar cambio; LabRats, red de funcionarios
publicos; MindLab Ejecutivo, instancias de discusion con las autoridades de las
agencias matrices para reflexionar sobre sus practicas; e Internacional, inter-
cambio de experiencias con otros casos alrededor del mundo (MindLab, s.f).

4.1.5 Policy Lab (Reino Unido)

18 Conjunto de de-
partamentos del
gobierno central
concentrados en la
calle Whitehall, en
Westminster, Lon-
dres.

Policy Lab comienza a funcionar el 2014 con el objetivo de traer nuevos enfo-
ques, herramientas y técnicas a los funcionarios publicos; esto tras ser anuncia-
do previamente como parte del plan de reforma del Servicio Civil del Reino Uni-
do a partir del cual buscaban promover métodos innovadores para enfrentar las
problematicas publicas (Kimbell, 2015). Como parte del mismo mandato hacia
un proceso de politicas publicas mas abierto y con apoyo de expertos externos,
se establece también Open Policy Making como principal eje a seguir y con su
propio equipo ubicado junto al de Policy Lab. El Servicio Civil se propuso ademas
desarrollar lo que ellos llaman policy profession o policymakers; término que si
bien no tiene equivalente directo en Chile, puede ser traducido como ‘hacedores
de politicas’, y se refiere al amplio espectro de funcionarios publicos que partici-
pan del proceso de creacion de politicas publicas.

Descrito como un espacio creativo, experimental y colaborativo para el desarro-
llo de innovacidn publica, Policy Lab se basa principalmente en técnicas de dise-
fio centrado en personas y etnografia. Aunque en sus seis afios de funcionamien-
to este ha ido evolucionando y ha logrado establecer un modelo propio, cabe
mencionar que este fue inicialmente ideado por el Servicio Civil (2013) a partir de
otros casos internacionales ya establecidos como el de MindLab (Dinamarca) y
Sitra (Finlandia).

En un estudio sobre este laboratorio, Jocelyn Bailey y Peter Lloyd (2016) profun-
dizan mas sobre el contexto dentro del que nace y la cultura presente en la co-
munidad de Whitehall18 de la cual es parte el Policy Lab. Bailey y Lloyd mencio-
nan que si bien existe un creciente interés y apreciacion por el uso de disefio
dentro del sector publico y sus funcionarios; al mismo tiempo, sus herramientas
se oponen a ciertos elementos de la cultura institucional fuertemente arraigada
en el sector publico britanico y ante la cual todavia existe cierto sentido de leal-
tad, en especial a su naturaleza jerarquica y enfoque top-down (de arriba a
abajo); provocando cierta friccion y resistencia a la hora de implementar mode-
los de disefio.

A pesar de esto, cabe mencionar que al mismo tiempo el Reino Unido lleva ya
varias décadas de desarrollo e integracion del disefio desde el gobierno. Desta-
cando particularmente el caso del Royal Council que, como relata Andrea Siod-
mok (2019) ex-Chief Design Officer del UK Design Council y co-fundadora del Po-
licy Lab, fue creado como Council for Industrial Design en los afios 40 para incen-
tivar el desarrollo de las industrias tras la Segunda Guerra Mundial, pero que con-
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tinud evolucionando hasta abarcar distintas formas de disefio; convirtiéndose
hoy en uno de los principales promotores del disefio para servicios publicos en
Europa.

Es asi como Policy Lab empieza a tomar forma dentro de un contexto de cambios
con miras a modelos de innovacidn abierta. Sobre las dificultades de este proce-
so, Siodmok (2018), quien ha liderado este laboratorio desde sus inicios, cuenta
que el equipo original solo consistia de ella y otra funcionaria transferida tempo-
ralmente a esa unidad; y que fue contratada sin ninguna garantia sobre la conti-
nuidad de esta iniciativa, siendo los resultados de su primer afio los que deter-
minarian el futuro de Policy Lab. A pesar de esto, han logrado validarse y solidifi-
car su posicion dentro del gobierno britanico.

Establecido dentro del gobierno central del Reino Unido, Policy Lab es creado
por el Servicio Civil, especificamente bajo el alero del Cabinet Office u Oficina del
Gabinete; pero su trabajo se extiende a la totalidad del gobierno y sus distintos
departamentos.

En cuanto a su equipo de trabajo, este consiste en 15 personas, incluyendo dise-
fiadores, investigadores y funcionarios publicos (Policy Lab, s.f.). Parte esencial
de la estructura y funcionamiento de este equipo tiene relacion con la importan-
cia que el Lab le entrega al desarrollo de capacidades e intereses individuales, ya
sean por parte del equipo base o de secondees (Siodmok, 2016). Permitiendo una
continua rotacion de personal y conocimiento.

El enfoque colaborativo y centrado en las personas del laboratorio implica que
suelen trabajar con otros departamentos y funcionarios, invitando a que utilicen
su espacio para experimentar e idear soluciones para enfrentar las problematicas
presentes en sus respectivas areas. Al mismo tiempo, cuentan siempre con una
red de colaboradores expertos, ya sean internos o externos, los cuales son inte-
grados segun las necesidades de los proyectos (Siodmok, 2016; Cabinet Office,
2017). Una porcion importante de su mision colaborativa contempla establecer
vinculos entre todos estos actores, desarrollando oportunidades de innovacién o
desarrollo de conocimiento a partir de estas conexiones (Siodmok, 2014b).

En la primera publicacion del blog ‘Policy Lab’, Andrea Siodmok (2014b) habla
sobre los planes del laboratorio durante su primer afio sefialando que al ser un
espacio experimental practico y no una unidad estratégica, no partieron con un
modelo claramente definido, buscando en cambio explorar y descubrir nuevos
métodos y formas de trabajo durante su primer afio de funcionamiento. Aunque
sin un marco metodoldgico establecido, Siodmok (2014b) indica que utilizaron
enfoques de disefio centrado en el usuario, junto a herramientas de investigacion
etnografica, ciencia de datos, y digital; como base para el trabajo del laboratorio.
Este primer afio de Policy Lab puede ser caracterizado como ‘de prueba’, no por
esta falta de planificacion estratégica, sino por el previamente mencionado esta-
tus condicional en el que se encontraban.
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Sin embargo una vez terminado este periodo, y tras lograr validarse dentro del
gobierno, ordenaron y sistematizaron todo este aprendizaje exploratorio; convir-
tiéndolo en su primera guia de métodos llamada Method Bank (Policy Lab, 2015),
a partir de la cual continuaron experimentando y validando distintos métodos
que han publicado en una version interactiva mas actualizada bajo el nombre de
Open Policy Making Toolkit (Cabinet Office, 2017). Este Gltimo cuenta con un gran
nimero de métodos para innovar dentro del sector publico, organizados segtn el
objetivo deseado en cuatro secciones principales: (1) diagndstico, para encontrar
el problema; (2) descubrimiento, para entender las necesidades del usuario; (3)
desarrollo, para generar ideas; y (4) entrega, para prototipar y mejorar ideas (Ca-
binet Office, 2017). Secciones que son tomadas del modelo de doble diamante
del UK Design Council adoptado por Policy Lab, quienes sefialan que este permi-
te unificar las distintas disciplinas y enfoques utilizados por el laboratorio en un
solo modelo (Siodmok, 2019).

El trabajo de Policy Lab se divide en cuatro areas: (1) Lab Light, proyectos cortos
que funciona como introduccion a las técnicas y métodos del laboratorio; (2) Lab
Sprints, apoyo intensivo en determinadas etapas del proceso; (3) Lab Demonstra-
tors, proyectos colaborativos de principio a fin; y (4) Lab Experiments, instancias
de experimentacion con nuevos métodos o técnicas (Policy Lab, 2016). Al mismo
tiempo su trabajo impacta en distintos niveles: proveer nuevas soluciones en po-
liticas publicas a través de proyectos practicos; construir las habilidades y cono-
cimiento de los funcionarios publicos, especialmente aquellos involucrados en el
desarrollo de la politicas; inspirar nuevas ideas e innovacion en politicas publicas
desde la escritura y experimentacion (Cabinet Office, 2017).

A pesar de la evolucion de su modelo, Policy Lab sigue manteniendo el mismo
enfoque practico experimental inicial, evidenciado especialmente en su trabajo
con prototipos; los que son considerados como una herramienta clave dentro de
los distintos procesos del laboratorio (Buchanan, 2018), ya sea prototipando so-
luciones para un proyecto, utilizando un modelo de aprender-haciendo con los
funcionarios publicos (Miller, 2019), o a través de los prototipos de modelos del
Policy Lab (Siodmok, 2017; 2020b; 2020c).

Otro importante aspecto de su modelo tiene que ver con la comunicacién y aper-
tura de espacios de discusidn, y que es parte del ultimo nivel de impacto men-
cionado de inspirar nuevas ideas e innovacion en politicas publicas desde la es-
critura y experimentacion. Ademas de la mencionada parte experimental, la es-
critura es algo que también ha estado presente desde los inicios de este Lab, en
la publicacion de articulos de investigacion o informes; como también a través
del blog Policy Lab, donde no solo publican las experiencias del laboratorio, sino
que también sirve como un espacio para que los integrantes del equipo puedan
compartir sus propios aprendizajes o desarrollen temas de interés personales
relacionados a este.



Por ultimo, han adoptado la sistematizacion de sus aprendizajes como una prac-
tica habitual, dentro de lo que ellos llaman “action learning and reflection on
practice” (Siodmok, 2016), es decir aprendizaje activo y reflexion desde la practi-
ca; lo cual es acompainado de Lab Sessions, sesiones mensuales donde presen-
tan el trabajo que han hecho dentro del Lab o en colaboracién con otros, abrien-
do el espacio para generar discusion y obtener retroalimentacion.

4.1.6 Inland Design

Organizacion y
Actores

Laboratorio de disefio e innovacion finlandés creado el afio 2017, originalmente
establecido como un equipo interno de disefio dentro de la Unidad de Servicio
Digital del Servicio de Inmigracion (Migri) con la misidn de disefiar colectivamen-
te soluciones en torno a la experiencia inmigratoria (Komatsu et al., 2021, p.275).
Pero el afio 2020 Inland es reubicado, pasando a depender directamente del Mi-
nisterio del Interior; pero manteniendo el objetivo inicial de combinar pensa-
miento de disefio y tecnologias avanzadas para co-disefiar servicios en didlogo
con la comunidad, promoviendo cambio organizacional ahora dentro del Minis-
terio, e iniciar proyectos intergubernamentales con impacto social (Inland De-
sign, s.f.-a).

Previo al caso de Inland, Finlandia ya contaban con una larga trayectoria de ex-
perimentos de disefio en el sector publico:

Helsinki Design Lab de Sitra de 2009 a 2013, curso ‘Disefio para el go-
bierno’ en Aalto University, que junto con Demos Helsinki y Avanto Helsin-
ki disefiaron un modelo de experimentacion centrado en el humano den-
tro del gobierno, el proyecto Governments for the Future de 2012 a 2014,
el programa estratégico y plataforma experimental finlandesa ‘Finland, a
Land of Solutions’ de Sipild, el grupo D9 de la Tesoreria del Estado de
2016 a 2018, la apertura de un puesto de Director de Disefio en el munici-
pio de Helsinki y su Helsinki Lab, etc. (Komatsu et al., 2021, p. 275)

Todo esto habrian servido para validar el pensamiento de disefio como forma de
implementar innovacion en el gobierno y sentar las bases para su creacion (Ko-
matsu et al., 2021). En cuanto al levantamiento del laboratorio en si, recibieron el
apoyo de Fjord Helsinki, agencia de disefio internacional que ayudoé a desarrollar
su concepto, marca, identidad visual, y cuatro proyectos pilotos que duraron
cuatro meses (Swan, 2018, p.38).

Como fue mencionado, Inland -originalmente parte de la Unidad de Servicio
Digital de Migri- actualmente se ubica en el Ministerio del Interior, especifica-
mente dentro de la Unidad de Guia y Desarrollo Estratégico del Departamento de
Administracion y Desarrollo. Cambio que no solo los sitia en una posicién mu-
cho mas central en el gobierno, si no que también permitiria desarrollar trabajos
que abarquen problematicas mas estratégicas (Komatsu et al., 2021). Son un la-
boratorio interno, lo que significa que sus integrantes forman parte de la Unidad
de Guiay Desarrollo Estratégico, y no se estructuran como una agencia separada.
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Modelo Inland
Design: From
Leading to
Consulting

Inland sefala que ser integrado como parte de la agencia les permite obtener
una perspectiva mas cercana y mayor informacion sobre el funcionamiento de la
organizacion a la que buscan servir. Pero a pesar de que el reciente cambio al
Ministerio del Interior indicaria una evaluacién positiva de su desempefio por
parte del gobierno, esto no se ha traducido directamente en la proyeccion del
laboratorio; el cual sigue funcionando a base de contratos temporales, sin lograr
obtener una posicion definitiva y estable en el gobierno (Komatsu et al., 2021, p.
286).

El equipo de Inland, como unidad de disefio, se compone completamente de
profesionales de esta disciplina. Actualmente cuentan con dos disefiadoras de
servicios y previamente han recibido el apoyo temporal de otras disefiadoras de
servicios a través de pasantias de seis meses (Komatsu et al., 2021). Este equipo
desarrolla proyectos o iniciativas junto a funcionarios publicos provenientes de
otras unidades de su misma agencia o de otros departamentos, funcionando
como una unidad de trabajo intergubernamental. Involucran también a otros
actores segln su vinculacion con el trabajo que se esta realizando, como los
usuarios de los servicios sobre los que se esté trabajando.

Cuentan con cuatro modelos operativos los cuales utilizan segin el rol que el
equipo de Inland tenga que tomar a lo largo del proceso de trabajo, permitiendo
adaptarse a las necesidades de cada proyecto.

El primer modelo From Leading to Consulting (De Liderazgo a Consultoria)
(fig.12), inicia a partir de una idea propuesta por un grupo externo y tomada por
el equipo de Inland, quienes comienzan como lideres expertos pero a medida
avanza el proyecto la responsabilidad va siendo transferida gradualmente a otros
equipos gubernamentales o externos, terminando en un rol de consultor (Salga-
do y Miessner, 2019). Dentro de este las principales responsabilidades del dise-
nador de servicios son: coordinar el proyecto, proveer conocimiento experto en
disefio de servicios y ser consultor en momentos criticos (Kantola, 2019a).

model 1: FROM LEADING TO CONSULTING

Inland Design Sharing responsibilities Shifting
aboard between team and Inland Desing roles

Inland Design

as expert leader

Inland Design as consultant




Modelo Inland
Design:
Participating &
Bringing HCD

Modelo Inland
Design: Consulting

En el segundo modelo Participating (Participando) (fig.13) los proyectos son ini-
ciados y llevados acabo por otros actores internos, siendo Inland tan solo un par-
ticipante, aportando con su conocimiento en disefio de servicios, ayudando a
dar forma al proyecto, y procurando que este se realice de forma iterativa y cola-
borativa; las tareas de los disefiadores de Inland incluyen analisis de usuario, de-
finicion de obijetivos, facilitar workshops, y visualizar resultados (Salgado y
Miessner, 2019).

model 2: PARTICIPATING & BRINGING HCD

Inland Design
aboard

[ J
Inland Design as participant

Luego esta el tercer modelo Consulting (Consultoria) (fig.14), en el que tal como
lo dice su nombre, Inland toma el papel de consultor pero esta vez manteniendo
un rol distante, nunca tomando responsabilidad por el proyecto; pudiendo ocu-
rrir en distintas formas y etapas de su desarrollo (Salgado y Miessner, 2019). Los
disefiadores solo se dedican a apoyar la colaboracion e ideacién (Kantola,
2019a).

model 3: CONSULTING

Inland Design Inland Design
helps if the helps to
i k i h
Inland Design helps team is stuc raise the
. quality of
to build the road: deliveries

training & design . .

process

Inland
Design

as consultant
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Modelo Inland
Design: Building
Space for
Collaboration

En el cuarto y dltimo modelo, Building space for collaboration (Construyendo es-
pacios para colaborar) (fig.15), Inland actia como conector y articulador de
vinculos entre conocimiento experto de disefio de la academia, ONGs, otras
agencias publicas y equipos internos; esto puede ser a través de proyectos o ini-
ciativas (Salgado y Miessner, 2019).

model 4: BUILDING SPACE FOR COLLABORATION

User research in

collaboration with

immigrant’s

associations Cross-organisation
. . collaboration

Bringing design
expertise from .

universities
Projects and

\ trainings
Co-Design Space i . reinforce
cross unit
collaboration

Gran parte de su trabajo se basa en el uso de distintas herramientas metodoldgi-
cas sistematizadas y compartidas a través de su sitio web; dentro de estas se en-
cuentra: Comparison Matrix (Vertailu taulukko), matriz comparativa para la inves-
tigacion de clientes y estudio de usuarios; Envisioning Canvas, lamina colaborati-
va para definir una vision basada en una idea; Roadmap (Tiekartta), ayuda a
identificar objetivos, etapas, participantes, herramientas y riesgos en los distin-
tos momentos del desarrollo de un proyecto; y Defining Problem Canvas (Ongel-
manmddritys kanvas), permite articular ideas y conceptualizar (Inland Design, s.f-
b).



