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CAPITULO 1

Desde 1997, la Obra Social “la Caixa” promueve programas de cooperacion
internacional para dotar de oportunidades y mejorar las condiciones de vida de
poblaciones vulnerables de Africa, Asia y América Latina. A lo largo de estos 20
afnos, el trabajo en alianza con distintos actores de la cooperacion nos ha llevado
a un proceso permanente de aprendizaje y definicion de nuevas herramientas y
formulas que nos permitan mejorar nuestras intervenciones.

Es por ello que en 2016 decidimos lanzar Work4Progress. El programa responde
a la necesidad de repensar la forma en la que desde la entidad impulsamos los
proyectos de cooperacién internacional, experimentar con nuevas herramientas
para reforzar su impacto e incorporar un nuevo enfoque de innovacién social.

Asi, el programa Work4Progress apoya la creacién de «plataformas de innova-
cion abierta para la generacién de ocupacion en Perd, India y Mozambique» a
través de consorcios de colaboracién entre organizaciones de la sociedad civil
locales, sector privado, Administracion, universidades y ONGD espafolas.

La principal novedad de este programa es la incorporaciéon de nuevas herramien-
tas y metodologias en: 1) escucha e identificacién de necesidades comunitarias,
2) cocreacion y prototipado de nuevas soluciones, 3) exploracién de instrumen-
tos de escalado, 4) gobernanza, 5) sistemas de evaluacién evolutiva y 6) estrate-
gias de financiacion, todo ello tratando de incorporar estrategias de innovacion
en todos sus componentes de forma integral.

Work4Progress ha sido disefiado con una mentalidad de Think and Do Tank.
Las organizaciones miembros de las plataformas estan experimentando sobre el
terreno, mientras que un grupo de expertos internacionales nos ayuda a capturar
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este conocimiento y compartirlo con centros de pensamiento y acciéon a nivel
internacional. Y este es precisamente el objetivo de esta publicaciéon: compartir
el marco tedrico del programa, conectar estas ideas con ejemplos concretos y
continuar reforzando el espacio de encuentro entre la innovacién social y la coo-
peracion para el desarrollo.

Work4Progress se ofrece como living lab para testar nuevas metodologias que
puedan ser de utilidad para otras instituciones filantropicas, Gobierno o entida-
des especializadas en el desarrollo internacional.

La forma en la que se estructura su actuaciéon es lo que en esta publicacién se
define como «segundo sistema operativo»'. Su vocacién no es modificar los
sistemas, procedimientos o equipos que las entidades de cooperacién interna-
cional tienen establecidos en la actualidad, sino poner en marcha un espacio
complementario que permita testar nuevas herramientas y procedimientos que
en ocasiones no se pueden desarrollar por falta de tiempo, conocimiento o
financiacion.

WA4P nos permite, como entidad, salir del esquema tradicional de financiador de
proyectos a funcionar como facilitador o dinamizador de plataformas de innova-
cion junto a otros socios publicos y privados.

Esta forma de trabajar en plataforma es la que los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible nos esta reclamando. Debemos aprovechar esta oportunidad.

:K Obra Social "la Caixa”

1. John Kotter «Accelerate!
How the most innovative
companies capitalize on

today’s rapid fire strategic

challenges- and still
make their numbers»,
Harvard Business Review
(noviembre 2012).
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CAPITULO 2
Plataformas de innovacion
social para el desarrollo

GORKA ESPIAU, profesor visitante de la Universidad McGill (Montreal)
y miembro de Agirre Lehendakaria Center

Introduccién

Este articulo presenta el marco tedrico sobre el que pueden construirse nuevas
plataformas de innovacion social' en el dmbito de la cooperacion al desarrollo
humano sostenible. La mayoria de iniciativas asociadas a la innovacion social
disenadas hasta la fecha son proyectos que abordan tematicas especificas de
forma lineal y no plataformas que tratan de transformar sistemas complejos
(SINHA, DRAIMIN, 2016). La forma en la que se estan gestionando, financiando y
evaluando los proyectos de desarrollo internacional limita las posibilidades de las
organizaciones de invertir mas recursos en el prototipado de nuevas soluciones,
en cometer errores o en modificar los planes de trabajo si se observan soluciones
alternativas durante la implementacion del proceso porque deben demostrar que
se cifien estrictamente a lo que se planteaba en la propuesta inicial.

El principal problema radica en que este tipo de proyectos necesitan construir
espacios para la experimentacion si quieren generar impactos sistémicos a largo
plazo. Al mismo tiempo, las iniciativas de innovacién social para el desarrollo
estan condicionadas por la falta de mecanismos de escucha comunitaria que se
mantengan durante todo el proceso y puedan asi adaptar las posibles soluciones
al contexto cultural local.

La apuesta por construir plataformas que se detalla en este articulo trata de
interconectar entidades y proyectos en base a unos objetivos, metodologias y sis-
temas de evaluacién compartidos con el objetivo de que su impacto sea mayor.

1. Denominamos
«plataformas de
innovacién social» al
conjunto de: 1) actores,
2) metodologias y 3)
acciones que de forma
integrada y abierta
generan nuevos
procesos, productos y
servicios para abordar
los retos a los que se
enfrentan los paises en
desarrollo (Espiau, 2017).



Esta forma de trabajar requiere méas esfuerzos en la fase de disefio y nuevas
herramientas para construir una visién colectiva, pero ayuda a alinear multitud
de iniciativas que normalmente estan desconectadas y refuerza la coherencia y
visibilidad de las mismas.

En términos de metodologia estas plataformas deben realizar un trabajo previo
de seleccién de socios en el nivel local (autoridades locales, empresas y entidades
sociales), entidades intermediarias (especialistas en las tematicas que se vayan a
tratar o incubadoras de innovacion) e instituciones internacionales que permiten
el intercambio de conocimiento. Este conjunto de organizaciones formara una
red de actores vinculados a la plataforma que identificaran de manera conjunta
las necesidades y estrategias adecuadas para abordar la implementacion del pro-
grama en un territorio concreto. Las plataformas de innovacion suelen mostrarse
abiertas a incorporar otros agentes publicos y privados que deseen compartir
la misma metodologia y plataforma de colaboracién durante todo el proceso
(BOLLIE, 2016). Esta forma de trabajar maximiza los recursos existentes, reduce
el riesgo de la inversion y genera una estrategia de salida a medio y largo plazo
para sus participantes.

El elemento diferencial de una plataforma de estas caracteristicas es que cons-
truye nuevas herramientas de escucha comunitaria, codisefa las intervenciones
junto a la ciudadania y plantea la creacion de una metodologia colaborativa en
lugar de proyectos aislados con la aspiracidon de construir un verdadero ecosis-
tema de innovacion en el espacio donde opera.

Ha existido un alto nivel de innovacion en la forma en la que las organizaciones
no gubernamentales, fundaciones, instituciones y empresas han desarrollado
sus programas de cooperacion al desarrollo. Sin embargo, estas metodologias y
practicas no han estado necesariamente conectadas con las practicas mas avan-
zadas en el terreno de la innovacion social. Este articulo pretende realizar una
contribucién especifica para el mayor conocimiento y colaboracién entre ambas
disciplinas.

1. La innovacion social al servicio
de la cooperacién internacional

La innovacioén social, tal y como la entendemos en este articulo, toma forma en
2006, cuando The Young Foundation liderd la creacion de la red internacional
Social Innovation Exchange y publicé «Social Silicon Valleys» (The Young Founda-
tion, 2016). El planteamiento era todavia bastante abstracto y no se diferenciaba
claramente de otras formas de innovacion. Simplemente se definia la innova-
cion social como «ideas que funcionan» y se presentaban ejemplos que trataban
de demostrar su especificidad, como las primeras universidades a distancia, el
comercio justo, los microcréditos, el software libre o los presupuestos participati-
vos. Como vemos, algunos de estos ejemplos ya hacian referencia a las practicas
innovadoras de la cooperacién internacional.

En 2010 se produce un salto cualitativo. Se publica The Open Book of Social
Innovation (MURRY, COULIER-GRICE, MULGAN, 2010) y poco después, la Comi-
sién Europea hace suyas las definiciones e ideas recogidas en esa publicacion. Se
entiende la innovacién social como «ideas nuevas (productos, servicios y proce-
s0s) que satisfacen simultaneamente las necesidades sociales de una forma maés
eficiente que las existentes y crean relaciones o colaboraciones sociales nuevas y
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duraderas. Son innovaciones que no solo son buenas para la sociedad, sino que
también mejoran la capacidad de la misma para actuar». (HUBERT et al., 2011,
pag. 9) Esta decision trae consigo la incorporacion de la innovacion social como
eje transversal a los programas Horizonte 2020 de la Comisién Europea.

La posibilidad de tener un mejor acceso a estos fondos europeos hizo que el inte-
rés aumentase exponencialmente en entidades que ya desarrollaban actividades
innovadoras en el &mbito social y se acercaron otras que operaban en el terreno
de la innovacién en el sector publico (NESTA, The Mind LAB, BEPA), la tecno-
logia (Fraunhofer, TNO, Tecnalia) o el sector privado (Cisco Systems, Deloitte,
McKinsey, HP, IDEO). Desde entonces, en el ambito de la cooperacién internacio-
nal, la mayoria de los esfuerzos han estado concentrados en nuevas soluciones
financieras (microcréditos), iniciativas de salud global (lucha contra la malaria,
proyectos de educacion en salud reproductiva, nuevas tecnologias aplicadas a
la lucha contra el hambre, etc ), educacion (mejora de la educacién formal en
paises en desarrollo y nuevos programas de formacion y capacitacion informal),
programas de desarrollo socioeconémico (Programa de Innovacion para la pro-
mocién de empleo Work4Progress de “la Caixa”), iniciativas de construccion de
paz y Derechos Humanos (informe del Banco Mundial sobre innovacién social en
Colombia), y en acercar soluciones tecnoldgicas a los paises en desarrollo. Desde
comienzos del milenio también han surgido los primeros centros de investigacion
y formacién (ESADE Social Innovation) destinados a formar a directivos de ONGD
en innovacion e investigar nuevos procesos, productos y servicios. En términos
generales, puede hablarse de un desarrollo positivo y de la generalizacion de
estas practicas a nivel internacional a pequefia y mediana escala.

En el campo de los retos, la «innovacién social» se percibe como un «término
gue a casi todos les gusta, pero nadie sabe con certeza qué significa» (POL
& VILLE, 2007). A dia de hoy sigue siendo un gran cajon de sastre en el que
operan disciplinas muy diversas, tales como el desarrollo urbano y regional, la
politica publica, la administracion, la psicologia social, el emprendimiento social
y el desarrollo humano sostenible. Esta diversidad hace muy dificil desarrollar
definiciones, metodologias o sistemas de evaluacion compartidos y genera la
percepcion de que puede tratarse de una nueva etiqueta para definir cosas que
ya existian. Tal y como plantea la Red Europea de Lucha contra la Pobreza?,
también se ha instalado la percepcion en muchas instituciones y entidades del
tercer sector de que la innovacién social se ha utilizado para ocultar procesos de
privatizacion del sector publico®.

En febrero de 2017 se celebré en Londres un encuentro organizado por Social
Innovation Exchange para realizar una evaluacion del desarrollo de este campo

r

Las plataformas usan nuevas
herramientas de escucha comunitaria,
codisenan las intervenciones junto a
la ciudadania y plantean la creacion de
una metodologia colaborativa. N

2. «La contribucién

de la innovacion

social significativa

a la reduccién de la
pobreza y la exclusién
social en Europa.»
Grupo de Trabajo sobre
Innovacién Social de la
EAPN, parte del Grupo de
Estrategias de Inclusién
de la UE (febrero 2016).