4.2

Contextualizacion de Casos
El Escenario

A la hora de estudiar los laboratorios de innovacion publica es sumamente rele-
vante entender el contexto dentro del que nacen y operan; entendiendo el rol
determinante que este juega a la hora levantar dichos laboratorios. Esto implica
una serie de diferentes factores que funcionan de forma paralela y a distintos
niveles y magnitudes; lo cual tendra directa influencia en los desafios que cada
caso tendra que enfrentar y, consecuentemente, en la forma en que los laborato-
rios adaptan su modelo. Es por esta razon que, con el fin de abordar la compleji-
dad de dichos contextos, el analisis de estos sera separado en: dimensiones de
temporalidad, sector al que pertenecen, y nacionalidad.

4.2.1 Contexto Temporal

19 Existen autores
que incluso le entre-
gan el titulo del pri-
mer laboratorio de
innovacién publica
(Swan, 2018). Pero al
no existir completa
claridad en la litera-
tura respecto de los
limites y parametros
de lo que esto signi-
fica, y al ser este un
modelo que ha ido
evolucionando pro-
gresivamente, hay
una nebulosa ala
hora de definir el
punto exacto de su
nacimiento. Lo que
si se puede estable-
cer es que este seria
uno de los primeros

La dimension temporal tiene relacion con dos factores: la ubicacion temporal de
los casos y la longevidad de estos a la hora de realizar el estudio. En lo que res-
pecta a la ubicacion temporal de los casos (fig. 17), no existe mucha diferencia a
excepcion de MindLab, que destaca como uno de los primeros casos a nivel
mundial?® de lo que hoy conocemos como laboratorios de innovacion publica.
Esto significa que a la hora de implementar dicho modelo, no tuvieron a su al-
cance el mismo nivel de referentes y recursos disponibles hoy, pero por otro lado
cuando la demanda por estas practicas empezé a crecer, MindLab se encontraba
en una posicion privilegiada tras ya haber probado y validado su modelo.

En 2010, MindLab habia crecido ... En este momento, surgié una creciente
demanda de gobiernos internacionales, organizaciones publicas, institu-
ciones de investigacion y otros actores involucrados en actividades publi-
cas de innovacion. Como respuesta, MindLab invirtio mucho en crear
conciencia y levantar una comunidad internacional generalizada de
prdcticas de innovacion. (2015, p. 2)

- MindLab

En cuanto a los principales desafios marcados por el contexto temporal en el que
se desarrollan, estos son en gran parte globales y aplicables a todos los casos,
considerando que la mayoria de estos son sincrénicos. Uno de estos tiene que
ver con la creciente complejidad a la hora de abordar problematicas sociales, y
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casos donde se esta-
blece oficialmente
una agencia dentro
del mismo gobierno
como laboratorio de
innovacion publica.

Figura 16
Linea de Tiempo

situacion de crisis de las instituciones publicas y su modelo tradicional de gober-
nanza. Temas que vienen manifestandose desde hace ya varias décadas, pero
que desde principios de los 2000 se han transformado en uno de los principales
temas de discusion dentro del sector publico, y que han dado lugar al surgimien-
to de estos laboratorios.

“Con los recientes acontecimientos globales y su materializacion en las
diversas naciones, se vuelve cada vez mds relevante la discusion en torno
a la pertinencia y legitimidad del proceso de disefio, implementacion y
operacion de las politicas publicas. Vivimos en un contexto en el que los
problemas publicos son complejos por su alcance y multidimensionali-
dad, y frente a ello, el diagndstico internacional es compartido: la forma
del Estado moderno del siglo XX resulta insuficiente para abordarlos de-
bido a su rigidez y hermetismo estructural.” (2021a, p. 56)

- Laboratorio de Gobierno

La crisis financiera de 2008 también tuvo repercusiones globales, ademas de
afectar a MindLab como el Unico de los casos entonces abierto, empujé ain mas
a otros paises a buscar nuevas formas de implementar cambio a bajos costos.
Esta es incluso citada como una de las razones que llevan al gobierno de Chile a
levantar su propio laboratorio (Laboratorio de Gobierno, 2018).

Desde la crisis econémica global de 2008, muchos gobiernos se han en-
frentado a crecientes presiones sobre los presupuestos y necesitan recor-
tar costos y personal, asi como aumentar la productividad (Bason 2010;
Hall 2011). (Swan, 2018, p. 15)

- Inland Design

“Desde la crisis financiera de 2008, muchos paises han enfrentado perio-
dos de déficit que ponen en riesgo la calidad y alcance de los servicios en
un contexto de exigentes demandas ciudadanas. El imperativo es, enton-
ces, buscar caminos que permitan al Estado ofrecer mejores servicios pu-
blicos con los recursos disponibles.” (2018, p. 32)

- Laboratorio de Gobierno

Mas recientemente, la pandemia y aislamiento social producto del coronavirus
(COVID-19) es otra situacion que impact6 al mundo entero generando atin mayo-
res problematicas publicas y teniendo importantes repercusiones en la forma en
coémo interactuamos. Para los laboratorios de innovacion cuyo modelo colabora-
tivo hasta ese entonces se basaba principalmente en el uso del laboratorio como
lugar fisico, obligd a buscar nuevas formas de generar este tipo de procesos den-
tro de un espacio digital. Si bien no se podria decir que mantienen los mismos
niveles de co-produccidn previos, si han logrado innovar a partir del uso de plata-
formas de videollamada, en complemento con otras herramientas interactivas de
participacion en linea.

MindLab (2002 - 2018)



Recientemente, y en respuesta a la necesidad de cumplir con las medidas
de distanciamiento social, hemos estado trabajando en adaptar nuestros
métodos etnogrdficos para la investigacion remota, permitiendo a los
participantes invitarnos a sus vidas ‘virtualmente’ (Norman, 2020)

- Policy Lab

Pero esto fue especialmente detrimental para los casos mas recientes que toda-
via estaban estableciendo su modelo. Independencia Ciudadana, cuya propuesta
pone especial énfasis en el lugar de encuentro como herramienta para facilitar la
innovacion, se vio especialmente afectado, considerando que su nuevo espacio
de laboratorio (LAPAZ482) fue inaugurado solo ocho meses antes de que llegara
la pandemia a Chile.

Existen también otros eventos que han ocurrido durante los ultimos afios cuyo
efecto ha sido especifico a un area o regiéon determinada. Dentro de los casos
europeos se puede mencionar la crisis migratoria de refugiados que impacto a
dicho continente entre los afios 2015 y 2016 (Swan, 2018). Mientras que en Chile,
sucesos como el estallido social (2019-2020) y el proceso constitucional han defi-
nido el discurso politico del ultimo tiempo.

“La innovacion publica ha demostrado fortalecer el acceso y la calidad de
los servicios publicos durante complejas crisis como el estallido social y la
pandemia del coronavirus, mejorando la satisfaccion de la ciudadania en
la interaccion con el Estado, y en dltima instancia aumentando la con-
fianza hacia las instituciones.” (2021a, p. 5)

- Laboratorio de Gobierno

“después del estallido social se transformé en un lugar muy de cabildo,
automdticamente empezo a tener esa l6gica” (Entrevista 4)
- Independencia Ciudadana

Independencia Ciudadana (2017 - Presente)
Hub Providencia (2017 - Presente)
Inland Design (2017 - Presente)

Laboratorio de Gobierno (2015 - Presente)

Policy Lab (2014 - Presente)

Fuente: Elaboracién propia.
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4.2.2 Contexto Sector Publico

Aunque el modelo lab involucra lidiar con la totalidad del rango de sectores que
componen a la sociedad, existen ciertos elementos y desafios que definen al sec-
tor publico en particular, los cuales se encuentran presente en todos los casos de
estudio, sin importar el pais de procedencia; siendo uno de estos la creciente
complejidad y situacion de crisis en las que se encuentran las instituciones pu-
blicas, es un fendmeno global que evidencia los problemas del Estado moderno
y las falencias del modelo publico tradicional.

Sin embargo, la naturaleza compleja y rigida de las organizaciones del
sector publico crea un conjunto diferente de desafios en comparacion con
el sector privado. (Kantola, 2019b)

- Inland Design

"en este nuevo deber de innovar en el Estado en el que se desenvuelven
las instituciones publicas, el solo hecho de conocer ese norte no asegura
un accionar acorde a esa mision. Problemdticas como la rigidez estructu-
ral, bajas competencias en materias de innovacion, la falta de incentivos
directos para cambiar, la propia resistencia interna, combinadas con la
existencia del ciclo politico que dificulta la continuidad de iniciativas que
se proyectan a mediano o largo plazo, hacen que el solo hecho de pensar
en embarcarse en un proyecto de transformacion de sus servicios parezca
en una idea inviable." (2021b, p. 14)

- Laboratorio de Gobierno

Si bien los laboratorios de innovacion publica surgen en respuesta a esto, como
parte del nuevo paradigma de innovacion abierta integrado al sector publico;
esto no significa que no tengan que lidiar con los remanentes del modelo anti-
guo. Por el contrario, deben trabajar bajo muchas de las estructuras burocraticas
rigidas entorpeciendo o dificultando su tarea. Y aunque en general los laborato-
rios han podido hacer frente a las distintas contradicciones presentes entre am-
bos modelos; existe un nuevo elemento en particular que tiene que ver con la
validacion y creacion de valor cuantificable. Para un modelo basado en procesos
experimentales y creativos como el disefio, y dentro del cual gran parte de los
resultados de su labor son intangibles; es dificil traducirlo al lenguaje tradicional
del mercado prevalente en los sectores publico y privados, donde el valor es mo-
netario.

Pero necesitamos mejorar indicadores, porque la innovacion es un proce-
so. Muy pocas veces hay algo concreto que comunicar, a diferencia del
emprendimiento, entonces tenemos que descubrir qué ir comunicando
entremedio. ;Por qué? Porque necesitamos capturar valor, y la captura
de valor también es una parte super dificultosa del proceso, porque como
no vendemos nada, no cobramos por nada... Es como ‘;llevan dos anos,
pero qué han hecho?), pero en realidad hemos hecho demasiadas cosas,
pero es dificil comunicarlo. Y que también obviamente nosotros respon-



demos a la alcaldesa, y que la alcaldesa pueda capturar valor en la ges-
tion que hace su unidad de innovacion.” (Entrevista 1)
- Hub Providencia

Las organizaciones del sector publico tienen presupuestos financiados
con fondos publicos para trabajar y métricas criticas que lograr. Por lo
tanto, los laboratorios de innovacion de gobierno deben equilibrar la ne-
cesidad de mejorar la productividad, la experiencia del servicio y la parti-
cipacién, al mismo tiempo que se obtienen resultados con impacto medi-
bles. La capacidad de proporcionar resultados concretos y mensurables
resulta dificil, especialmente cuando el alcance del trabajo va mds alla
de las soluciones de servicio y hacia el cambio organizacional. (Swan,
2018, p.22)

- Inland Design

Este es un desafio para el que todavia no existe necesariamente una respuesta
definitiva por parte del modelo, pero que en la practica los distintos casos han
desarrollado estrategias propias para validar su modelo. La mas comun suele ser
la cuantificacion de su impacto a través de la cantidad de proyectos realizados y
personas involucradas. En relacion a esto el Laboratorio de Gobierno (2020) y el
BID publicaron su propio indice de Innovacién Publica, instrumento que define
ciertos indicadores para medir la innovacion publica y el impacto de estos mode-
los.

Al mismo tiempo existe también otra forma de resistencia a este modelo a partir
de los mismos funcionarios publicos. Muchas veces quienes han desempefiado
la mayor parte de su carrera dentro del modelo publico tradicional miran con
desconfianza todo los cambios propuestos por estos laboratorios. Esto suele ser
mas evidente dentro de los casos que operan en gobiernos locales, donde la es-
trategia parece ser desarrollar primero vinculos de confianza con los funcionarios
y utilizar empatia para lograr su aceptacion.

“Muchas veces también al interior hay como una desconexion stper
heavy entre lo que pasa en la municipalidad con los funcionarios que lle-
van siglos trabajando acd. Te juro que ellos intentan hacer lo mejor posi-
ble, pero es una institucion lenta. O sea yo muchas veces quiero hacer
cosas y se le pide permiso a un pie para mover al otro. Y no es porque
ellos quieran, es la cultura de la organizacion.” (Entrevista 1)

- Hub Providencia

“cuando tu llegas tienes un sistema, una forma de trabajar en un munici-
pio clasica y tradicional, y con muchos afios de personas que tienen mu-
cha experiencia y lo han hecho muy bien.... hay que irse validando de a
poquito y eso ha ocurrido afortunadamente.” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana
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4.2.3 Contexto Nacional

20 A principios de la
década de 2010, Eu-
ropa apoyo la inte-
gracion del diseno
dentro del discurso
politico con iniciati-
vas como ‘Action
Plan for Design-driven
Innovation in Europe’
de la European
Commission el 2013
y la European Design
Innovation Platform
el 2014 (Whicher,
2015; 2017).

Cada laboratorio se ubica dentro de un contexto territorial particular con sus
propias connotaciones socioculturales, las cuales ayudaran a definir el campo de
accion sobre el que operan estos casos. Al ser esta una investigacion procedente
de la disciplina del disefio, el foco se pondra especificamente en la construccion
de los distintos ecosistemas de innovacidn nacionales a partir del uso del disefio
dentro del sector publico.

En el mapa siguiente (fig. 17) se identifican los principales contextos nacionales
involucrados en este estudio: Laboratorio de Gobierno, Hub Providencia e Inde-
pendencia Ciudadana son todos casos chilenos situados en la ciudad de Santia-
go; mientras que los casos internacionales se ubican en el Reino Unido (Policy
Lab), Dinamarca (MindLab) y Finlandia (Inland Design).

No es una coincidencia que estos ultimos se concentren en Europa, consideran-
do que este continente ha liderado la discusion sobre laboratorios de innova-
cion, como también la implementacion de disefio en esta area??. Esto es espe-
cialmente aplicable a los paises seleccionados, los cuales han marcado la pauta
a nivel internacional en estos tdpicos.

Las raices escandinavas del disefio participativo o cooperativo sientan un impor-
tante precedente en la vision que paises como Dinamarca y Finlandia tienen del
disefio. En cuanto al Reino Unido, este también posee una rica tradicion que se
extiende a multiples areas de la disciplina (Conway et al., 2017), destacando sus
contribuciones en el campo del disefio de servicios y design for policy o disefio
para la creacion de politicas (Design Council, 2013); como también el crecimiento
y desarrollo de su investigacion en disefio desde mediados de los 2000, la cual ha
seguido el ‘giro social’ de la disciplina enfocandose en disefio de soluciones con
fines sociales por sobre el disefio de productos y servicios con fines Ginicamente
comerciales (Rodgers, 2018). Esto Ultimo no solo es impulsado desde la acade-
mia tradicional, sino que también desde el sector publico y gobierno; contando
con multiples reportes de think tanks y organizaciones que buscan validar el di-
sefio como potencial agente de cambio para los servicios publicos y el crecimien-
to econdmico del pais.

Por otra parte, aunque Chile no cuenta con el mismo nivel de desarrollo sobre el
campo tedrico o practico del disefio publico, esto no significa que no tenga sus
propios avances en esta materia. Aunque innovacion lleva bastante tiempo sien-
do discutida en el sector publico, no es hasta mediados de la década del 2010,
que empieza a hablarse de una innovacion abierta, por primera vez apareciendo
modelos de innovacién desde el disefio, como es el caso de los laboratorios es-
tudiados. En los ultimos afios ha surgido ademas un creciente interés por estos
temas dentro de la disciplina del disefio.