3. Social Innovation.
A Decade of Changes,
informe BEPA de la
Comisién Europea
(2015), pag. 14.



durante la ultima década* y plantear retos para el futuro. Dentro de los elemen-
tos positivos, se destacéd el hecho de que cada vez mas instituciones publicas y
privadas incorporan metodologias y procesos de innovacion a sus proyectos de
transformacion social, se han planteado inversiones especificas y se han desa-
rrollado multitud de incubadoras para nuevos productos, servicios y procesos.
Sin embargo, en aquel foro no se realizd ninguna reflexion especifica sobre la
diferencia existente en las practicas de innovaciéon social en el Norte o el Sur
del planeta. En ambos contextos, existe un amplio consenso sobre la necesidad
de conseguir evidencias de mayor impacto, aumentar los niveles de inversion,
aprovechar mejor las posibilidades que ofrece la tecnologia digital e influir mas 'y
mejor en el &mbito de las politicas publicas (MULGAN, 2017°).

2. La evolucion del marco tedrico

Desde la publicacién del Open Book of Social Innovation, la mayoria de entidades
y proyectos relacionados con este campo han adoptado una teoria de cambio®
vinculada a la «espiral de la innovacion social» (gréfico siguiente).

Para la innovacion social, los procesos de exploracion de oportunidades y retos
deben ir acompafiados de la generacion de nuevas ideas, productos o procesos
gue propicien respuestas diferentes. Estas ideas estan dirigidas a solucionar pro-
blemas especificos en el &mbito local (innovacion comunitaria), abordar areas
tematicas (salud, empleo, medio ambiente, etc.) o las dos cosas al mismo tiempo
en proyectos de escala y orientados al cambio sistémico (NAVARRETE, LACO-
VONE, 2016). La principal novedad reside en la multiplicacién de procesos de
disefo centrados en el usuario, ciudadano o paciente (design thinking). Estas
metodologias permiten romper con la tendencia habitual de las autoridades
publicas o de la filantropfa tradicional de impulsar iniciativas bienintencionadas
pero sin contar verdaderamente con la opinién de las personas a las que van diri-
gidas. Este cambio de paradigma ha permitido establecer procesos mas rigurosos
y orientados a la accion que incorporan la necesidad de construir modelos de
financiacién sostenibles desde el primer dia.

i Exploracion de
: oportunidades
| yretos’

Espiral de la
innovacion social

Segun esta espiral, las
innovaciones sociales

Generacién
se desarrollan en un de ideas
proceso de 7 pasos.
DesarrollQ -

de prototipos

7. En el &mbito de la
exploracién de oportunidades
y retos, se han incorporado
nuevas metodologias

de anélisis participativo

que tratan de combinar
aproximaciones cualitativas y
cuantitativas.

—O

Explicacién de los Desarrollo y
beneficios parala : i comprobacién
sociedad ! i de resultados

4. Social Innovation
Exchange Wayfinder.

5. Geoff Mulgan,
publicado en el blog de
NESTA (febrero 2016).

8. Una teoria de cambio
presenta el andlisis de
una situacién/reto que

requiere modificarse,
la descripcién de la
manera en la que

se puede abordary

la interconexién de
actuaciones que deben
desarrollarse para
alcanzar un resultado
positivo. Segun la
Fundacién Ford, «una
teoria de cambio elabora
una visién estratégica
del cambio deseado,
analizando y detallando
cuidadosamente los
supuestos detras

de cada paso (..),
identificando las
precondiciones

que permitirdn o
inhibirdn cada uno

de ellos, identificando
las actividades

que produciran

esas condiciones, y
explicando cémo esas
actividades podrian
funcionar (.)».

Cambio estructural
o sistémico

Escalado

Fuente: Murry, R.;
Caulier-Grice, J,;
Mulgan, G.: The
Open Book of Social
Innovation, Londres:
NESTA y Young
Foundation (2010).
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En la actualidad, los procesos de disefio centrados en el usuario estan siendo
complementados y en muchos casos superado por nuevas formas de ideacién
basadas en la inteligencia colectiva, la cooperaciéon y la innovacion abierta. Ya
no es suficiente con tener en cuenta la opinion del usuario o ciudadano. Los
procesos de cocreacion que incorporan multiples y diversas voces durante la fase
de escucha, implementacién y evaluacion ofrecen mejores soluciones que las
iniciativas tradicionales que incorporan consulta puntuales a la poblacion y que
estan lideradas exclusivamente por grupos expertosé. Los hackathons®, wikis'® o
presupuestos participativos son buenos ejemplos de estas practicas que, ademas,
incorporan la capacidad de aumentar exponencialmente el nivel de informacion
gracias al uso de las tecnologias digitales.

Las iniciativas de innovacion social deben pasar por un proceso de ajuste y adap-
tacion al contexto local antes de implementarse. En lugar de plantear proyectos
cerrados, las propuestas deben someterse siempre a la opinién de los agentes
locales para que puedan ser percibidas como propias y conectadas a las opinio-
nes que se recogen en la fase de diagnostico.

Como veremos mas adelante, las nuevas plataformas de innovacion social para el
desarrollo deberian poder contrastar en tiempo real la opinién y sugerencias de
las organizaciones locales, instituciones y entorno familiar de las personas a quie-
nes van dirigidos sus programas. Este es el instrumento que nos posibilita evaluar
de forma continua la evolucién del programa e introducir correcciones que nos
permitan operar a mayor escala sin esperar a la finalizacién del programay a los
analisis de impacto.

3. Los grandes retos

Como toda nueva disciplina, la innovacion social se encuentra en permanente
evolucién y se van haciendo evidentes las limitaciones del marco tedrico inicial.
A dia de hoy no hay muchos ejemplos de que el impacto de los proyectos de
innovacioén social (fuera y dentro del ambito del desarrollo internacional) hayan
permitido generar cambios sistémicos y, en la mayoria de las ocasiones, nos resig-
namos a producir mejoras incrementales sobre el modelo existente. La apuesta
por construir plataformas de innovacién social para el desarrollo nos permite
plantear estos cambios sistémicos con un enfoque territorial. A pesar de que el
primer manifiesto publicado por The Young Foundation visualizaba el desarrollo
de la innovacién social en un ecosistema o territorio especifico representado por
los silicon valleys de la innovacién social, en la practica esta espiral se ha inter-
pretado en muchas ocasiones disociada de las légicas culturales o comunitarias.
Novy y Leubolt (2005) enfatizan que la innovacion social esta arraigada e influen-
ciada notablemente por el desarrollo socioeconémico y politico histérico de la
region, y la implementaciéon exitosa de procesos de innovacion social requeriria
un «analisis de varias escalas de (sus) raices histéricas y geogréaficas» (LEUBOLT,
2005, pag. 2).