Figura 17
Ubicacion de Casos

Policy Lab
Reino Unido

Inland Design o
Finlandia

MindLab o ... W . . ¢

Dinamarca

Laboratorio de Gobierno

....................... o Hub Providencia

Independencia Ciudadana
Chile

Fuente: Elaboracién propia.
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Los distintos actores nacionales -inspirados por modelos o casos extranjeros-
que surgieron en este momento fueron formando un nuevo ecosistema de inno-
vacion publica, ayudando a promover este modelo y las metodologias de disefio
que traia consigo. Hasta ese entonces en el sector publico chileno, el disefio -o
mas especificamente el disefiador- seguia cumpliendo en gran parte una funcion
estética y no estratégica; como puede evidenciarse en la experiencia del Labora-
torio de Innovacion Publica (LIP) UC el 2015:

“el Consejo Nacional de Cultura y las Artes hace una licitacion para el re-
disefio del Fondart. Que era una licitacion super tradicional, ellos querian
un estudio internacional comparado de referentes, pero en las bases pe-
dian un disefiador o disefiadora, que en realidad era para que diagrama-
ra los informes. Eso era lo que ellos tenian pensado cuando pidieron el
disefiador. Literalmente en una reunion nos dijeron 'para que se vean
bonitos’, estoy citdndolo” (Entrevista 3)

El 2017, solo afios después, el mismo Consejo, que luego se transformaria en el
Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio (2017) publica la primera Poli-
tica de Fomento del Disefio 2017-2022, en la cual Ernesto Ottone -entonces Mi-
nistro de Cultura- sefala que:

“Hoy existe la sequridad de que el aporte social del disefio resulta im-
prescindible para agregar valor a los procesos productivos y formativos,
tanto en el sector publico como privado. Una nocion que, para concretar-
se, deberd valerse de acciones que promuevan el reconocimiento y la
puesta en valor de esta disciplina, como asi también de su internacionali-
zacion y del acceso equitativo de la ciudadania a la diversidad de expre-
siones que esta disciplina permite.” (CNCA 2017, p. 5)

Esto demuestra las miras del gobierno respecto al disefio chileno, mostrando
interés por explotar el potencial social y politico que la disciplina puede entregar.
Pero considerando que estos cambios son procesos largos, y que este documen-
to fue publicado hace tan solo cuatro afios, Chile todavia se encuentra en esta
etapa de transicion.

“En la escalera danesa yo creo que Chile estd como en el sequndo pelda-
fio. Se entiende que el disefio es mas que solamente una cuestion de for-
ma, pero todavia se lo ve como una cuestion de proyecto. Y claro, creo
que cuando das el ejemplo de Inglaterra o los escandinavos, que también
lo usan harto, yo creo que alla el disefio ... en varios lugares ya estd sen-
tado en la mesa. Es estratégico y se usa con esa mirada. Yo creo que en
Chile hay una transicion, dependiendo del sector, dependiendo de la in-
dustria.” (Entrevista 3)
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5.1

De la Teoria a La Practica
Analisis del Modelo Lab

5.1.1 Lo Sistematico: Modelando el Laboratorio

Complejidad y
Agilidad

Los laboratorios de innovacion se estructuran bajo la légica de sistemas abiertos
y cibernéticos, entendiendo la importancia de adaptarse en respuesta al entorno
en el cual se sitGan. Esta naturaleza flexible, que en la teoria tiende a resultar en
confusiones y falta de consenso a la hora de definir este fendmeno, en la practica
significa que no existe una Unica y correcta forma de implementar estos labora-
torios. A pesar de esto, podemos continuar hablando de un mismo modelo base
ya que todos se construyen en torno a los mismos principios de trabajo experi-
mental, colaborativo y enfocado en las personas.

El enfoque de adaptabilidad que no se encontraba presente en los previos enfo-
ques rigidos y tradicionales del sector publico, es una de las formas con las que
se propone manejar los alto niveles de complejidad que nuestra sociedad ha al-
canzado. Esto es algo que se comparte a lo largo de todos los laboratorios, apare-
ciendo caracterizado de multiples formas en su discurso; ya sea como agil, adap-
table o adaptativo, flexible, o cualquier otro término utilizado para describir su
apertura o capacidad de transformarse en respuesta a lo que lo rodea.

“Es aqui donde entra el enfoque Agil de gestion de proyectos; al hacerse
cargo de la incertidumbre producida por la interaccion y flexibilizando y
adaptando las fases del desarrollo de un proyecto para que se mitiguen
los riesgos.” (2021b, p. 28)

- Laboratorio de Gobierno

Dicha capacidad de reaccionar a los cambios de su entorno hace de estos labora-
torios algo tan diverso, al mismo tiempo que les obliga a estar constantemente
evaluando y cuestionando lo previamente establecido, buscando oportunidades
para cambiar o mejorar su modelo.

“la Fabrica de Innovacion Providencia, la hice cuatro afios, el dltimo afio
encontré un modelo que funcioné muy bien, y ahora me di cuenta que ya
no quiero seguir haciéndola porque no me hace sentido. A pesar de que
la estructura del programa estd impecable, el merch estd impecable,

1

pero para lo que yo hago ahora no me sirve. Y estan todos asi como, ..



El Laboratorio
como Sistema

trabajaste cuatro afios por esto, y ahora lo estds botando como si nada, y
es como, 'pero, es que no me sirve!” (Entrevista 1)
- Hub Providencia

El enfoque sistémico entiende todo como parte de un ecosistema, lo cual hace
que el trabajo colaborativo con diversos actores sea esencial a la hora de abordar
cualquier desafio, considerandolos como parte de las piezas que componen su
sistema.

“Enfoque sistémico: Integra mdultiples miradas a través de una mirada
holistica a los problemas/soluciones. A través de la coordinacion inter y
trans-sectorial, el pensamiento sistémico busca romper bloques discipli-
nares y de gestion para ser capaz de administrar la complejidad.” (2018,
p. 43)

- Laboratorio de Gobierno

En Policy Lab estamos revisando el proceso de politicas en su conjunto y
explorando dénde nuevas herramientas, técnicas y métodos podrian
complementar las herramientas existentes, ayudar a mejorar los proce-
sos de politicas y, en dltima instancia, ofrecer mejores resultados para los
ciudadanos. (Norman, 2020)

- Policy Lab

Pero los laboratorios no solo adoptan un enfoque sistémico u holistico en su me-
todologia, sino que es parte de su modelo y la forma en como se entiende. Esta
nocion del laboratorio como sistema se construye sobre su complejidad y el ca-
racter multinivel en el que opera (Knorr Cetina, 1992; Schuurman y Tonurist,
2017), pudiendo utilizar ‘laboratorio’, ‘lab’ o su nombre en referencia a este
como: espacio; modelo operacional, de servicios o estratégico; equipo que lo
integra; institucion.

Entiendo esto, podemos tener en cuenta que el modelo de los laboratorios no
debe estudiarse como algo estatico, sino que simplemente como una iteracion
de capturada en el momento del estudio; y que para comprender el modelo o la
forma que toma dicha iteracion, esta debe ser observada como parte de un con-
texto especifico; el cual estara determinado por una serie de factores como los
presentados en el capitulo anterior. Se encontré ademas que los vinculos con
otros laboratorios, al igual que el enfoque y expe-riencias personales de quienes
integran el equipo, especialmente quienes lo dirigen, tendra profundos efectos
en la forma cdmo se estructura el laboratorio, ya que su naturaleza adaptativa,
no soélo determina su modelo a partir de los desafios y oportunidades de su en-
torno, sino que también se moldea para reflejar los discursos personales de su
equipo. Un claro ejemplo de esto es Independencia Ciudadana, cuyo director con
previa formacién de arquitecto ha establecido un modelo enfocado en el
desarrollo y uso del espacio.

“las actividades, las nociones de cambio, o cualquier cosa deben tener
no solamente un qué, un cudnto, un cudndo, un quiénes, sino un donde.
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El donde es fundamental para cualquier proceso de innovacion.... Yo soy
arquitecto de formacion, entonces para mi eso es stper claro, para mi
siempre ha sido super importante que el dénde ocurren las cosas es de-
terminante, tanto territorialmente como urbanamente, como del barrial
y el lugar fisico puntual.” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana

Cabe mencionar que estas influencias personales tienden a no ser tan visibles en
casos con modelos mas establecidos y mayor alcance, o con equipos grandes,
como MindLab o el Laboratorio de Gobierno.

5.1.2 Lo Experimental: Prototipado, Diseiio Experimental e Innovacion

Experimentos y
Error

Prototipos y
Diseiio
Experimental

Desde sus inicios en la tradicion cientifica los laboratorios se han vinculado con
la experimentacion, y a pesar de los hibridos que han surgido luego adaptado su
modelo tradicional, experimentos y laboratorios siguen siendo conceptos que
van inequivocablemente juntos. Los laboratorios de innovacidon no son ninguno
excepcion, heredando también esta histdrica practica.

La logica experimental es una de aprender-haciendo que invita a cometer erro-
res, entendiendo que para que toda idea pase a convertirse en una solucion debe
ser primero validada en la practica; esto es complementado con un enfoque ite-
rativo, permitiendo generar ciclos de experimentacion, testeo y retroalimenta-
cion, a partir de los cuales las ideas iniciales se van adaptando y convirtiendo en
la solucidn final implementada.

“Mezclando la agilidad y la experimentacion, ha sido posible implemen-
tar soluciones que abordan problemdticas de alto impacto ciudadano.”
(2021b, p. 34)

- Laboratorio de Gobierno

Al trabajar bajo la nocién de los laboratorios como sistemas con distintos niveles,
podemos entender que esto aplica también a la experimentacidn; siendo estos
mismos laboratorios experimentos dirigidos por sus equipos e impulsados por
las distintas agencias publicas que los alojan, que buscan integrar un nuevo en-
foque de innovacion abierta en el sector publico.

Uno de los métodos mas prevalentes bajo esta logica es el prototipado, herra-
mienta que permite ilustrar las propuestas de forma mas tangible, ayudando a
descubrir falencias no visibles en su conceptualizacién y facilitando conversacio-
nes a partir de las que estas se retroalimentan. Es aqui donde el modelo lab se
inspira en el disefo, siendo esta una disciplina que acostumbra a incorporar la
experimentacion a través del desarrollo de prototipos dentro de su proceso de
trabajo.

Un beneficio obvio de construir algo real es que los errores operativos se
vuelven mds evidentes. Y debido a que los prototipos hacen que las ideas
se manifiesten, pueden ayudar a generar consenso o revelar doénde estd



ausente. También son una forma de hacer preguntas y la presencia de un
prototipo a menudo incita a discutir temas mds amplios.... Por lo tanto,
los prototipos permiten ver y experimentar una politica como una reali-
dad material, aunque el aspecto de prueba de la creacion de prototipos
implica cierta apertura al fracaso, lo que no es facil de vender en politica.
(Buchanan, 2018)

- Policy Lab

Un prototipo es una version preliminar répida de una idea. Una forma de
borrador que puedes armar en un instante o una version mds completa y
detallada de la solucion. Los prototipos son comunes en una amplia
gama de disciplinas de disefio, incluido el disefio de productos y servicios.
La idea es que puedas usar el prototipo para imaginar posibles futuros.
(Schulze y Sabroe, 2015)

- MindLab

“Cada proyecto de innovacion debe asegurarse que la solucién generada
sea valorada por los usuarios y sirva para solucionar la problemdtica
para lo cual fue desarrollada. En esta linea, desde el enfoque del disefio,
se considera clave considerar actividades de desarrollo de prototipos,
que a través de pruebas con usuarios reales vayan evolucionando de
forma costo-eficiente en soluciones validadas que puedan ser implemen-
tadas.” (2021b, p. 31)

- Laboratorio de Gobierno

A la hora de realizar procesos de innovacion, estos son modelados bajo la logica
del proceso de disefio. La mayoria de los laboratorios toma como referente el
Doble Diamante del UK Design Council (2007; 2013) que contempla etapas expe-
rimentales en la forma de desarrollo y testeo iterativo de prototipos.

“estas ideas se materializan en prototipos o versiones preliminares sim-
ples, concretas y de bajo costo de los distintos componentes que puede
llegar a tener la solucion, los cuales serdn testeados con los usuarios y
actores relacionados, identificando como ayuda la solucion a resolver el
problema y qué cambios deberia considerar en una nueva version a ser
prototipada y testeada.” (2021b, p. 42)

- Laboratorio de Gobierno

"fase de Prototipado y Testeo ... consiste en probar las ideas generadas
para mejorarlas, cambiarlas o descartarlas previo a su implementacion.
Las ideas serdn concretadas en prototipos que permanentemente serdn
evaluadas tras continuas iteraciones junto a los usuarios, vecinos/as,
funcionarios publicos, entre otras personas significativas al servicio o
producto intervenido, hasta llegar a un pilotaje en condiciones reales.”
(Departamento de Innovacién, 2021c¢, p. 6)

- Hub Providencia
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Sistematizacion
y Enfoque
Metodolagico

Algunos casos han expandido sobre este modelo, desarrollando sus propias
adaptaciones del proceso de disefio, e incluyendo también etapas de implemen-
tacion y escalamiento de la solucidn en forma de pilotos, previo a su version fi-
nal; separando la experimentacion dentro del laboratorio, y la que ocurre en te-
rreno.

“esta fase busca ponerlas a prueba en el contexto real en un lugar y
tiempo especifico y para un conjunto limitado de usuarios, a fin de obte-
ner evidencia de su impacto y/o resultados antes de ser implementada en
su totalidad. Esta implementacion previa a escala menor se le denomina
Piloto.... Finalmente, a partir de la ejecucion del piloto disefiado, esta
fase culminard con una evaluacion exhaustiva de su uso e impacto en las
personas, a fin de aprender y corregir lo que sea necesario antes de su
implementacion final y escalamiento.” (2021b, p. 44)

- Laboratorio de Gobierno

Si bien los prototipos usualmente aparecen en la segunda mitad del proceso, una
vez finalizadas las etapas de exploracion y descubrimiento, estos pueden ser im-
plementados también en la primera parte, a través del ‘prototipado temprano’.

También puede haber una oportunidad para agregar algunas tareas mds
activas, o 'prototipado tempranos), con el potencial de acelerar y enri-
quecer el proceso de investigacion. Puede parecer prematuro buscar so-
luciones antes de completar la totalidad de la investigacion, pero puede
ser una forma interactiva de probar suposiciones y obtener conocimien-
tos mds profundos de los usuarios. (Miller, 2019)

- Policy Lab

Prototipar tu idea en una etapa temprana te da una idea de las conse-
cuencias y las falencias de su iniciativa, lo que le permite ajustar y afinar
tus ideas antes de comenzar a hacer cambios de gran alcance en la ‘sala
de control' e introducir costosos cambios sistémicos. (Schulze y Sabroe,
2015)

- MindLab

Aunque todos los casos dicen aplicar enfoques experimentales y prototipos den-
tro de su proceso de trabajo, existe una dimension adicional dentro de la teoria
de la experimentacion que es tan esencial como lo anterior; hablamos de la me-
todologia y sistematizacion. Para que un experimento pueda ser considerado
como exitoso no basta solo con obtener la respuesta buscada, si no que hay que
entender como se llegd a esta; cuando esto no ocurre, el experimento es conside-
rado invalido, al no poder ser replicado o escalado en otras situaciones.

Es por esta razén que las guias metodoldgicas o toolkits son tan abundantes en
el campo de los laboratorios de innovacion. Al ser estos mismos un experimento
que hasta el momento parece dar resultados positivos, estos comparten sus ex-
periencias y métodos utilizados para que otros puedan repetir sus resultados. Sin
embargo, aunque esto es evidente en la practica, existen también quienes recha-



Midiendo la
Innovacion

zan un enfoque tan metodoldgico, caracterizandolo de rigido y acusando un ex-
ceso innecesario de produccidn de este tipo de material; prefiriendo enfocarse
mas en los resultados directos en terreno.

“estd lleno de nombres raros que a mi me molestan un poco porque ha-
blan como mucho desde, aunque suene mal, hablan desde un laborato-
rio, en el sentido todo es muy aséptico, como que voy a aplicar una meto-
dologia a un grupo de funcionarios y funcionarias que son imaginarios,
que son como mega abstractos, todo muy genérico.... pero da lo mismo
la metodologia que ocupes mientras no haya confianza en los equipos de
innovacion, el método no va a funcionar. Y los métodos esta lleno.. Pero
cuando tienes ... carencias de las personas, carencias de los funciona-
rios, poca plata, mucha urgencia, mucho trabajo, hay que ser muy deli-
cado en la llegada y no preocuparse tanto como por la metodologia de
innovacion, sino en cémo generar confianza y cémo generar incentivos
para que los mismos grupos de personas que quieren modificar sus pro-
cesos e innovarlos te busquen, te llamen porque confian.” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana

La experimentacion es un etapa dentro del conocido método cientifico ~también
referido como método experimental-, la cual es antecedida de observacién y
formulacion de hipdtesis, y seguida de una fase de evaluacion; es en esta Gltima
que se determinara el resultado del experimento a partir de la evidencia recopi-
lada.