Este es uno de los grandes retos para el futuro. La mayoria de los problemas
que se pretenden abordar desde una perspectiva innovadora (sean cuestiones
de salud, educacién, empleo, medio ambiente o derechos humanos) se desarro-
llan en un contexto cultural y geografico determinado. Existen soluciones uni-
versales que no dependen de estas variables (como una vacuna, o una nueva
herramienta financiera), pero la mayoria de las innovaciones sociales deben desa-

8. IBM: Leading Through
Connections: Insights
from the Global Chief
Executive Ocer Study,
(2012).

9. El término
«hackathon» surge de
la fusién del concepto

de «hacker» informatico
con el de «maratén».
En la practica, se

trata de sesiones
abiertas a personas

y organizaciones que
desean encontrar
nuevas soluciones
colectivas a un reto
determinado en un
tiempo limitado (por

lo general, uno o dos
dias) aprovechando las
potencialidades de las
tecnologias digitales y
las practicas sociales.

10. Procesos de
construccién de ideas,
pensamiento y accién

de forma colectiva
y abierta utilizando
plataformas digitales.



rrollarse teniendo en cuenta estas especificidades (WOODCRAFT, BACON, 2013).
Al disociar la innovacién social de su contexto cultural, nos encontramos con la
paradoja de una busgueda constante de la evidencia cientifica que no es replica-
ble en ningun otro lugar. Perseguimos la evaluaciéon de impacto sin saber cémo
poder compartir ese conocimiento, ya que cada situacién presenta sus especifi-
cidades y dindmicas culturales propias. En términos generales, hemos generado
mucho conocimiento sobre cdmo desarrollar este tipo de proyectos, pero nos
hemos olvidado de la dimension cultural, humana y comunitaria del proceso de
innovacién social. Hemos perseguido la ilusién de que actuaciones especificas y
lineales podian generar un cambio sistémico de forma universal y los resultados
obtenidos nos demuestran lo contrario.

En cierta medida, hemos adoptado de manera acritica la forma en la que se inter-
preta la innovacién en el sector privado, la forma en la que se incuba una nueva
tecnologia o empresa, y la hemos aplicado a la innovacion social de un modo casi
mimético. Y por el camino nos hemos olvidado de que el cambio afecta a pro-
cesos humanos y comunitarios que responden a logicas culturales y relacionales,
no exclusivamente transaccionales.

A pesar de que haya muchos elementos comunes, no es lo mismo lanzar al mer-
cado una nueva solucion tecnoldgica que incorporar un nuevo producto (una
vacuna, un microcrédito, etc.) o servicio (programas de formacion en salud o
desarrollo de nuevos negocios) a la transformacién de una organizacion, barrio
o ciudad en los paises del hemisferio sur.

El otro gran reto es abordar el mito de la innovacién individual. La innovacion
aplicada al desarrollo humano sostenible se ha dejado seducir también por el
mito del emprendedor individual (HARDING, 2013). Hoy en dia, la mayoria de
iniciativas que promueven la innovacién social construyen su imaginario en torno
a la busqueda del «talento» personal capaz de encontrar una soluciéon genial
que permitira crear un proyecto empresarial al estilo de las empresas tecnoldgi-
cas. Esta narrativa carece de evidencia cientifica, ya que la practica totalidad de
iniciativas innovadoras con impacto social positivo requieren de una «misién»
compartida, del esfuerzo colectivo y, ademas, contribuyen a reforzar el relato de
gue la innovacién privada es superior y mas eficiente que la innovacion publica
(MAZZUCATO, 2014).

Los ecosistemas de innovacién construidos en torno al mito del emprendedor
individual que tienen a Silicon Valley como referencia principal y que préactica-
mente todos los gobiernos quieren replicar, refuerzan la desigualdad hasta limites
gue afectan a la propia competitividad de la regién''. Hoy en dia, San Francisco y
su area de influencia tienen graves problemas para atraer conocimiento y fuerza
de trabajo que no se sitten en lo alto de la pirdmide (persona muy cualificadas
y excelentemente remuneradas) o en la base de la misma (personas sin cualifica-
ciéon y mal remuneradas que no pueden acceder a otro tipo de empleo).

Los indices de desigualdad aumentan de forma estructural por la incapacidad
de las autoridades publicas a la hora de redistribuir la riqueza a través de los
impuestos. Haciendo una descripcién general y necesariamente reduccionista
de su funcionamiento, el actual modelo de innovacion basado en el mito del
emprendedor individual: 1) se aprovecha de las inversiones del sector publico
en investigacion basica; 2) las adapta al mercado a través de incubadoras que
favorecen a las iniciativas mas avanzadas por la posibilidad de acceder a grandes
volimenes de inversion privada, y 3) cuando una de ellas consigue ser rentable

11. «Income inequality
in the San Francisco
Bay area.» Silicon Valley
Institute for Regional
Studies. Reseria de
investigacién (junio
2015).
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en el mercado (la inmensa mayoria fracasa), activa mecanismos de ingenieria
financiera para no pagar impuestos o hacerlo de forma testimonial. El resultado
de la aplicacion acritica de esta teorfa de innovacion es una creciente desigualdad
y la imposibilidad de hacer frente a los principales retos sociales, econémicos y
medioambientales fijados por los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

4. Plataformas de innovacioén social
para el desarrollo

Teniendo en cuenta las aportaciones y limitaciones del marco teérico y las prac-
ticas de innovaciéon social mas avanzadas (HUDDART, 2017), esta publicacion
propone construir nuevas plataformas de innovacion social para el desarrollo
humano sostenible, como las impulsadas por el programa Work4Progress de
"la Caixa”, incorporando los siguientes elementos:

1. la dimension cultural y el territorio,
2. una perspectiva de movimiento social y

3. la construccion de un nuevo modelo de innovacién comunitaria.