"El desarrollo de la innovacién publica considera la produccion y uso de
evidencia como sustento para la toma de decisiones.” (2021a, p. 23)
- Laboratorio de Gobierno

En relacidn a entender los laboratorios como experimentos, y siguiendo esta la
l6gica del método experimental, surge el importante desafio de generar eviden-
cia; que en estos casos se traduce a medir su impacto desde la innovacion.

“Medir la innovacion es un ejercicio que lidia con numerosas tensiones;
existe el riesgo de desincentivar la l6gica experimental inherente a cual-
quier proceso de innovacion si es que la medicion se centra exclusiva-
mente en los resultados exitosos.... Otra tension relevante surge a partir
de como el ejercicio de medir puede derivar en una sobre burocratizacion
de la innovacion publica; a partir de su formalizacién en procesos estan-
darizados para todos los servicios.... Por tltimo, estd la tension de como
lograr una medicion comparable entre los diversos servicios sin fomentar
espacios de competencia, sino que, por el contrario, de colaboracion inte-
rinstitucional” (2021c, pp. 8-10)

- Laboratorio de Gobierno

Esta tarea no solo se dificulta debido a la naturaleza abstracta de la innovacién, si
no que también porque requiere de suficiente informacion para ser sistematiza-
da; lo cual suele no ser posible en los laboratorios que estan comenzando o no
han realizado todavia muchos proyectos. Como se puede observar en el modelo
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de Estandares de Evidencia de Nesta (fig. 18), no todos los casos se encuentran
en el mismo nivel de produccion de evidencias. Jonathan Breckon (2015) de la
Alliance for Useful Evidence, habla sobre esto, sefialando que en ciertas instan-
cias de innovacion puede ser demasiado temprano para experimentar y evaluar,
habiendo que dejarlas crecer y desarrollarse primero.

Figura 18
Estandares de
Evidencia

Nota: Esquema que sitla
los casos de estudio a

partir del modelo ‘Nesta Laboratorio de Gobierno Nivel 5
ive
Standards of Evidence’. MindLab Tiene manuales, sistemas y
Inland Design @ e procedimientos para
asegurar una replicacion
Policy Lab consistente e impacto
Hub Providencia positivo
Nivel 4
Tiene una o mas
evaluaciones de
replicacion independientes
que confirman tus
conclusiones
Nivel 3

Nivel 2
Captura datos que
muestran cambios
positivos, pero no puede
confirmar que causé esto

Nivel 1
Puede describir lo que
hacey porquéimporta  =============
en forma ldgica, coherente
y convincente

Puede demostrar
causalidad utilizando
un grupo de control

o de comparacién

---@ Independencia Ciudadana

Fuente: Adaptado de Puttick y Ludlow (2013).



5.1.3 Lo Social: Redes, Capital Social y los ‘Co-s’

Centrado en las
Personas

En la teoria se establece lo social como uno de los principales ejes de los labora-
torios de innovacion, los cuales proponen crear valor publico desde el capital
social; es decir a partir de la interaccion y comunicacion con otros, o las oportu-
nidades que pudieran surgir de esta.

Una de las formas mas visibles de esto es su enfoque social, que plantea la im-
portancia del publico para el cual se trabaja a la hora de desarrollar los procesos.
Si bien en el sector publico siempre ha existido cierto nivel de consciencia sobre
el rol de la ciudadania como el publico objetivo; el nuevo paradigma innovador
al cual pertenecen los laboratorios va mas alla, situando a estas personas en el
centro de su actividad. Este enfoque social o centrado en las personas, es parte
importante de la propuesta de los laboratorios para enfrentar las nuevas comple-
jidades del sector publico.

“El trabajo del Laboratorio de Gobierno estd centrado en las personas,
entendiendo como tales a los usuarios, usuarias, funcionarios y funciona-
rias de servicios publicos, y a la ciudadania en general.” (2021a, p. 8)

- Laboratorio de Gobierno

"Propone un cambio de orientacion desde un enfoque centrado en las
“cosas” a uno centrado en las personas, poniendo a éstas al centro de las
preocupaciones a partir de entender sus necesidades como sus activos,
motivaciones y capacidades para ser agentes del proceso de innovacion”
(Entrevista 1)

- Hub Providencia

Hemos introducido nuevas prdcticas de trabajo que nos han permitido
escuchar a diferentes grupos en relacion a los proyectos con un enfoque
centrado en el ser humano. Esto aporta diversidad y una imagen mads
amplia de los actores y los usuarios a quienes se dirige nuestro trabajo.
(Salgadoy Laulainen, 2021)

- Inland Design

En la practica esto se logra con instrumentos de investigacion etnografica y dise-
fo centrado en las personas, a partir de los cuales se busca profundizar en la
perspectiva de quienes se ven afectados por los procesos a la hora de recopilar
informacion.

Los laboratorios de innovacion de servicios se centran en generar cono-
cimientos orientados al usuario para impulsar innovacion con el uso del
disefio de servicios, la gestion de proyectos y la facilitacion creativa.
(2015, p.2)
- MindLab

Una importante tarea presente a lo largo de los casos estudiados es el estableci-
miento y articulacion de vinculos entre actores. En la literatura, esto suele ser
destacado a través del rol mediador de los laboratorios en la relacién entre Esta-
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J

Ecosistema de
Actores

Ecosistema Actores

do y ciudadania, pero su labor implica multiples formas mas de conectividad,
incluyendo también conexiones internas dentro de los mismo organismos publi-
cos, como también con actores de otros sectores, expertos, ONGs, emprendedo-
res y empresas, entre otros. Esto puede ocurrir a partir de espacios o instancias
organizadas por los laboratorios -mentorias, talleres o consultorias- en las que
se implementen metodologias participativas o simplemente fomente el desarro-
llo de relaciones entre los involucrados; como también a través de la gestion de
recursos, dentro de la que el mismo laboratorio conecta fuentes publicas o pri-
vadas de financiamiento con otros organismos o proyectos que buscan innovar
para el bien publico, pudiendo provenir estos desde los mismos ciudadanos,
funcionarios publicos o emprendedores. Todo esto es lo que nos permitira cons-
truir el ecosistema de actores del laboratorio.

“Participantes del sector privado, sociedad civil, academia y la adminis-
tracion publica se congregan en un movimiento por la mejora de los ser-
vicios publicos, logrando una temprana madurez y consolidacion dentro
del ecosistema innovador mundial.” (2021d, p. 5)

- Laboratorio de Gobierno

En los laboratorios estudiados se encontraron diversos ecosistemas de actores
segun las formas en que se relacionan con dichos actores y cuales priorizan; lo
cual dependera del alcance y enfoque de cada caso, pudiendo incluso variar en-
tre proyectos. Es por esto Ultimo que muchos de estos laboratorios se organizan
en torno a diferentes modelos operacionales (Inland Design), lineas de accion o
servicios (Laboratorio de Gobierno), areas o esferas de trabajo (Hub Providencia).

ONGsy Org. Universidades,
Internacionales Centros de Estudios y
Consultorias

Sociedady
Org. Civiles Empresasy
Emprendedores
Laboratorio o
Ciudadania  @)-------- de Innovacién === @ 'nstitucionesy
P Servicios Publicos
Publica
Funcionarios Organismos
Publicos Gubernamentales .

Autoridades Estado
y Directivos (Gobierno Local/Central)



Redesy
Conexiones

El esquema anterior (fig. 19) muestra cdmo las instituciones y servicios publicos
son el principal intermediario entre ciudadania y Estado, por lo que los laborato-
rios de innovacidn publica se concentran en la mejora de estos. Pero si bien, en
general se habla mas del rol de mediador de los laboratorios entre actores publi-
cos y ciudadania, su labor incluye ademas la articulacion de conocimiento y re-
cursos. Esto ultimo es de suma importancia, ya que la mayoria de estos no son
financiados completamente por la agencia gubernamental a la que pertenecen;
teniendo que recurrir a una combinacion de fondos publicos concursables y de
privados.

“los proyectos estdn pero tenemos que estar siempre buscando los fon-
dos, porque la muni no tiene como la cantidad de plata para darnos a
nosotros para hacer todo lo que queramos. Entonces nosotros depende-
mos mucho de esos fondos, por eso tenemos que hacer lobby todo el rato.
Buscar financiamiento de alguna forma.” (Entrevista 2)

- Independencia Ciudadana

Ademas de esto, existen también los lazos que establecen con otros laboratorios
u organizaciones similares, los cuales fueron especialmente evidentes dentro de
esta investigacion. Si bien la seleccidon de la mayoria de los casos -especialmente
los internacionales- fue de forma separada seglin su pertinencia o relevancia,
dentro del proceso de levantamiento de informacidn naturalmente se fueron es-
tableciendo vinculos entre los mismos casos de estudio y algunas organizaciones
claves.

Como puede observarse en el mapa presentado a continuacién (fig. 20), casi to-
dos los casos se conectan de una forma u otra, estableciendo fuertes relaciones
de influencia que juegan un rol importante a la hora de definir sus modelos de
trabajo. MindLab, como uno de los pioneros en el area, tomé un rol de mentor e
inspirador para muchos de los laboratorios que le siguieron; los cuales se sirvie-
ron de su experiencia y aprendizaje, haciendo uso de los distintos planteamien-
tos, métodos y herramientas desarrollados mientras operaban.

En los dltimos afios, hemos experimentado un enorme aumento de inte-
rés por parte de otras organizaciones del sector publico en Dinamarca y
el extranjero, que quieren saber como trabajamos. Si bien hemos conti-
nuado trabajando con nuestros ministerios propietarios para resolver
tareas, también hemos realizado presentaciones, eventos, seminarios y
conferencias, y hemos escrito libros y blogs. (2012, p. 43)

- MindLab

“Christian Bason, de Mindlab, realizé una charla sobre innovacion en el
sector publico, que sirvio como retroalimentacion para la creacion del
Laboratorio.” (2018, p. 24)
- Laboratorio de Gobierno
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Figura 20
Redes Laboratorios
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Conocimiento
Compartido

Figura 21
Conocimiento
Compartido

Interdisciplinar 4

Esto se replica también a nivel nacional, donde al ser el Laboratorio de Gobierno
el primer caso de su tipo, es decir impulsado desde el mismo gobierno; ha fun-
cionado como principal guia o fuente de recursos para el resto del sector publico
que busca instalar estas practicas. Ya sea directamente al participar en sus pro-
gramas, obteniendo financiamiento o mentoria, o de forma indirecta haciendo
uso del material que publican; han marcado un clara influencia en el desarrollo y
formacidon de otros laboratorios en el sector publico chileno.

“trabajamos mucho con el Laboratorio de Gobierno, que para mi era un
buen referente de como se debiese manejar la innovacion en el sector
publico, es decir tomar procesos complejos y a través de procesos de in-
novacion, de metodologias de innovacion y de disefio, simplificarlo como
para hacer mds simple la vida de las personas.” (Entrevista 1)

- Hub Providencia

“tenemos los manuales del Laboratorio de Gobierno” (Entrevista 4)
- Independencia Ciudadana

Dentro de los laboratorios, existe un modelo de construccion de conocimiento
compartido que combina conocimiento experto y experiencia, a partir de la di-
versidad de actores presentes dentro de sus procesos (fig. 21); vinculando inter-
disciplinarios y transectoriales -ademas del siempre presente enfoque centrado
en las personas- para resolver o enfrentar desafios publicos complejos, ya sea en
la forma de iniciativas, proyectos o redisefio de servicios. Esto es parte de la pro-
puesta del modelo lab, que pone especial énfasis en la riqueza que cada uno
aporta desde sus propios conocimientos, habilidades y experiencias.

Conocimiento .. .
Experiencia P Transectorial

Equipo Lab + Expertos Experto Sectores 1,2y 3

Mediacion
Equipo Lab

Fuente: Elaboracion propia.

“Aspiramos a que la transformacion estructural del Sector Publico debe
serimpulsada desde una optica intersectorial que rompa los silos institu-
cionales.” (2021a, p. 20)

- Laboratorio de Gobierno
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Contamos con un equipo multidisciplinario, ya que somos disefadores
provenientes de la arquitectura, el disefio industrial, la museologia, los
nuevos medios, las artes y el disefio grdfico. En nuestro trabajo diario co-
laboramos en todo momento con expertos de otras disciplinas como
toma de decisiones, comunicaciones, expertos técnicos, etc.... Sin em-
bargo, queremos contratar expertos de otras disciplinas, especialmente
si en el futuro tenemos la oportunidad de expandir Inland Design. (Salga-
do, 2019b)

- Inland Design

"Los proyectos de innovacion publica son abordados y desarrollados por
un equipo multidisciplinario de trabajo, lo que genera distintas perspec-
tivas en el andlisis de problemas e ideacion de soluciones.... el Laborato-
rio busca incorporar la mirada de directivos, funcionarias y funcionarios
asi como de usuarias y usuarios de los servicios, en un ejercicio perma-
nente de colaboracion para el desarrollo de soluciones innovadoras."
(2021a, p. 22)

- Laboratorio de Gobierno

Aunque internamente, esta riqueza de perspectivas suele provenir del enfoque
interdisciplinario asociado al modelo lab, no existe una férmula exacta. De los
casos estudiados, Inland Design y Hub Providencia se componen principalmente
por disenadores, mientras que el resto -MindLab, Laboratorio de Gobierno, Po-
licy Lab e Independencia Ciudadana- retnen profesionales de distintos ambitos
pero predominantemente de las ciencias sociales y areas creativas. Como se es-
tructure cada uno de estos casos dependera de sus objetivos, necesidades y re-
cursos. Si bien el modelo promueve la combinacidn de conocimientos expertos,
en la practica el grado de interdisciplina presente es directamente proporcional a
su capital humano, haciéndolo mas dificil para equipos mas pequefios. Sin em-
bargo, los laboratorios compensan esto al promover oportunidades para que sus
funcionarios amplien sus conocimientos y experiencias.

“Bueno lo que hacemos es que por una parte yo incentivo mucho a que
mi equipo esté capacitandose en todas las instituciones que puedan exis-
tir, en BID, la SUBDERE, que entren a un curso, que si pueden hacer un
diplomado, que aprendan metodologia, que al menos estudien, ya se ha
pagado o gratuito, algo sobre disefio de servicios.” (Entrevista 1)

- Hub Providencia

También recurren a expertos en distintas areas para complementar las compe-
tencias de su equipo, los cuales funcionan como soporte en actividades y proce-
sos de mentoria. Los laboratorios entienden que su rol se centra en la articula-
cion y coordinacion de vinculos, y no necesariamente en el manejo total del co-
nocimiento experto; dejando que otros actores tomen este rol.

“La Red de Mentores de Providencia es una comunidad de expertos en
diversos dmbitos que busca guiar a emprendedores, startups y vecinos/
as con ideas, que tengan un proyecto con un componente innovador, con



21Tndependencia
Ciudadana cuenta
con un taller de ra-
dio y han ayudado a
levantar una serie de
podcasts como La
Ruta Patrimonial,
Historias de Inde-
pendencia, entre
otros. También tie-
nen su propio pod-

el objetivo de desarrollar e impulsar sus iniciativas y que, potencialmen-
te, puedan testearlas, implementarlas o pilotearlas en la comuna.” (De-
partamento de Innovacion, 2021)

- Hub Providencia

“A través de la colaboracion de diversos expertos, se retroalimentan y
validan los entregables que se producen en los talleres de
entrenamiento.” (2021d, p. 47)

- Laboratorio de Gobierno

Inland facilita un intercambio de conocimiento y experticia entre acade-
mia, otras organizaciones no gubernamentales , y otras agencias publi-
cas y Migri. (Kantola, 2019a, p. 19)

- Inland Design

Al mismo tiempo los laboratorios de innovacién puiblica han adoptado una im-
portante tarea de transmitir conocimiento y experiencias, como también de edu-
car y capacitar, con el fin de generar también mejoras a nivel sistémico. Aunque
esta tarea no se encuentra muy presente en el desarrollo tedrico del modelo lab,
en la practica ha tomado un rol esencial dentro de estos. Las redes de influencia
previamente exploradas son parte de esta transmision de conocimiento; siendo
especialmente cierto para los casos que demuestran mayor dominio del tema y
que toman el rol de modelo a seguir, transformandose en fuentes de inspiracion
y conocimiento; como ocurre en los casos mencionados de Laboratorio de Go-
bierno y MindLab que dedican una parte importante de su trabajo al desarrollo y
diseminacién de conocimiento en torno a laboratorios de innovacion y temas
relacionados.