4.1. La dimension cultural y el territorio

Los procesos de transformacion e innovacion social que se desarrollan a nivel
territorial (MANG, REED, 2012) y que tienen un objetivo de cambio sistémico
presentan una serie de indicadores cuantitativos (PIB per capita, niveles educa-
tivos, esperanza de vida, distribucion de la riqueza, etc.) y cualitativos (capital
social, resiliencia, colaboracion publico/privada...) interrelacionados (IBARRETXE,
2016). Normalmente, desarrollamos estudios en profundidad sobre cada uno de
estos elementos, pero no existen demasiadas aproximaciones multidisciplinares
gue traten de comprender la conexién entre unos y otros.

Sabemos bastante del como se han desarrollado las

cosas y si han funcionado en un determinado con-  yalores - Transformacion

texto'?, pero normalmente desconocemos el por-
qué. Conocemos bien lo que podemos denominar

decisiones estratégicas, inversiones y evaluacio-
nes de impacto) y disponemos de indicadores para
medirlos, pero debemos descubrir el software o
sistema operativo que ha hecho posible la interco-
nexiéon entre todos los elementos. Este software es
lo que puede entenderse como la dimension cultural

del proceso de innovacion social. VALORES

Tal y como se explica en la ilustracién adjunta, debe-
mos tener en cuenta el conjunto de valores y creen-
cias compartidos por una comunidad determinada,
las narrativas que se utilizan para expresar estos
valores como mecanismo de autodefinicion y las
actitudes y comportamientos que se derivan de la
interaccion entre estos elementos. Las historias que
contamos sobre nosotros mismos condicionan la
realidad y las posibilidades de cambio.

‘ ‘ . {RANSFORMACIG),
elementos tangibles o hardware (politicas publicas, ACCIONES

12. Este es el trabajo
de la red What Works
Network en el Reino
Unido, véase: https://
www.gov.uk/guidance/
what-works-network.

Fuente: Agirre Lehendakaria Center.



Estas historias se definen como metanarrativas en teoria del pensamiento critico.
Se trata de de las creencias que comparte una sociedad, que generan significado
y legitiman las experiencias colectivas. Estas historias por lo general se construyen
sobre un sistema de valores compartido y se mantienen de manera inconsciente
a lo largo del tiempo. Entendiendo esta dindmica podremos comprender con
mayor profundidad por qué se toman determinadas decisiones estratégicas y
su impacto en los procesos de innovacién y cambio (ENGLE, 2017). Desde esta
perspectiva, las preguntas que debemos formularnos son: ¢ cudles son la historias
que estamos contando sobre nosotros mismos?, ;hacia dénde camina nuestra
comunidad, ciudad o sociedad?, ;dénde estan nuestras potencialidades y retos?,
;cudles son las relaciones de poder? y, lo mas importante, i qué queremos hacer
conjuntamente? (FLIVBJERG, 2006) A pesar de que los modelos de innovacion
predominantes estan basados en la potenciacion de una racionalidad instrumen-
tal, se ha demostrado que las decisiones fundamentadas en valores generan
mejores resultados y mayor impacto a medio y largo plazo. El hardware de la
innovacién social puede encontrarse, por lo tanto, en los proyectos tangibles
e interconectados, y el software debe interpretarse como las nuevas narrativas
(GENESKE, HATTAWAY, 2014) transformadoras basadas en valores y aspiraciones
comunes que respaldan determinadas decisiones estratégicas.

Una aproximacion sistémica a los grandes retos que

pretende abordar la innovacién social requiere de  Cuanto mas profundamente escuchemos,

13. A Changemaker’s
Eight-Step Guide to
Storytelling. How to

Engage Heads, Hearts
and Hands to Drive
Change. Informe de

Ashoka (2013).

una profunda interconexién entre ambos, que opere  Mas transformadoras seran las acciones

de una forma similar a los movimientos sociales en
lugar de sequir aplicando la légica tradicional de la
gestion de proyectos. En la actualidad, la mayoria de
entidades que promueven proyectos de innovaciéon
social han adoptado las légicas y los procedimien-

tos de las empresas de consultoria, en lugar de rein-
ventar las metodologias de los movimientos sociales
(GOTTLIEB, 2015) en el siglo xx.

ESCUCHA ACCIONES

Tanto el estudio de los procesos de colaboracion en Fuente: Agirre Lehendakaria Center.

el &mbito publico y privado como la influencia de la

dimension cultural del proceso de transformacién requieren metodologias cua-
litativas que nos permitan entender y medir el sistema de valores, las narrativas
utilizadas para expresar estos valores (creencias) y los comportamientos (actitu-
des) que condicionan la potencialidad de innovacion y cambio®. Una aproxima-
cion etnografica al sistema de valores y narrativas que estan operando en un
territorio nos puede ayudar a conectar las iniciativas concretas con las demandas
reales de la comunidad, pero necesitamos nuevas metodologias (HESSE-BIBER,
2011) que aumenten exponencialmente el nUmero de personas que participan
en los procesos de cocreacion y prototipado de nuevos productos y servicios.

En este sentido, hay que destacar los esfuerzos que se estan desarrollando den-
tro del programa Work4Progress en India, Perd y Mozambique. En la actualidad,
un amplio grupo de instituciones y organizaciones de cooperacién internacional
estructuradas en torno a consorcios de colaboracion estan disefiando nuevas
herramientas de escucha comunitaria con el objetivo de descubrir las narrativas
compartidas (las historias que la gente cuenta) acerca de los retos y potencialida-
des existentes. No se trata solo de recoger un amplio volumen de informacion,
sino también de hacer un analisis compartido entre los principales agentes del
territorio que construya relatos comunes y favorezca la accion colectiva.