MindLab realiza presentaciones, seminarios, conferencias y capacitacio-
nes con el objetivo de ayudar tanto a quienes toman las decisiones como
a los profesionales a reflexionar sobre la participacion de los usuarios, la
innovacién y la reforma en el sector publico. Escribimos libros, articulos
académicos, blogs, incluido nuestro propio MindBlog.dk y el blog Man-
dagMorgen (Monday Morning), y reqularmente damos entrevistas a los
medios de comunicacion en Dinamarca y en el extranjero. (2012, p. 39)

- MindLab

Esto también es cierto para el resto de los casos internacionales estudiados, que
aunqgue pueden no ser los principales referentes dentro de sus contextos locales,
ambos cuentan con blogs donde comparten sus experiencias, ademas de pro-
mover el desarrollo y publicacion de investigaciones en la forma de articulos
académicos, informes o tesis. Esto no se repite de la misma forma en los otros
casos chilenos estudiados, los cuales si bien hacen uso de las redes sociales para
compartir informacion sobre sus actividades, no cuentan con plataformas o es-
pacios de discusion?! donde exploren abiertamente estos temas.

También valoramos mucho trabajar de forma abierta, compartir lo que
hemos aprendido y construir sobre las ideas de otras personas. Existe una
comunidad internacional de innovadores que desarrollan nuevas ideas y
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cast, tQué esta pa-
sando en Indepen-
dencia?’; hasta el
momento en esta
plataforma ha sido
utilizado principal-
mente para difundir
conocimiento sobre
la comunay las ex-
periencias de sus
funcionarios; pero
no tanto para hablar
sobre los laborato-
rios en si.

22 A ]a fecha se en-
contraron dos tesis
de ex-funcionarios
del Laboratorio de
Gobierno en relaciéon
a su experiencia
dentro de este
(Arros, 2016; Rebo-
lledo, 2021); ademas
de una tesis en pro-
ceso y todavia no
publicada de Hub
Providencia (Entre-
vista 1).

Tabla 12
Canales de
Comunicacion

Nota: Medios abiertos
al publico, promovi-
dos o pertenecientes a

tratamos de compartir tanto como podamos para ayudar a construir un
campo mds amplio. Compartir en este blog y en Open Policy Making
Toolkit es una de las formas en que lo hacemos. (Siodmok, 2020b)

- Policy Lab

En cuanto a la exploracién académica y tedrica desde los laboratorios de innova-
cion publica, existe notable distancia entre los casos internacionales y naciona-
les. Pese a que existen algunas tesis?2 en desarrollo o publicadas desde los casos
chilenos, a diferencia de los casos internacionales, estas no forman parte de una
estrategia explicita y abiertamente impulsada por los mismos laboratorios.

Estos esfuerzos también fueron respaldados por una agenda de investi-
gacion explicita que se centré en vincular las politicas y los resultados
practicos de nuevas formas. (2015, p. 2)

- MindLab

Por otro lado, el Laboratorio de Gobierno de Chile destaca por sobre el resto de
los casos estudiados -nacionales e internacionales- en la publicacion de repor-
tes y recursos guia que sistematizan sus aprendizajes y experiencias; desarro-
llando mdltiples modelos visuales a partir de estos. También existen informes o
proyectos de investigacién colaborativa, como el indice de Innovacién Publica
del Laboratorio de Gobierno (2021c) y BID, y la publicacién conjunta sobre inno-
vacion publica de MindLab y Nesta (Christiansen y Bunt, 2012).

los mismos laborato- i i

deGobiero. Providencia  Codadana | MindLab  PolicyLab gL
Informacion Compartida
Sitio Web ° ) ° ) o °
Redes Sociales ) ° ° ° °
Podcast °
Blog ° ° °
Investigacion Académica ° ° °
Reportes o Informes ° )
Espacios de Interactivos
Talleres, Charlas o Seminarios ° ° ° ° ° °
Plataformas Digitales °

Fuente: Elaboracion propia.



Participacion y
los Co-s

Todo esto ocurre bajo el enfoque colaborativo que forma parte de su propuesta
de desarrollo de capital social, y desde el cual plantean la participacion activa de
los usuarios o actores dentro de los distintos procesos de innovacion. La prepo-
sicidon ‘co’ se ha popularizado en el campo de estos laboratorios como una he-
rramienta lingiliistica para reforzar esto; con el uso cada vez mas comun de tér-
minos como: co-creacidn, co-disefio, co-produccion, co-facilitacion, entre otros.

“Un aspecto basal en este proceso es la colaboracion y valor compartido,
donde cada actor social representa un rol Unico y diverso en pro del
desarrollo, desde la perspectiva de la cooperacion y la innovacion civica,
donde, si esta colaboracion y participacion es cualificada, se convierte en
un instrumento colaborativo que mejora la administracion publica y la
vinculacion de las organizaciones de la sociedad civil con los Gobiernos
Locales. En este sentido, desde la innovacion se plantean dos principales
plataformas de participacion, siendo la primera la co-creacion y la co-
produccion como estrategias de Gobierno Abierto." (Departamento de In-
novacion, 2021c, p. 23)

- Hub Providencia

El modelo lab, en teoria, suele apostar por la participacion activa de los actores
dentro de los procesos de proyectos de innovacién, tomando el laboratorio un
rol de mediacidn que busca llegar a una solucidn desde la combinacidn distintas
perspectivas; sea desde el conocimiento experto o la experiencia del sistema pu-
blico y los ciudadanos. Pero en la practica, esto se hace mas complejo, existiendo
multiples niveles y areas de participacion; como ejemplifica Inland Design a tra-
vés de sus cuatro modelos operativos, cada uno definiendo distintos roles y for-
mas de trabajo colaborativo seglin el contexto del proyecto (Salgado y Miessner,
2019). Si bien en general, la mayoria de los laboratorios busca generar procesos
que involucren la participacién activa del resto de los actores, hay también quie-
nes hacen una critica a esto

“Eso estd bueno en la medida que tu puedas cumplir las expectativas de
financiar lo que estds planteando, no solamente participar por participar.
Me parece ridiculo que la gente pobre tenga que, ademds de trabajar
mds que todo el mundo, llegar tarde e irse a participar, a trabajar a una
junta de vecinos, y escuchar otra vez al caballero que habla dos horas, es
un cansancio extra.” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana

No se trata sélo de integrar nociones o herramientas colaborativas dentro de los
modelos implementados, lograr una participacion exitosa involucra disponer de
suficientes recursos y capital humano para implementar las soluciones; ademas
de contar con los conocimientos y capacidades de todos actores, ya sea del mis-
mo equipo del laboratorio, expertos, o de los mismos participantes. Esto es algo
que se va desarrollando con el tiempo, especialmente para los ultimos, por lo
que los laboratorios que trabajan en contextos donde no existe mucha cultura de
innovacion o de experimentacion colaborativa primero deben desarrollar una,
para asi poder ir construyendo un espacio y luego un ecosistema de innovacion.
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Solo una vez instalados estos, es que el modelo lab puede realmente tomar for-
ma.

Policy Lab (Siodmok, 2020a) desarrolla su propia adaptacién de la escalera de
co-produccidn, y al situar a los distintos casos estudiados (fig. 22) se puede notar
que los internacionales se ubican todos entre el co-disefio y la co-produccion,
mientras que para Chile esto se limita solo al Laboratorio de Gobierno. Aunque el
resto se encuentra en el nivel anterior, involucrando a los ciudadanos y funciona-
rios dentro del desarrollo de procesos de innovacion; esto se debe principalmen-
te a las capacidades y recursos con los que cuentan como laboratorios recién

Figura 22 abiertos y afectados por el contexto de la pandemia.

Niveles de

Participacion

Dirigido por la Ciudadania

Co-Produccion

Delegar Poder

Inland Design
_______________________________ . Laboratorio de Gobierno
MindLab
Colaborar - .
Co-Disefio Policy Lab
Hub Providencia
Independencia Ciudadana
Involucrar
Etnografia
Comprometer
Consultoria
Indagar
Investigacion de Escritorio
Educar
No Participacion
Informar

Fuente: Adaptado de Siodmok (2020a).



5.2

Diseno y Laboratorios
Innovacion desde el Diseno

A la hora de describir el modelo lab, en la literatura anglosajona se utiliza co-
munmente el concepto ‘design-led innovation’, que en espafiol entendemos
como ‘innovacion desde el disefio’, y que se refiere a practicas desarrolladas a
partir de la implementacion de enfoques o metodologias propios de la
disciplina.

"Este enfoque para abordar la innovacion publica incluye distintos ele-
mentos propios de la disciplina del disefio que han sido incorporados a
nivel metodoldgico como una forma estructurar los procesos de innova-
cién.” (2021b, p. 30)

- Laboratorio de Gobierno

La relacion tedrica entre el disefio y el modelo lab es una de alta complejidad.
Siendo incorporado su conocimiento y practicas desde multiples teorias, corrien-
tes, y areas de la disciplina. Si bien esto sirve para evidenciar su estrecha rela-
cion; en la practica las cosas no siempre tienden a traducirse de la misma forma.
La innovacion desde el disefio suele abarcar todas las distintas conexiones bajo
un solo concepto general; por lo que para poder realizar un analisis del disefio
dentro de estos laboratorios es necesario separar este concepto y estudiar las
diferentes formas en que este es implementando. En el siguiente analisis se pre-
sentara esta separacion a partir de los principales roles del disefio identificados
dentro de las practicas de los laboratorios, expandiendo luego sobre otras for-
mas en este se encuentra presente en estos casos; pero primero se explorara
brevemente la incorporacion de esta disciplina en el sector publico y las dimen-
siones en las que opera.

5.2.1 Diseno en el Sector Publico

Durante las dltimas décadas, el paradigma de innovacion abierta ha sido intro-
ducido dentro del sector publico con el objetivo responder a las necesidades del
nuevo contexto global de complejidad e incertidumbre; esto ha traido consigo la
incorporacion de nuevos enfoques y modelos de trabajo como el del disefio.

Recientemente gobiernos y organizaciones del sector publico han estado
experimentando con llevar design thinking a sus organizaciones para
generar una nueva forma de hacer las cosas, permitir la colaboracion

sopensay £ SISIRUY L6



98 Analisis v Resultados

J

Creando Valor
Publico desde el
Diseiio

Disefio en el
Sector Publico

entre agencias, y crear soluciones innovadoras para los servicios publicos
(Tonurist et al., 2017). A menudo, esto se hace en forma de laboratorios de
disefio dentro del gobierno en varios niveles. Cada vez hay mds ejemplos
de laboratorios de disefio gubernamentales en todo el mundo. Sin em-
bargo, no es facil introducir nuevas formas en el trabajo antiguo y tradi-
cional. (Swan, 2018, p. 2)

- Inland Design

La nocién del disefio como creador de valor no es algo nuevo, por el contrario es
algo intrinseco a la disciplina. Fendmenos sociales como la revolucién industrial
y la globalizacion del modelo capitalista, han impulsado y validado la importan-
cia de esta disciplina en la creacién de productos y marcas; esto especialmente
desde el sector privado, pero desde hace ya bastante tiempo que también esta
siendo incorporado por el sector publico. Sin embargo esto se relaciona princi-
palmente a un capital de mercado, y si bien el nuevo paradigma de innovacion
no deja esto completamente de lado, se concentra en las contribuciones del di-
sefio como creador de valor publico; proponiendo su uso para mejorar distintas
facetas de dicho sector. Utilizando como referencia los niveles propuestos en el
modelo Public Sector Design Ladder -o Escalera de Disefio en el Sector Publico-
del Design Council (2013), identificamos las principales dimensiones de accion
del disefio dentro de este sector como: (1) Disefio de Servicios y Proyectos; (2)
Cultura de disefio; y (3) Disefio de Politicas.

3

Diseno de Politicas Publicas
Disefio para Politica

2

Cultura de Disefo
Diseflo como Capacidad

1

Diserio de Servicios y
Proyectos de Innovacién
Disefo para Problemas Discretos

3

Policy Lab
MindLab
i ‘ Inland Design
Independencia Ciudadana Hub Providencia Laboratorio de Gobierno

Al posicionar los laboratorios estudiados dentro de este modelo (fig. 23), pode-
mos observar que en general los casos internacionales se ubican mas arriba de
los chilenos. Pero para una mejor comprension del rol del disefio y lo que ocurre
en cada uno de estos niveles, estos seran explorados a continuacion de forma
individual.



Diseiio de
Servicios y
Proyectos de
Innovacion

Tabla 13

Ejemplos de Disefio
de Servicios o
Proyectos de
Innovacién

Cultura de
Diseiio

La primera dimension se refiere al uso del disefio para resolver problemas espe-
cificos, usualmente en la forma de redisefio de servicios o proyectos de innova-
cion que abordan problemas sociales. En estas instancias un organismo o insti-
tucion publica comisiona a un equipo de disefio -0 en este caso laboratorio de
innovacion publica- para realizar proyectos pequefios o con repercusiones sis-
témicas; pero sin que el disefio sea necesariamente integrado dentro de la orga-
nizacion (Design Council, 2013). Esta forma mas tangible de innovacién desde el
disefio utiliza principalmente el enfoque de disefio de servicios, y se encuentra
presente en todos los laboratorios de innovacion publica estudiados.

“siempre asesoramos también a partes internas de la municipalidad
para generar procesos de participacion, por ejemplo si alguien quiere
hacer una reunion en la hay que, no sé, hacer un brainstorming y priori-
zar las ideas y generar un pequefio reporte de cudles fueron las ideas
principales, lo hacemos en el mismo lugar que tenemos, nosotros hace-
mos la metodologia y nosotros los ayudamos.” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana

Laboratorio - Caso Organismo Comisionante

Municipalidad de Providencia
Ministerio de Medio Ambiente
Fundacién Basura

Hub Providencia - Ferias Libres Basura Cera
Piloto que busca reducir desechos organicos de ferias libres.

Independencia Ciudadana - Gestion Local Social (GLS)

, R Municipali | i
Sistema de atencion social digital. unicipalidad de Independencia

Servicio de Inmigracién (Migri)

Inland Design - Starting up Smoothly Oficina de Registro y Patente
Piloto de servicio chatbot comun. Administracion de Impuestos
(Vero)

Fuente: Elaboracién Propia.

Otra dimension mas sistematica de aplicar disefio dentro del sector publico, es el
desarrollo de una cultura de disefio. En esta se busca que los enfoques, pensa-
miento y capacidades propios de la disciplina sean entendidos e incorporados
por los funcionarios publicos; quienes pueden después implementar esto en su
labor cotidiana, ayudando a promover y fomentar esta cultura de innovacion pu-
blica.

Los laboratorios capacitan a los funcionarios y ciudadanos a través de redes de
conocimiento articuladas por estos, programas de mentoria, talleres, etcétera. Lo
cual tiende a generar un efecto en cadena, donde los participantes de estas ins-
tancias ayudan luego a diseminar estos conocimientos en sus propias organiza-
ciones.

Nuestro rol consistia en ensefiar un proceso de disefio en el que los usua-
rios finales se involucran en las diferentes fases del proceso de disefio ...
dimos consejos sobre como proceder en momentos clave y los equipos de
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Tabla 14
Ejemplos de
Cultura de
Diseio

Diseiio de
Politicas

proyecto decidian por si mismos qué consejo tomar y cudl dejar. (Salgado
y Miessner, 2019)
- Inland Design

Laboratorio - Caso

Laboratorio de Gobierno - Red de Innovadores Publicos
Plataforma digital abierta que permite conectarse y compartir experiencias e informacion entre
funcionarios publicos y otros actores de la sociedad.

Hub Providencia - Red de Mentores Providencia
Programa de asesoria que vincula start-ups, emprendedores y vecinos, con profesionales y
expertos del ambito publico-privado.

Inland Design - Service Design Ambassador Training
Programa de mentoria que ensefia herramientas de disefio mientras funcionarios publicos

desarrollan sus propios proyectos.
Fuente: Elaboracién Propia.

Esta dltima dimension es relativamente reciente, y solo ha podido surgir a partir
del desarrollo y exitosa implementacion de las anteriores. Aqui son los policy-
maker o los encargados de crear politicas publicas quienes utilizan el disefio,
mientras que los laboratorios toman el rol de facilitadores (Design Council, 2013).

El disefio de politicas (designing for policy) desafia inherentemente la
formulacion de politicas publicas como el supuesto desarrollo racional de
modelos estables para el cambio; el disefio estd bastante mds predis-
puesto a la creacion iterativa y gobierno, cerrando la brecha entre el
desarrollo del ‘plan' y su implementacion en la ‘practica’ En lugar de
formular una estrategia que sea distinta de la aplicacion prdctica, es en
las pruebas y la iteracion que el plan realmente cobra vida en relacion
con el contexto, la perspectiva prdctica y las consecuencias para las per-
sonas. (Basony Christiansen, 2013, p. 33)

- MindLab

Sin embargo dentro existen multiples niveles dentro de esta dimension, segun el
impacto y nivel alcanzado dentro de la esfera politica; lo cual dependera en gran
parte del organismo del que dependen, como del sistema gubernamental y poli-
tico dentro del cual se encuentran.

Inland Design y el Laboratorio de Gobierno son ambos casos que tras algunos
afios de funcionamiento fueron transferidos de sus organismos originales -Migri
y CORFO respectivamente- a depender directamente del Ministerio de Interior de
sus gobiernos. Esto no solo los sitia en una posicion mucho mas central, que les
entrega mayor influencia sistémica, sino que también demuestra el caracter pro-
gresivo del rol que los laboratorios pueden alcanzar en la politica.

Recientemente, Inland Design ha encontrado un nuevo hogar en el Minis-
terio del Interior, y ... ahora estd en el departamento de estrategia y
desarrollo. Esta medida se debe mucho a su trayectoria en la digitaliza-



cion de servicios publicos, que actué como una especie de 'caballo de
Troya), permitiéndoles a tiempo alcanzar roles mds estratégicos. Esta
progresion habla no solo de los procesos de promulgacion (Weick 1993)
que estan activos en el desarrollo de nuevas culturas y la indagacion dia-
léctica (Buchanan, 2015) que caracteriza el proceso, sino también a la
dimension tdcita del conocimiento de disefio que se adquiere con la prac-
tica (Komatsu Cipriani, de proxima publicacion). En otras palabras, el

valor del disefio se comprende a través de la experiencia. (Komatsu et al.,
2021, p.286)
- Inland Design

5.2.2 Diseno en el Laboratorio

El previo analisis permitié entregar una vision general sobre las dimensiones en
las que opera el disefio dentro del sector publico; sin embargo, dentro de los la-
boratorios el disefio puede tomar mdltiples formas. Es por esto que para poder
evidenciar como realmente este es implementado dentro de su practica, se estu-
diaron multiples modelos de madurez que identifican y miden el disefio, con el
fin de establecer cinco distintas formas que toma el disefio dentro de los labora-
torios (fig. 24).

Figura 24
Niveles y Formas
de Disefno

Forma .. ... ... - Independencia Ciudadana
Objeto - Imagen Espacio

Metodologia

Proyecto - Proceso

Capacidades  ....................... - Hub Providencia
Persona
Estrategia . _.._.___..... e MindLab

Organizacion
Laboratorio de Gobierno

C;::Ec(l)ige ----------------- - Inland Design
Disciplina Policy Lab

Fuente: Elaboracidn propia en base a Danish Design Center (2015), Design Council
(2013; en Drew, 2020), Westcott et al. (2013), Hambeukers, 2016, y Best et al. (2010).
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Diseiio como
Forma

La primera faceta del disefio observada en los laboratorios no es muy menciona-
da en la literatura y campo tedrico del modelo lab, al vincularse con los areas
mas tradicionales de la disciplina, funcionando a nivel de produccién material y
visual. Aunque podria argumentarse que como tal, no forma parte del paradigma
de innovacion desde el disefio, el cual se enfoca en las dimensiones estratégicas
y sistémicas de la disciplina; al mismo tiempo es parte importante de la creacidn
de valor dentro del sector publico, ayudando a instalar los nuevos modelos de
gobernanza colaborativa.

Aqui el disefio toma una funcién principalmente estética, siendo uno de los prin-
cipales fines la construccion de la imagen del laboratorio. Tomando directamen-
te de las nociones de marketing y branding del sector privado, buscan posicio-
narse dentro del publico y transmitir el caracter innovador de este modelo. En un
contexto de crisis institucional, esto les permite separarse de la imagen tradicio-
nal del sector publico, cominmente asociada a lentitud, poca eficiencia, rigidez,
etcétera; a pesar de seguir siendo parte de este. Es por esto que muchos de estos
laboratorios, crean nombres de fantasia y hacen uso de términos como ‘hub’ o
‘lab’. Por muy pequefio o reciente sea el laboratorio, todos los casos estudiados
cuentan con un disefio de identidad institucional y logos distintivos.

“Hub Providencia es un nombre de fantasia de una direccion municipal.
Nosotros somos funcionarios municipales, esto es un espacio municipal
de la Municipalidad de Providencia. Algo que muchas veces no se entien-
de, y quizds por eso cuesta encontrar info, es porque la gente cree que el
Hub Providencia puede ser como una corporacion, una fundacion, algo
privado, pero es una institucion municipal, simplemente que tiene un
nombre de fantasia para poder ser mds reconocible en la comunidad.”
(Entrevista 1)

- Hub Providencia

Esta estética que buscan desarrollar, también se transfiere a los espacios mismo
de los laboratorios. Intentando incorporar tanto forma como funcidn, estos son
pensados y disefiados bajo las mismas logicas de adaptabilidad y trabajo colabo-
rativo del modelo lab, haciendo uso de espacios abiertos e iluminados, oficinas
compartidas, y mobiliario flexible. Ademas rompen con la nocién de los espacios
como institucionales y rigidos, reafirmando su caracter de laboratorio y lugar de
experimentacion a través del uso de paredes para colgar laminas o como pizarras
que evidencian ideas o proyectos en proceso.

“Pero también, eso va informando al resto de que el lugar tiene un objeti-
vo, que tiene una ética y una estética que habla de que la ciudadania es
lo mas importante y el conocimiento se comparte, hay valores entre me-
dios asociados a eso.” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana

También incorporan el valor estético del disefio y su capacidad de sintetizar y
visualizar informacidn para facilitar la comunicacién con el publico, a partir del
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Diseilo como
Metodologia

23 Algunos de los
mas mencionados
son el disefio cen-
trado en las perso-
nas, la l6gica de pro-
ceso y proyectual, y
el disefio experimen-
tal. Estos se vinculan
usualmente al dise-
fio de servicios, di-
seno estratégico, u
otros campos emer-
gentes; al haber ju-
gado estos un impor-
tante rol en su visibi-
lizacién y desarrollo.
Sin embargo, son
enfoque propios de
la disciplina del di-
sefio, y como tal, se
pueden vincular
también a los cam-
pos mas tradiciona-
les.

24L0s principales
cambios tienen que
ver con la adicién de
fases de implemen-
tacidn y pilotaje den-
tro del sector publi-
co.

253i bien el UK De-
sign Council ayudé a
popularizar esta no-
cién a través del mo-
delo Doble Diaman-

disefio de material grafico, recursos y herramientas metodoldgicas, y modelos o
diagramas visuales de sus procesos.

El segundo nivel se refiere a la implementacion de metodologia y enfoques?? de
disefio dentro de los procesos desarrollados en los laboratorios a partir de méto-
dos. Bason (2013; 2017) describe estos como procesos sistematicos y creativos
que involucran a las personas a lo largo de estos, destacando dentro de los prin-
cipales métodos de disefios utilizados: la investigacion de usuario inspirada en la
etnografia, procesos de ideacion creativa, y visualizacion y modelado de prototi-
pos.

El disefio no se considera en términos de disefio de edificios (arquitecto-
nico), disefio de objetos (industrial) o espacio, ciudad y planificacion ur-
bana. Mas bien, el disefio aqui se refiere a un conjunto diverso de enfo-
ques, métodos y formas de pensar sobre los procesos intencionales para
crear un cambio social, generalmente centrandose en las politicas y los
servicios publicos. (Bason, 2017)

- MindLab

Una de las practicas esenciales de estos laboratorios son los proyectos de inno-
vacion y redisefio de servicios, para los cuales siguen un proceso modelado a
partir del utilizado en la disciplina de disefio. Este separa la resolucion creativa
de problemas -disefio de solucién o producto- que cominmente se encuentra
en las principales etapas que los disefiadores llevan a cabo en la practica. Existen
multiples representaciones (Dubberly, 2004), pero la mayoria suelen incluir: eta-
pas preliminares de observacion y analisis; seguidas de ideacion y desarrollo de
posibles soluciones (usualmente en la forma de prototipos); y finalmente testeo
y evaluacion de estas. Todo esto suele ocurrir dentro de un ciclo iterativo, en el
que la evaluaciodn retroalimenta la solucion hasta lograr una version definitiva.

“cada una de [las iniciativas de innovacion] cumple con las etapas de un
proceso de disefio experimental: disefio, prototipado, testeo, ajustes, im-
plementacion, evaluacion posterior y acciones de gestion del cambio que
puedan contribuir.” (2021c, p. 28)

- Laboratorio de Gobierno

Como fue previamente explorado en el analisis de eje experimental del lab, uno
de los principales referentes es el Doble Diamante del UK Design Council u adap-
taciones? de este. La dindmica de pensamiento divergente y convergente?s pre-
sente en estos modelos es especialmente Util en procesos de co-produccion,
permitiendo primero el crecimiento de un gran rango de ideas y posibles solu-
ciones (Bason, 2017) -a través de levantamiento de ideas colaborativo, con mé-
todos como lluvias de ideas-, para luego sintetizar todo esto y llegar a una pro-
puesta o prototipo.

El prototipado -que reemplaza al experimento cientifico del laboratorio tradicio-
nal- es una de las herramientas de disefio mas mencionadas; sin embargo ade-



te; el pensamiento
convergente-diver-
gente ya habia sido
previamente codifi-
cado dentro del pro-
ceso de diseno por
autores (Jones, 1970;
Dubberly, 2004).

Diseiio como
Capacidades
y Cultura

mas del uso experimental del disefio, este también cumple otras funciones en las
primeras etapas de observacion y analisis. Herramientas del disefio de servicios -
como mapas de actores, viaje de usuario, etcétera- también juegan un rol clave a
la hora empatizar con los usuarios o personas que se vean afectados por los re-
sultados.

“Un proceso de innovacion desde el disefio nunca antepone el desarrollo
de una solucion sin antes comprender profundamente la problemdtica
que se quiere responder desde el punto de vista de los usuarios y su con-
texto. De esta forma, cada proyecto considera una fase clave de explora-
cion y entendimiento del problema como actividad previa a la generacion
de ideas de solucion.” (2021b, p. 13)

- Laboratorio de Gobierno

Este nivel se encuentra muy relacionado al anterior, al ser a partir de los enfo-
ques y capacidades del disefio que se generan las metodologias implementadas;
sin embargo existe una diferencia entre simplemente tomar herramientas de di-
sefio hechas por otros y aplicarlas en los laboratorios, y realmente ser consciente
de los enfoques que promueve la disciplina y su valor como forma de pensar y
actuar.

La actitud de disefio deriva de la cultura profesional de los disefiadores y
puede ser vista como las expectativas y orientaciones que uno aporta a
un proyecto de disefio. Esto implica ver los nuevos proyectos como opor-
tunidades para la invencion, incluido el cuestionamiento de los supuestos
basicos y la determinacion de dejar el mundo en un lugar mejor que el
que se encontro. (Bason, 2017, p. 349)

- MindLab

El disefio va mas alla de ser un instrumento de creatividad colectiva, y se trans-
forma en capacidades transversales, las cuales permean dentro del equipo del
laboratorio. Este nivel suele ser acompafiado también de capacitacion y forma-
cion de ciudadania o funcionarios publicos sobre estas ideas; al reconocer el po-
tencial de la incorporacion de estas capacidades dentro del sector publico.

El disefio va cada vez mas alld de las herramientas y los métodos. El dise-
fio parece ofrecer una oportunidad para trabajar sistemdticamente en la
redefinicion de la relacion misma entre los ciudadanos y el sector publico.
(Basony Christiansen, 2013, p. 12)

- MindLab

El valor del disefio tanto como agente relacional y de cambio en la articulacion
de actores y como facilitador de discusion y acuerdos, hace que estas habilida-
des se transformen en parte de la propuesta de valor de los laboratorios. Es aqui
también donde tanto el pensamiento como actitud de disefio dan lugar al ‘design
thinking’, descrito por Bason (2017) como disefio para gerentes; desde el cual se
identifican y sistematizan los principales elementos que la disciplina del disefio y
los disefiadores entregan a la innovacién publica, con el fin de adoptarlos y repli-
carlos fuera de esta.

sopensay £ SISIRUY L0T



108 Analisis y Resultados

Disefio como
Estrategia

Diseilo como
Campo de
Estudio

Si bien los disefiadores han estado pensando durante siglos, el design
thinking es un término que ha sido tomado y comandado por consultores
de negocios y escuelas (por ejemplo, Tim Brown de la consultora IDEO de
San Francisco, Roger Martin, el decano de la Rotman School of Manage-
ment) a la vuelta del siglo XXI. Design thinking es un enfoque tnico y mul-
tidisciplinario basado en el enfoque en el usuario. De acuerdo con esta
perspectiva de gestion, los equipos multidisciplinarios utilizan métodos
de design thinking integradores para crear prototipos y experimentar, al
tiempo que colocan al usuario en el centro del proceso de disefo. Se lle-
van a cabo ciclos de accion iterativos y no lineales para comprender al
usuario, definir el problema en funcién de esa comprension, idear nuevas
soluciones para el usuario basadas en conocimientos, construir prototi-
pos de esas soluciones, probar los prototipos con los usuarios e iterar
continuamente hasta que algo innovador haya sido encontrado. (Swan,
2018,p.2)

- Inland Design

El disefio toma una forma estratégica cuando es incorporado en la planificacién y
toma de decisiones de los laboratorios. Las capacidades y enfoques propios de la
disciplina pasan del nivel de personas y equipo previo, a ser utilizados a nivel
organizacional.

Mientras que el disefio a menudo se considera una actividad de consulto-
ria, o como métodos particulares, el disefio también se puede ser consi-
derado como un estilo de gestion. (Bason y Christiansen, 2013, p. 36)

- MindLab

Ya no se habla tanto de métodos o herramientas especificas de disefio, sino que
de disefio estratégico; el cual construye sobre las formas anteriores, pudiendo
ser incorporado dentro de los principios de la organizacidon, como también en
quienes la dirigen. Esta implementacion del disefio en roles administrativos y de
liderazgo, puede ocurrir directamente a través de disefiadores o -como suele ser
mas comun- desde otros profesionales que adopten el modelo de pensar y ac-
tuar propio de la disciplina. Esto ultimo ha llevado a la creciente tendencia del
design thinking, el cual ha tomado un importante lugar dentro del discurso de la
innovacion.

Finalmente el disefio puede ser encontrado también dentro de los laboratorios
de innovaciéon como campo de estudio. Aunque es dificil encontrar casos donde
esté presente esta forma y no las anteriores, no necesariamente es parte de la
misma escala progresiva de disefio operacional a estratégico en los laboratorios
de innovacién publica.

Al tomar el disefio como un area de conocimiento a explorar, se busca expandiry
desarrollar el campo tedrico y practico de la disciplina; ya sea a través del
desarrollo de discusion o investigacion relacionada con este. Esta forma es la
menos comun dentro de los laboratorios de innovacion publica, ya que implica



no solo implementar el disefio sino activamente desarrollar abrir discusion y ge-
nerar discurso explicativo dentro de su campo tedérico.

5.2.3 Diseiiadores y Capacidades de Diseiio

Definiendo al
Disenador

Habilidades y
Conocimiento

Tras analizar las formas, niveles y dimensiones -correspondientes a los qué,
como y donde- del disefio dentro de los laboratorios de innovacién publica,
queda ahora pendiente definir el quién; y aunque los disefiadores serian una
respuesta natural a esta pregunta, en la practica esto no es tan sencillo. Existen
multiples factores que complejizan la traduccion de la teoria a la practica, nu-
blando la linea que separa al disefiador de las capacidades o la disciplina misma
del disefo.