Plataformas que activan la innovacion
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Las organizaciones de cooperacién internacional disponen de multitud de meca-
nismos para recoger la opinion de las comunidades con las que se trabaja, pero
se han dado cuenta de sus limitaciones para superar el circulo de influencia de
las redes de participacion habituales. Las metodologias actuales no permiten
alcanzar un nivel de conocimiento profundo sobre lo que piensa verdadera-
mente la gente a pie de calle y, por lo general, las organizaciones de coopera-
cion internacional carecen de los recursos necesarios para hacer este trabajo con
exhaustividad. La mayoria de convocatorias de proyectos incluso reclaman que
las organizaciones tengan hecho ya un diagndstico de lo que es necesario para
desarrollar la intervencion. En estos casos, el proceso de escucha se limita a un
analisis experto de proyectos similares en ese mismo territorio. Por este motivo, el
trabajo cualitativo de la plataforma de escucha debe complementarse con inicia-
tivas de caracter cuantitativo que aprovechen el potencial de las tecnologias digi-
tales para interpretar grandes volumenes de informacion sobre las percepciones
que la ciudadanfa y las principales entidades de la ciudad emiten en tiempo real.
Estos instrumentos proporcionardn una informacién del maximo interés para las
instituciones tractoras del territorio, ya que podran conectar los grandes proyec-
tos estratégicos directamente con las necesidades y aspiraciones de la ciudadania
de forma mucho mas rigurosa y efectiva.

La conviccion sobre la que trabajamos es que los territorios que han podido cons-
truir de manera colectiva una narrativa positiva de transformacion (HUDDART,
2017) son mas innovadores y socialmente sostenibles, incluso mas competitivos.
Medellin y su apuesta por el «urbanismo social» suele ser el ejemplo mas citado
a la hora de demostrar la importancia del cambio de narrativa en procesos de
transformacion socioecondmica en América Latina.

Por el contrario, aquellos territorios que han permitido el desarrollo de una narra-
tiva negativa sobre si mismos acaban limitando su potencial de innovacion y
cambio. Es evidente que existen muchos elementos estructurales que condicio-
nan la evolucién de una ciudad o barrio, pero existen muchos otros elementos
intangibles que estan influyendo en la realidad a los que no damos la misma
importancia.

14. Making Waves.
Amplifying the
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En Medellin, como en cualquier otra ciudad o territorio, existe una gran diver-
sidad de culturas, identidades y narrativas en competencia y muchas veces en
conflicto. Sin embargo, todas las ciudades como todos los grupos humanos tie-
nen una gran historia comidn o meta narrativa que las distingue de las demas
(DUNSTAN, SARKISSIAN, 1994).

Una de las formas de comprender mejor la narrativa de las comunidades, barrios
o territorios y sus prioridades es poner en marcha procesos de escucha comuni-
taria al estilo de los planteados por el programa Work4Progress en Pert. Una vez
identificados los valores, retos y potencialidades compartidos a nivel comunitario
es mas facil identificar una serie de proyectos de intervencion interrelacionados
(en los campos prioritarios para la ciudadania ) y activar un didlogo publico sobre
la posibilidad de construir una nueva narrativa de transformacién social que nos
permita superar la mentalidad de proyecto y construir un verdadero movimiento
de transformaciéon de caracter tematico o territorial (ENGLE, 2015). Segun la
experiencia del programa Amplify impulsado por The Young Foundation en
Irlanda del Norte, los proyectos concretos activan la red de emprendizaje y eco-
nomia social del territorio y sirven de escaparate para demostrar que existe una
aproximacion sistémica para abordar los retos actuales (desempleo, desigualdad,
envejecimiento, especializacion inteligente, etc.).

Una de las formas de comprender mejor
la narrativa de las comunidades es poner en
marcha procesos de escucha comunitaria.

Otro ejemplo para entender la estrecha vinculacién entre innovacién social,
dimension cultural y territorio es la Cooperativa Mondragén, que en la actua-
lidad trabaja con el Gobierno de Colombia y las FARC (hoy en dia organizadas
bajo la cooperativa ECOMUN) en la estrategia de transformacion socioeconé-
mica postconflicto. La cooperativa industrial mas grande del mundo (con casi
100.000 empleados) no puede entenderse de forma disociada al territorio y res-
ponde a una logica diferente a la de las empresas tradicionales. Frente a las
decisiones construidas en exclusiva desde la busqueda de la optimizacion a tra-
vés de una racionalidad Unicamente instrumental (FLYVBERG, 2006), Mondragédn
aplica un proceso de toma de decisiones basado en la racionalidad en valores
(HEALES, HODGSON, RICH, 2017). Su objetivo principal es la creacién de un
empleo de calidad y vinculado a actividades de alto valor afladido, como robo-
tica, maquina-herramienta o automocion. Por este motivo, la diferencia salarial
en las cooperativas industriales de Mondragon es de 1/6, frente al 1/200 de las
companias con un numero de empleados similar, y parte de los beneficios de
cada unidad empresarial se destina a un fondo de solidaridad intercooperativa
para apoyar proyectos en dificultades (HEALES, HODGSON, RICH, 2017). Estas
decisiones empresariales basadas en valores como la justicia, la solidaridad o la
equidad, no solo no han impedido un buen comportamiento en el mercado de la
manufactura industrial mas competitiva, sino que pueden ser la clave de su éxito.
Las cooperativas industriales nacen como una respuesta socioecondmica a las
necesidades de una comunidad que estaba sufriendo una situacion de dificultad
extrema. Por este motivo, sus empresas estan ancladas de forma profunda en sus
pueblos y responden a otras ldgicas. Esta relacion les permite tomar decisiones
diferentes y genera un modelo mas resiliente (ESPIAU, 2017).
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4.2. Una perspectiva de movimiento social

Los esfuerzos por desarrollar procesos de innovacién en el ambito comunita-
rio han estado dominados por nuevas formas de despotismo ilustrado desde
la construccion del estado del bienestar. Ya en 1957, Michael Young explicaba
los efectos negativos que tenian las nuevas politicas publicas en Londres al no
contar con la opinion de las personas a las que pretendian ayudar (WILMOT,
YOUNG, 2013). Los nuevos proyectos urbanisticos rompian, sin pretenderlo, las
redes sociales de solidaridad que las comunidades emigradas a esta zona habifan
establecido durante generaciones. Estas politicas fueron especialmente negati-
vas para las mujeres, que perdian los mecanismos comunitarios de defensa ante
situaciones de violencia doméstica. Las practicas de conocimiento experto des-
conectadas de la propia poblacién también han sido criticadas por las propias
ONGD en numerosas ocasiones.