En primer lugar cabe aclarar que, como ocurre con ‘disefio’, el término ‘disefia-
dor’ puede ser utilizado de forma abstracta para referirse a quien disefia o posee
los conocimiento y capacidades propios disefio; como también al campo profe-
sional de esta disciplina. Esta confusion es especialmente evidente en el mundo
de la innovacién -y por ende los laboratorios de innovacion publica-, donde el
design thinking es tomado como un enfoque transversal dentro de los equipos
multidisciplinarios y separado del disefio como campo profesional. Un claro
ejemplo de esto puede observarse en el perfil del equipo del Laboratorio de Go-
bierno (2021b), donde las especialidades o conocimiento experto de cada inte-
grante son separadas de las habilidades involucradas en el desarrollo metodolo-
gico de los procesos de innovacion desde el disefio; las que califican de “compe-
tencias generalistas”. Ante la pregunta de cuantos disefiadores trabajaban en el
Laboratorio de Gobierno, Oscar Diaz -entonces consultor de disefio de servicios
de este laboratorio- no entrega un nimero definitivo, explicando que quienes no
son disefiadores igualmente disefian servicios e implementan metodologias de
disefio; como ingeniero de profesion el mismo se incluye en este grupo de ‘no
disefiadores’, a pesar de haber hecho un magister en disefio de servicios (Salga-
do, 2019a).

Para evitar este problema se identificaron y diagramaron cuatro fuentes de co-
nocimiento de disefio identificadas; a partir de las cuales se definieron tres prin-
cipales perfiles: (1) disefiador, (2) experto en disefio, y (3) persona con conoci-
miento en disefio (fig. 25). Es necesario hacer esta distincion para entender cémo
se relaciona el disefiador -entendido como quien tiene este titulo profesional-y
el conocimiento de disefio en la practica.

Aunque se ha llegado a una delimitacion del concepto de disefiador, la variedad
del campo educativo y profesional de la disciplina, entrega un amplio rango de
disefiadores separados por distintas especialidades.

“También depende del disefiador, no son todos iguales, ni tienen todos
las mismas fortalezas.” (Entrevista 3)
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Fuentes y Perfiles
de Conocimiento
de Diseino

Disenadores

/N
N/

Expertos
en Diseio

Personas con

Conocimiento
en Diseiio
A Contextual ¢  Profesional
Experienciay Ambiente Licenciatura en Disefio
B Complementario p Avanzado
Diplomados, Cursosy Magister y Doctorados

Certificaciones

A pesar de que esto puede dificultar la identificacion de un perfil nico, siguiendo
la idea del disefio como una disciplina que en su esencia comparte una serie de
principios y perspectivas, existe también una forma de pensary actuar propia del
disefiador construida a partir de estas.

Al mismo tiempo, si bien la logica del disefiador ha sido sistematizada para el uso
de ‘no disefiadores' a través del design thinking; bajo la misma nocién de la in-
terdisciplina y riqueza de perspectivas prevalente en el modelo lab, el disefiador
-aligual que socidlogos, antropdlogos, periodistas, ingenieros comerciales, etcé-
tera- también cumple su propia funcidn. Participante de este estudio caracteriza-
ron el aporte de los disefiadores valorando capacidades como: empatia, resolu-
cion creativa, mirada proyectual, flexibilidad, conceptualizacidn, problematiza-
cion, sistematizacion visual, creatividad para resolver problemas y trabajar con
sin abundantes recursos, entre otras; al igual que la forma como complementan
todo esto con una mirada estética que entrega un valor adicional a sus procesos
y resultados.

El disefiador trajo una nueva forma de escuchar a los actores involucra-
dos en el proyecto. (Salgadoy Laulainen, 2021)
- Inland Design

“el disefiador, como por su mentalidad y su formacion, puede agarrar
piezas de cosas que no conectan y hacerlas conectar por un objetivo que
tiene en su cabeza. Y también tiene la capacidad de irlo mejorando, pero
no para optimizar recursos, sino que para satisfaccion de personas. Por lo



tanto, hacemos que los usuarios estén mds felices, que el vecino esté sa-
tisfecho, que el vecino se sienta importante, que el funcionario entienda
su valor, y cosas de este tipo.” (Entrevista 1)

- Hub Providencia

“uno de los grandes aportes es la mirada proyectual. Creo que eso es
fundamental para el trabajo que nosotros hacemos, eso es algo que de
todas maneras aportan los disefiadores. La resolucion del problema con
una mirada proyectual, creo que es un aporte bien concreto y bien valo-
rable que lo da la disciplina. Creo que hay también un tema de la preocu-
pacion por el detalle y por la transferencia de la informacion a los otros,
tanto cuando los disefiadores diagraman o producen material, infogra-
fias o lo que fuera, como cuando facilitan. Creo que los hace muy buenos
interlocutores y facilitadores de conversacion, porque en el fondo hay
una preocupacion por asegurarse que todos estamos entendiéndonos.
Creo que no todas las disciplinas tienen esa sensibilidad.” (Entrevista 3)

Es importante entender que no se trata de convertir a todos los integrantes del
laboratorio en disefiadores. Como fue mencionado, la interdisciplina es esencial
para el trabajo de alta complejidad social que los laboratorios publicos buscan
abordar y no tiene como fin unificar todo en un solo pefrfil; la presencia tanto de
disefiadores como del resto de los otros profesionales se complementa, teniendo
cada uno sus propias fortalezas y debilidades.

“Necesitamos optimizar los recursos, porque nosotros estamos mucho en
la parte como de la creatividad, y 'se me ocurrié esto, bacdn’, y es como
''ya, y los indicadores?, como ';qué tan rentable fue sacar este progra-
ma?’ Y bien nosotros lo podriamos hacer, pero para qué nos vamos forzar
en hacer lo que no sabemos hacer. Entonces es mejor traer a un experto,
que su pega sea todo el dia pensar en indicadores” (Entrevista 1)

- Hub Providencia

“las debilidades, creo que tienen que ver con lo conceptual, con entender
por qué funcionan las cosas. Creo que al ser tan proyectual, a veces se les
pasa la mano.... el exceso de proyectualismo hace que falte un poco de
profundidad conceptual respecto de pensar por qué funciona, por qué
estoy haciendo lo que estoy haciendo, por qué funciona, para quién fun-
ciona, para quién no funciona, qué consecuencias tiene mediano plazo, a
largo plazo, a donde va la cosa, a quiénes involucra. Creo que hay [una
brecha], que a mi me gustaria que en las escuelas de disefio se le pusiera
un poquito mas de foco. Y lo otro ... si es que quieres hacer investigacion
centrada en el usuario, entonces tienes que tener herramientas de corte
investigativo tradicional del mundo de las ciencias sociales o de lo cuan-
titativo, cudl sea tu enfoque, que creo que hoy también las escuelas dise-
fio podrian ponerle un poco mds de foco a eso... creo que las escuelas de
disefio deberian estar trabajando cada vez mds en entregarle herramien-
tas a los disefiadores para que puedan efectivamente hablar otros idio-
mas, ya sean cuali, cuanti, un mix de los dos. Pero para que cuenten con

sopeynsay £ sisieuy 111



112 Analisis v Resultados

Disenadores en
Laboratorio

Disefiadores en
Equipo

Laboratorio
de Gobierno

todas las herramientas que necesitan para justamente poder mirar esa
complejidad que hay afuera.” (Entrevista 3)

Por otra parte, la falta de herramientas metodoldgicas en los disefiadores es par-
te de la brecha entre el campo practico y tedrico que afecta el potencial de los
disefiadores, al mismo tiempo que provoca la separacidn entre conocimiento de
disefio y disefiador.

Como se ha mencionado, el disefio se encuentra presente de alguna forma u otra
en todos los casos de laboratorios de innovacién publica estudiados; pero para
explorar cdmo se traduce esto a los disefiadores es necesario primero identificar-
los dentro de sus equipos.

Utilizando el modelo y definicion de disefiador presentada anteriormente, se en-
contré que en promedio los disefiadores componen el 38% de sus equipos, exis-
tiendo solo una leve diferencia entre Chile (33%) y Europa (41%); sin embargo, a
la hora de examinar los casos individualmente (fig. 26), surgen notorias diferen-
cias. En un extremo se encuentra Independencia Ciudadana como el Unico caso
que no emplea ningun disefiador, mientras que en el otro Inland Design lidera
con un equipo compuesto completamente de estos profesionales (lo que no es
inusual considerando que son el Unico caso que se describen como un laborato-
rio de disefio); cabe destacar también el caso de Hub Providencia que le sigue de
cerca y que se ubica por sobre la media nacional e internacional. Al tener estos
tres casos equipos con pocos integrantes, los resultados tienden a ser mas pola-
rizados, mientras que los casos con equipos mas grandes -como MindLab, Labo-
ratorio de Gobierno y Policy Lab- se mantuvieron en rangos similares.

Hub Independencia MindLab Policy Lab Inland

Providencia Ciudadana Design

En cuanto al conocimiento de disefio dentro de sus equipos, como puede obser-
varse en los graficos siguientes (fig. 27), existe una mayor disparidad entre los
casos chilenos y europeos. En estos Ultimos el 83,3% del conocimiento de disefio
surge desde los disefiadores, mientras que en Chile sélo alcanza un 63,6%. Pero
mas que el total, la mayor diferencia esta en la variedad de los resultados chile-
nos en contraste con la relativa similitud de los internacionales.



Figura 27
Conocimiento
de Diseino

Laboratorio de Gobierno
Hub Providencia

Independencia Ciudadana

G ® Disefiadores
G © Expertosen
Disefio

Personas con

MindLab ~EEE—— Conocimiento
de Disefio
Policy Lab  (EE—
Inland Design  CEE—_——
Fuente: Elaboracidn propia en base a LinkedIn (véase Anexo C).
Roles Como fue mencionado, al igual que el disefio, los disefiadores pueden adoptar
Disefiadores multiples roles y funciones dentro de los laboratorios. A partir de los mismos ni-

veles o formas de disefio previamente planteados, se identificaron cinco princi-
pales roles: (1) productores, (2) consultores en metodologias y procesos de inno-
vacion, (3) mentores o educadores en habilidades y conocimiento de disefio, (4)
lideres o directores de los laboratorios, e (5) investigadores dentro del campo de
la teoria de disefio.

Para mi, los roles de los disefiadores actian como una lente para com-
prender como Migri aplica el disefio en sus operaciones. Espero que mi
trabajo dé una idea de las prdcticas de trabajo, el proceso de disefio y los
roles establecidos de los disefiadores de servicios en el contexto. (Kantola,
2019b)

Tabla 15 Inland Desi
Roles - Inland Design
Disefiadores

Productor Consultor en Mentor o Lidero Investicador

oaucto Metodologia Educador Director estigado

Independencia Ciudadana ol
MindLab ° ° °
Laboratorio de Gobierno ° ° °®
Hub Providencia ° ° ° ° °
Policy Lab ° ° ° ) °
Inland Design ° ° ° ° °

1 Disefiadores Externos

Fuente: Elaboracién propia.
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5.2.4 Resultados Finales

Por Ultimo, toda esta exploracion fue sintetizada y diagramada a partir de los tres
principales ejes desarrollados: (1) dimensiones de innovacion desde disefio en el
sector publico; (2) formas y niveles de disefio en los laboratorios; y (3) rol y fun-
cion que los disefiadores cumplen dentro de su equipo.

Innovacion desde Diseiio

® Nicoi - -
Dimensiones en Sector Publico Disefio de Politicas Publicas

Analisis y Perfiles de
Disefio

® (Cultura de Disefio

® Serviciosy Proyectos de Innovacidn

e Noseaplica

NoHay o
Forma o
Metodologia 4

Capacidades 4

Estrategia o

Campo de Estudio o
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Disefio
Formasy Niveles

e NoHay
e Productor
e Consultor en Metodologia
e Mentor o Educador
e Lider o Director
o Investigador

Diseniador
Roles y Funciones

Como puede observarse en el esquema anterior (fig. 28), cada modelo le asigna
distintos roles y funciones al disefio, por lo que no se puede establecer una forma
Unica de relacionarse con la disciplina que abarque la totalidad de los laborato-
rios de innovacion publica. Sin embargo, a partir de este andlisis se pudieron
identificar tres principales categorias o perfiles dentro de los casos estudiados
presentados a continuacion.



Inland Design
Hub Providencia
Policy Lab

Laboratorio de Gobierno
MindLab

Independencia Ciudadana

Laboratorios de Disefo

Elrol del disefio y los disefiadores es
expresado claramente, siendo ambos
incorporados de forma sistémica dentro
del laboratorio.

Laboratorios con Design Thinking

Valoran la presencia de disefiadores y
capacidades de disefio, pero se
concentran principalmente en la
incorporacion y aplicacion del disefio a
través de sus enfoques.

Laboratorios sin Disefno

Aunque utilizan su funcion estética al igual
que métodos y enfoques de disefio, estos
Gltimos se incorporan dentro de su
practica de forma inconsciente sin valorar
su potencial estratégico.
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6.1

Laboratorios de Innovacion Publica y el Caso de Chile

La Experiencia
Chilena

El Modelo Lab Chileno

La necesidad de nuevas formas que permitan enfrentar la complejidad de nues-
tra sociedad y los problemas que nos afectan, ha desencadenado como respues-
ta la ‘laboratizacion’ (Guggenheim, 2012) del sector publico. Su rapida propaga-
cion se debe en gran parte al trabajo de evangelizacion por parte de los mismos
laboratorios de innovacidn -u otras organizaciones relacionadas-, quienes han
ayudado a definir este modelo lab, promoviendo y difundiendo al resto del mun-
do.

A lo largo de la ultima década, Chile también se ha sumado a esta tendencia
dando lugar a un creciente nimero de laboratorios de innovacion desde el sector
publico, los cuales estan siendo implementados en distintos niveles instituciona-
les y gubernamentales para incentivar la participacién ciudadana -empoderando
y capacitando a las personas-, y desarrollar una nueva cultura dentro del sector
publico bajo el paradigma de la innovacion abierta.

Dentro de este proceso, el Laboratorio de Gobierno ha jugado un rol fundamen-
tal, tomando el papel evangelizador a nivel nacional. Al ser el primer caso lati-
noamericano de su tipo (Laboratorio de Gobierno, 2018) y como parte del go-
bierno central de Chile, este rol cay6 naturalmente en sus manos; sin embargo, el
trabajo comunicacional que han realizado y el impacto que han logrado dentro
del sector publico a lo largo de su tiempo, han reforzado alin mas esta posicion.
Ya sea ayudando a establecer su modelo directamente con financiamiento, capa-
citaciéon o mentoria, indirectamente a partir de los multiples recursos que han
compartido; el Laboratorio de Gobierno y las figuras asociadas a este, han tenido
una importante influencia en los laboratorios de innovacion publica que han y
contintian surgiendo a lo largo del pais.

En Chile, se import6 desde casos extranjeros, predominantemente europeos, un
modelo lab construido a partir de los campos del disefio y sistemas; el cual fue
tomado y modificado para servir al contexto sociocultural nacional, pero mante-
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Desafios,
Aprendizajesy
Futuro

niendo siempre su esencia. El Laboratorio de Gobierno, en particular, toma inspi-
racion de casos como MindLab, Nesta y UK Design Council, entre otros; y desde la
l6gica del disefio ~haciendo uso de enfoques como el design thinking y disefio de
servicios- ha construido un modelo que combina principios como: co-produc-
cion o creacidn colaborativa; interdisciplina y multidimensionalidad; personas al
centro; sistematizacion o basado en evidencia; experimentacion y practica orien-
tado a la implementacidn. Y a pesar de que pueden existir ciertas diferencias se-
gun las experiencias, aprendizajes, y fuentes de inspiracion de cada laboratorio,
los mismos principios y métodos se repiten a lo largo del resto de los casos chile-
nos, sentando la base del modelo lab chileno.

“Desde su creacion, el Laboratorio de Gobierno ha incorporado y promo-
vido como base metodoldgica de los procesos de innovacion publica un
enfoque basado en el Pensamiento de Disefio -en inglés, Design Thin-
king- el cual podria resumirse como 'un enfoque para innovar que inte-
gra las necesidades de las personas con lo factible técnicamente y lo via-
ble a nivel de negocio para generar valor' (Brown, 2008).” (2021b, p. 29)

- Laboratorio de Gobierno

Pero los detalles de cada laboratorio son algo que se encuentra siempre abierto
al cambio, al ser este un modelo cuya forma se va modificando en la practica. Es
por esta razén que si bien la metodologia del Laboratorio de Gobierno funciona
como guia y principal referente para el resto del sector publico, es el contexto
especifico de cada caso el que finalmente determinara cdmo estas son utilizadas
y la forma que tomara su modelo. Esta flexibilidad permite que cambie con su
entorno y pueda ser aplicado en distintas situaciones, esencial para su imple-
mentacion en un pais como Chile que cuenta con marcadas brechas sociocultu-
rales y econdmicas a lo largo de su territorio. Esto Gltimo se ve directamente re-
flejado en casos como Independencia Ciudadana y Hub Providencia, ambos la-
boratorios municipales de similar escala y antigliedad dentro de Santiago, que
han desarrollado modelos muy distintos para responder a las necesidades, re-
cursos y actores especificos de sus comunas. Este contraste entre ambos casos es
evidencia de la diversidad que un mismo modelo puede entregar, segiin donde
es aplicado.

El alto nivel del desempefio del Laboratorio de Gobierno -incluso bajo estanda-
res internacionales- ha logrado darle cierta estabilidad y legitimidad a este mo-
delo desde la perspectiva gubernamental, ayudando a cimentar el camino para
que otras iniciativas de este tipo puedan surgir y desarrollar sus propias propues-
tas a lo largo del pais. Como es el caso de Hub Providencia e Independencia Ciu-
dadana, que estan estableciendo su lugar dentro de este creciente campo de la-
boratorios de innovacion publica chilenos.

“a nosotros nos ha ayudado siempre mucho como la labor que hace el
Laboratorio de Gobierno de evangelizar, la Red de Innovadores, en el
fondo porque le abre un poco la mente a la gente respecto a la posibili-
dad y difunde estos enfoques.” (Entrevista 3)



Sin embargo, existen ciertos desafios contextuales que se repiten en la mayoria
de los laboratorios estudiados -tanto a nivel nacional como internacional-y que
se relaciona con la tradicién del sector plblico. Rechazo al error, necesidad de
impacto cuantificable, rigida burocracia, marcada jerarquia, y funcionarios anti-
guos formados en esta usanza; son algunos de los rasgos que caracterizan al cla-
sico paradigma de la administracion publica, y que tienden a entorpecer la im-
plementacion del modelo lab dentro de este sector. La historia, tradicion y siste-
ma politico es otro importante elemento al que deben enfrentarse como instru-
mentos gubernamentales, al existir siempre un riesgo asociado a los cambios de
administraciones politicas y su continuidad; a menor nivel esto puede repercutir
también en cambios dentro de la agenda y priorizacion de problematicas por
parte del laboratorio. Todo esto dependera del nivel de independencia con el que
se organiza cada laboratorio —que es menor a nivel municipal-; lo que se vincula
directamente con el grado de antigliedad y estabilidad de cada laboratorio,
ademas de los resultados que hayan podido lograr. Si bien hasta el momento
esto no parece ser un mayor problema para los casos chilenos, el cierre de desta-
cados casos como MindLab sirve para abrir la discusion sobre la estabilidad y
longevidad de este modelo dentro del sector publico.

Por Gltimo, se observd que si bien se habla de la accion de estos laboratorios
dentro de la construccién de politicas publicas, existe una importante barrera
que este modelo no ha logrado cruzar todavia y que guarda relacion con la es-
tructura del sistema politico nacional. Si bien casos como el Laboratorio de Go-
bierno estan ayudando a desarrollar un ecosistema de innovacién dentro del
sector publico, siendo este muchas veces el encargado de implementar politicas
publicas; esto se limita a la rama ejecutiva del poder. En Chile, la creacion de po-
liticas recae principalmente en el Congreso Nacional bajo la rama legislativa,
donde estos principios y modelos todavia no han sido integrados. En los ultimos
afos, la creciente voz de la ciudadania y su inconformidad con un rol pasivo den-
tro del discurso politico llegd a un punto de quiebre con el estallido social (2019),
lo cual dio paso a la apertura de un nuevo proceso constitucional que se propuso
lograr mayor representatividad incluyendo mas actores. Sin embargo, el analisis
de estos laboratorios ha permitido evidenciar la importancia de un agente me-
diador que articule didlogos y procesos, pero ademas que esto sea realizados
bajo la légica de los enfoques sistémicos y de disefio. El hecho de que esto no se
encuentre tan presente en el didlogo politico, demuestra que todavia quedan
potenciales areas por explorar respecto al uso de este modelo.
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6.2

Diseno en el Lab
Rol y Discurso

Al explorar el disefio dentro de los laboratorios de innovacion publica, se distin-
guieron multiples formas y niveles en que este se puede presentar, como: (1)
forma, estética y herramienta comunicacional; (2) metodologia; (3) enfoques y
capacidades; (4) estrategia; (5) campo de estudio. Aunque el disefio puede cum-
plir cualquier combinacidén de estos roles dentro de estos laboratorios, en la
practica suele operar de forma ascendente o escalar, como es presentado por los
distintos modelos de andlisis de disefio (Danish Design Center, 2015; Design
Council, 2013; Westcott et al., 2013; Hambeukers, 2016; Best et al., 2010; Design
Council en Drew, 2020). Los roles y el énfasis puesto en cada nivel puede variar
segun las prioridades y capacidades de los laboratorios. Sin embargo, el vinculo
directo entre el proceso de disefio y la metodologia experimental sobre la que se
construye el modelo lab, implica que el disefio siempre estara presente al menos
en su capacidad metodoldgica; estableciendo este Gltimo rol como intrinseco al
modelo lab.

Pero si bien esto parece claro desde la teoria, no siempre se refleja de la misma
forma en los laboratorios de innovacién publica; donde las diferentes percepcio-
nes en torno a la disciplina suelen generar confusion y nublar el rol que cumple
el disefio. Considerando el caracter relacional y conectado con el que este mode-
lo se lleva a la practica, y como este se construye a partir de las experiencias de
otros; el lenguaje y discurso de los laboratorios y sus equipos tiene importantes
repercusiones en el resto del ecosistema lab, y por ende en como este modelo se
desarrolla dentro de cada contexto.

Si hay falencias en la percepcion y comprension que la organizacion tiene
respecto a los enfoques, herramientas, métodos y potenciales contribu-
ciones del disefio, es mas dificil integrarlo como una prdctica a largo pla-
zo y defender su valor. Explicar y adoptar el disefio es un proceso largo en
las grandes organizaciones publicas (Kantola, 2019a, p.71)

Es de esperar que laboratorios provenientes de paises que ya tienen una tradi-
cion de disefio social o estratégico, ademas de previa experiencia con su imple-



mentacion dentro del sector publico, se encuentren mayormente familiarizados
con esta idea del disefio, y por lo tanto haya mayor consenso respecto a su rol;
como ocurre en los casos de Inland Design, Policy Lab y MindLab, provenientes
de Finlandia, el Reino Unido y Dinamarca respectivamente. Aunque pueden tener
distintas maneras de tratar e implementar el disefio, todos estos reconocen la
importancia de integrarlo de forma sistémica, al mismo tiempo que exploran ac-
tivamente su potencial metodoldgico y estratégico en la practica de los laborato-
rios de innovacién.

Inland Design es la maxima expresion de esto, siguiendo el mismo modelo que el
resto, es el Unico que se describe explicitamente como laboratorio de disefio
(Komatsu et al., 2021). Su propuesta se construye no solo desde la implementa-
cion de enfoques de disefio, sino que incorpora al campo profesional y académi-
co de la disciplina. Las publicaciones realizadas en su blog y sus pasantias de in-
vestigacion para disefiadores, sirven para promover y generar conciencia sobre el
rol del disefio y su implementacion en el sector publico, ademas de ayudar a ex-
pandir esta area del campo tedrico de la disciplina.

Los disefiadores y su competencia en disefio son parte de los recursos de
disefio de una organizacion y, por lo tanto, un aspecto de su capacidad
de disefio. Los disefiadores internos afectan directamente coémo se usa y
se percibe el disefio en la organizacion. Esto sugiere que el contenido y el
posicionamiento de sus roles en los proyectos y en la organizacion tiene
el potencial de afectar la capacidad de disefio de la organizacion en si.
(Kantola, 2019b)

Si el disefio quiere consolidar su rol en la transformacion del sector ptbli-
co e innovar su oferta de servicios, los diseiadores deben ser conscientes
de su rol en el proceso y responsabilizarse por él. Esto significa reconocer
su poder para decidir a quién se incluye en el proceso (especialmente re-
levante para el sector publico), gestionando la confianza que se les otor-
ga y reconociendo su agencia en (co-) liderar el proceso de como se defi-
ne el valor publico " (Komatsu et al., 2021, p. 287)

- Inland Design

Policy Lab es otro caso que entrega tanto al disefio como a los disefiadores un
importante lugar dentro de su trabajo. Su discurso sobre disefio se vincula mas a
su aplicacidn practica, contando también con un blog donde exploran distintos
topicos relacionados.

El modelo de MindLab, por otra parte, se orienta principalmente a la implemen-
tacion del disefio a través de la corporacion de sus enfoques y actitud (Bason,
2017) dentro del sector publico. Mientras estuvieron activos, exploraron la con-
tribucion de esta disciplina a través de instancias como ‘How Public Design?’;
seminario que reunio a ‘hacedores de politica’, académicos, expertos en disefio y
disefiadores, con el fin de profundizar cdmo dicha disciplina podria impulsar la
innovacion publica para crear nuevas soluciones (Bason et al., 2013).
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Por ‘disefio’ se entiende generalmente grdficos, productos, servicios y sis-
temas. Pero el disefio es mds que esos resultados finales: disefiar es apli-
car una mentalidad particular, basandose en una variedad de enfoques,
herramientas y habilidades para dar forma al proceso de creacion en si.
(Basonetal., 2013, p. 6)

- MindLab

Al contrastar todo esto con la situacion de Chile, cuyo campo de disefio recién se
esta abriendo a estas formas, pero donde todavia predomina la nocién del dise-
fio estético o como productor material y visual; existe menor claridad sobre este
potencial sistémico y estratégico del disefio. Al mismo tiempo surgen distintas
opiniones respecto al valor que esta disciplina puede aportar; lo cual es evidente
al comparar los casos de Hub Providencia e Independencia Ciudadana.

Dentro de los laboratorios nacionales, Hub Providencia es el caso incorpora el
mayor nivel de disefio. Similar al caso de Inland Design, su equipo se compone
principalmente de disefiadores, algo extremadamente andmalo dentro del sec-
tor publico chileno. Poniendo importancia en el aporte tanto del disefio, como de
los mismos disefiadores.

“yo siempre en mi trabajo fui como el bicho raro, porque siempre era una
disefiadora entre ingenieros”

“Tipico que siempre los ingenieros comerciales son para todo, pero yo
creo que trabajar como en innovacion publica, la carrera es para disefia-
dores, disefiadores integrales o estratégicos.” (Entrevista 1)

- Hub Providencia

Mientras que en Independencia Ciudadana, la situacion es diametralmente
opuesta en lo que respecta a la percepcion del disefio. Aqui la metodologia lab es
pensada como comun dentro de las disciplina creativas formadas bajo la légica
de taller, y no exclusiva al disefio:

“Mds que el disefio, yo veo como que quienes inauguramos estas dreas en
instituciones son personas mds relacionadas con las dreas creativas,
como disefio y arquitectura. Y después con el tiempo se las empiezan
como a tomar las disciplinas sociales mds cldsicas, como para darle con-
tenido. Pero tiene una dicotomia que hay que saber en algiin momento
como reunir, que en realidad no es un tema que haya reflexionado mucho
al respecto.... Creo que quienes trabajamos en el formato taller ... en-
tendemos perfectamente lo que es el design thinking sin tener que decir
design thinking.... Haciendo, rompiendo y equivocandose, y haciéndolo
de nuevo, que es la forma en la que uno hace.... Entonces creo que para
nosotros es stper facil llevar a cabo procesos, estamos criados en esa
[6gica de que para aprender hay que fabricar, hacer y después quizds
pensar, o pensar al mismo tiempo, no sé€.” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana



El rol que se le atribuye al disefio es estético, especialmente dentro del area co-
municacional y de construccidon de imagen del laboratorio; esta produccion gra-
fica es puesta en manos de disefadores externos, al no contar con disefiadores
dentro de su equipo. Y aunque la ausencia de disefiadores no necesariamente
equivale a una falta de exploracién tedrica de la disciplina, o de los enfoques y
metodologias asociados a esta; prefieren enfocarse en los resultados en terreno
que trabajar bajo un enfoque metodoldgico, cuyo uso excesivo es criticado y cali-
ficado como impersonal.

“la metodologia no es como de 'vamos a ocupar las 5 hélices), no sé, estd
lleno de nombres raros que a mi me molestan un poco porque hablan
como mucho desde, aunque suene mal, hablan desde un laboratorio, en
el sentido todo es muy aséptico, como que voy a aplicar una metodologia
a un grupo de funcionarios y funcionarias que son imaginarios, que son
como mega abstractos, todo muy genérico” (Entrevista 4)

- Independencia Ciudadana

Estas diferentes nociones de disefio planteadas por Hub Providencia e Indepen-
dencia Ciudadana se atribuyen a opiniones personales de sus integrantes y a las
condiciones que definen su entorno de trabajo. Al mismo tiempo, al ser ambos
casos de pequeiia escala que llevan poco tiempo operando y dentro de contextos
muy diferentes, su foco esta puesto en el desarrollo de sus propuestas de labora-
torios municipales y en generar impacto dentro de sus comunas; no necesaria-
mente en el desarrollo de discurso sobre sus practicas. Como fue mencionado,
en Chile esta labor se encuentra principalmente en manos del Laboratorio de
Gobierno.

Una importante diferencia entre lo que ocurre en Chile y los casos europeos
mencionados, es que aunque existe una clara implementacion de disefio -inclu-
so a niveles estratégicos-, hay una falta de exploracidn tedrica o discusion abier-
ta que se enfoque activamente en el campo del disefio; pero por sobre esto, no
hay un discurso comun sobre la funcionalidad y valor del disefio. El escaso dis-
curso por parte de estos laboratorios en torno a las contribuciones del disefio,
puede opacar el rol que este cumple y su presencia dentro de la discusion de los
laboratorios de innovacion publica en Chile.

SId €¢T

7

uoIsno



7 Conclusion



Durante los ultimos afios, los sistemas politicos y de administracion
publica tradicionales han demostrado ser incapaces de satisfacer la
creciente demanda de participacion ciudadana y complejidad de los
problemas publicos. Estas falencias han provocado una situacion de
descontento social que ha llevado a gobiernos, a lo largo del mundo,
a adoptar nuevas formas y herramientas que permitan enfrentar
esta situacion. Es asi como los laboratorios de innovacion publica
han surgido como una creciente tendencia que, bajo la 16gica de ex-
perimentacion colaborativa, buscan entregar las herramientas ne-
cesarias para esta transicion hacia una gobernanza mas abierta.

Aunque existen diferentes adaptaciones de estos laboratorios segiin
el contexto donde se sitia, todos estos operan dentro de un modelo
base. Este modelo lab se vincula estrechamente con la disciplina del
diseno, la cual influencia gran parte de los enfoques y métodos que
son replicados a lo largo de los laboratorios de innovacion publica.
La abstraccion de la disciplina, a través de enfoques y modelos de
procesos de disefio, han facilitado la integracion de sus conocimien-
tos y practicas dentro del sector publico a través de estos laborato-
rios.

En Chile, estas nociones han sido rapidamente adoptadas por el cre-
ciente campo de la innovacidn, sin embargo, el campo académico y
profesional del disefio recién se esta abriendo a estas formas; pro-
vocando una disonancia entre el campo tedrico chileno y la aplica-
cion practica de sus enfoques. Esta brecha ha llevado muchas veces
a tomar dichas ideas como externas a la disciplina misma, ayuda a
ocultar el cercano lazo entre este modelo y el diseiio; lo cual es re-
forzado a través del uso de lenguaje que simplifica la innovacion
desde el disefio en ‘innovacion’, y la forma de trabajar y pensar pro-
pia de los disefiadores en ‘design thinking’.

Es por esto que, si bien el modelo lab y los laboratorios de innova-
cion publica estan creciendo dentro del pais en respuesta a las nue-
vas tendencias y demandas publicas; para poder explotar el poten-
cial del disefio como agente de cambio dentro de este modelo de
transformacion social, es de vital importancia que esta disciplina,
tanto desde la academia como desde el campo educativo y profesio-
nal practico, se desarrolle en paralelo a estos.
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