Por el contrario, cuando observamos ejemplos de transformacion estructural sea
en un ambito tematico (salud global, educacién, acceso a nuevas tecnologias,
etc.), sea en una zona geogréfica determinada (Cabo Delgado en Mozambique,
el Amazonas peruano, Uttar Pradesh en India o Antioquia en Colombia), nos
encontramos con respuestas publico-privadas que responden mas a las légicas
de los movimientos sociales que a la de los proyectos de intervencion. El lide-
razgo es compartido y difuso (no hay una Unica persona u organizacion que
controle todo el proceso) y se generan multitud de iniciativas que en principio no
responden a un plan estructurado, pero existe una gran conexién sobre los prin-
cipios, valores y vision del objetivo que se pretende alcanzar. El funcionamiento
como movimiento de transformacion permite a organizaciones e instituciones
trabajar colaborativamente en red, pero sin la necesidad de establecer estructu-
ras rigidas o complejos acuerdos legales en torno a un liderazgo mas sofisticado
(soft power) y practicas de democracia radical que se construyen sobre objetivos,
valores y discursos compartidos (ENGLE, 2015)

Los movimientos de transformacion social surgen a menudo de manera esponta-
nea en respuesta a una situacion de injusticia social y desigualdad. Sin embargo,
UNDP ya sugiere que se aplique la légica de los movimientos sociales a los pro-
cesos de innovacion en el dmbito del desarrollo humano sostenible (Rajasekaran,
2017%). El objetivo es superar las aproximaciones «expertas» y top down de los
proyectos de intervencién social que presentan unos resultados muy limitados y
construir un auténtico movimiento de transformacion que conecte multitud de
acciones publicas y privadas en torno a una vision y objetivos comunes. Como
hemos sefalado en el apartado anterior, este objetivo requiere un conocimiento
profundo de los valores y narrativas que se estan expresando sobre una pro-
blematica determinada (o espacio geogréfico) y asociar la vision del futuro que
queremos alcanzar con una bateria de iniciativas interconectadas.

La Corporacién Mondragdn también nos sirve de ejemplo para visualizar esta
actuacion como movimiento. Cada cooperativa estd anclada en su localidad y
zona de influencia. Genera empleo de calidad para estas familias y cada afo
que pasa conoce mejor sus dinamicas y se adapta a ellas. Todas las cooperati-
vas industriales de Mondragén son proyectos empresariales autbnomos, pero
caminan en una misma direccion (HEALES, HODGSON, RICH, 2017). Las logicas
e instrumentos que han conectado a las personas, empresas e instituciones del
territorio bajo el paraguas de esa cooperativa no pueden comprenderse exclu-
sivamente desde una perspectiva empresarial tradicional. Los miembros de las
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Procesos de innovacion social

Los procesos de innovacion
social que aplican un enfoque
de movimiento social dedican
la primera fase de actuacion a
conocer la dimension cultural
del area tematica o geografica
para poder cocrear, prototipar y
escalar con mejores resultados.

Este trabajo puede hacerse a través

de la combinacién de metodologias
cualitativas y cuantitativas como

las llevadas a cabo por el programa
Work4Progress. De esta forma, la
espiral de la innovacién social (MURRY,
COULIER-GRICE, MULGAN, 2010) va
adoptando una forma de ola similar a la
Teorfa U (SCHARMER, 2009).

Cuanto mayor y mejor es el
conocimiento de esta dimensién cultural
(los valores, creencias, expresados en
narrativas que condicionan nuestros
comportamientos y decisiones

estratégicas), mas efectivos pueden

ser los proyectos. De otros procesos
similares (Amplifier Montreal) se
desprende que durante el primer afio de
escucha comunitaria se puede alcanzar
un conocimiento bastante limitado. Sin
embargo, en caso de poder mantener
este tipo de enfoque durante varios
anos, se descubren percepciones, retos,
potencialidades y se van creando redes
mucho mas complejas que permiten
actuaciones de mayor impacto. Los
proyectos van tomando su propia
dinamica, pero caminan en la misma
direccion.

ITERACION 1
o Explorar oportunidades
y cambios

Observar y modelar la
9 investigacién participativa y la
implicacién de la comunidad

Cocreary
generar ideas

Analizary
reflexionar en Enmarcar y
un proceso representar

deliberativo

cooperativas expresan claramente que se sienten
parte de algo més que una empresa. Algunos lo defi-
nen como una experiencia, otros como familia o red,
pero en su génesis, su comportamiento responde a
la necesidad de generar un movimiento de trans-
formacion socioeconémica en el valle. En términos
practicos, este funcionamiento como movimiento
también les permite canalizar la competencia interna
de forma positiva, maximizar los recursos existentes,
alinear las diferentes estrategias en una misma direc-
cion y construir una narrativa de transformacion que
conecta a todos los agentes del ecosistema de una
forma mas profunda que las practicas corporativas
tradicionales (ESPIAU, 2017).

Generar prototipos,
desarrollarlos y
comprobarlos

Las ondas grandes
y repetitivas de los
sistemas en cambio

actian como
movimiento

Crecer,
escalary

difundir
ITERACION 2

Explorar
oportunidades
y desafios
Observar y modelar a
la investigacién
participativa y la

implicacién de la
comunidad

Entregar e
implementar

Exponer el
razonamiento

Fuente: Agirre Lehendakaria Center.

Ondas de transformacion
Nuestra teoria del cambio

Un movimiento municipal
o regional engloba
multiples ondas en

los distintos barrios:
interconexién y avance en
la misma direccion.

Fuente: Agirre
Lehendakaria Center.
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4.3. Construir un nuevo modelo de innovacién comunitaria
Como hemos sefialado, los actuales modelos de innovacién social aplicados a la
transformacion comunitaria estan muy influenciados por las teorias de cambio
basadas en la busqueda del talento individual (MULGAN, 2017'®). Estas teorias
de cambio se han construido desde la experiencia de la innovacién tecnolégica.
Siguiendo los modelos de las grandes corporaciones, se buscan nuevas solu-
ciones técnicas que generen nuevos productos y servicios asociados de mayor
valor afadido. Estos procesos requieren, por lo tanto, buscar el conocimiento
avanzado vy el talento especial que nadie mas tiene en el mercado. Aplicado al
ambito social, buscamos a la persona u organizacién dentro de la comunidad
gue tenga también ese talento o conocimiento extraordinario. Por este motivo se
plantean convocatorias y programas para apoyar a las personas u organizaciones
«mas innovadoras» y se Iss apoya de forma especifica’’. Este tipo de programas
de innovacioén social es bastante comun actualmente en el hemisferio sur (Social
Innovation Global Health).

I- Tan importante como la formacién y el apoyo
a nuevas iniciativas es comprender las percepciones
que tienen las personas de una comunidad
sobre su capacidad para ser agentes de cambio. _l

En muchos casos, esta forma de funcionar permite apoyar y escalar iniciativas
realmente interesantes, pero pocas veces generamos un cambio estructural en las
zonas en las que estamos operando. Las acciones dirigidas al desarrollo humano
sostenible abordan problemas realmente complejos, por lo que las nuevas pla-
taformas de innovacion social deberian conectar multiples iniciativas a modo de
movimiento en la forma descrita en el apartado anterior y multiplicar el nimero
de personas empoderadas para innovar. Precisamente, el impacto mas negativo
de esta réplica del modelo de innovacién tecnoldgica en el sector social afecta a
las percepciones y empoderamiento de las comunidades que pretendemos trans-
formar. Una vez mas volvemos a encontrarnos con la dimension cultural (valores,
percepciones, actitudes...) del proceso de innovacion. Tan importante como la
formacién para el emprendizaje y el apoyo a nuevas iniciativas es comprender
las percepciones (expresadas a través de narrativas individuales y colectivas) que
tienen las personas de una comunidad particular sobre su capacidad para ser
agentes de cambio. Normalmente, en las comunidades y barrios mas empobreci-
dos, la ciudadania no se siente empoderada como agente de innovacién o cam-
bio. Por lo general, la narrativa que estd operando es influyente e imponente, y
acentla los elementos negativos y la sensacién de que el cambio no es posible.
A nivel individual se concreta en una poderosa metanarrativa: ; quién soy yo para
actuar de una manera diferente? (ENGLE, 2017).

Los proyectos de innovacion social tratan de abordar esta problematica invi-
tando a personas de diversa procedencia a participar en iniciativas de cambio,
pero normalmente es muy dificil conectar con individuos y redes desconectadas
de los circulos y redes establecidas. De esta forma, los proyectos de innovacién
social tienden a reforzar a las personas y organizaciones que ya estaban empo-
deradas y no consiguen generar evidencia del impacto de la innovacién social
a gran escala.

16. Geof Mulga: «Social
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A pesar de esta dindmica, existen multitud de ejemplos de cambio sistémico en
comunidades y barrios que se encontraban en situaciones de la méxima difi-
cultad. Analizando estos casos, descubrimos que este cambio estructural (IBA-
RRETXE, 2016) normalmente esta asociado a una multitud de proyectos que
comparten una narrativa colectiva de transformacion. Es decir, un amplio espec-
tro de personas y organizaciones comienzan a elaborar narrativas alternativas
sobre su comunidad y la posibilidad de cambio.

Como hemos descubierto en el caso de Leeds'®, se genera un «permiso social
para innovar» que afecta al conjunto del barrio. A pesar de que haya una percep-
cion exterior negativa sobre una comunidad concreta, internamente se genera
una «historia» alternativa que permite tomar decisiones y desarrollar acciones mas
innovadoras. Se podria concretar en «ellos piensan que somos asi, que no pode-
mos hacer las cosas de forma diferente, pero vamos a demostrarles lo contrarios.

Otro elemento caracteristico de este «permiso social para innovar» es que gene-
ralmente tiene muchas dificultades para ser construido de manera externa. Por
mucho que entidades expertas traten de generar cambios culturales a través de
la formacion, el resultado suele ser muy limitado. El permiso para actuar de forma
diferente se expande cuando las personas de una comunidad determinada ven
a otras personas que consideran como «iguales» comportarse de otra manera o
poner en marcha proyectos diferentes. La multitud de comportamientos y accio-
nes hacen que lo diferente pase a convertirse en norma o habito.

Segun nos demuestra la experiencia del Pais Vasco, los cambios sistémicos solo se
producen cuando el conjunto de la comunidad se siente invitado o empoderado
a actuar de una forma diferente. Estas narrativas de cambio colectivo pueden
encontrarse en el caso Mondragoén, pero también en determinados barrios de la
ciudad de Medellin (AGYEMAN, 2015) que han experimentado transformacio-
nes socioecondémicas muy positivas.

Es necesario profundizar en el conocimiento de estos mecanismos sociales que
afectan a la capacidad y difusion de la innovacién social, pero la evidencia apunta
a la necesidad de sustituir las teorfas de cambio que refuerzan la bdsqueda de un
talento individual excepcional por la generacién de un permiso social colectivo
para innovar y el emprendizaje colectivo (HARDING, 2013). Este cambio estraté-
gico viene avalado por los excelentes resultados que estdan mostrando los nuevos
curriculums especializados en el emprendizaje colectivo™. En lugar de buscar el
«talento» en personas excepcionales, las formas mas avanzadas de innovacién
social tienen como objetivo empoderar al conjunto de la comunidad para que
todas las personas pueden comportarse de forma innovadora si se generan las
condiciones para ello.

5. Conclusiones

Durante la ultima década, la innovacién social se ha consolidado como un
ambito de conocimiento y practica diferenciado que debe ser aprovechado por
las organizaciones especializadas en la cooperacién internacional. La aplicacion
de marcos tedricos y metodologias de la innovacion tecnolégica y corporativa
al ambito del desarrollo ha producido resultados limitados pero interesantes y
con potencialidad para el futuro. Sin embargo, la innovacion social es todavia
una disciplina dominada por actores e iniciativas de los paises desarrollados y

18. «A story of Leeds.
Changing the world
everyday.» Amplify
Leeds. 2015

19. Kaos Pilot, Team
Academy Finland y
Mondragon Team
Academy, entre otros.

Plataformas que activan la innovacion

19



20

centrados en la reforma del sector publico. Existe un aumento significativo de
actividad en los paises en desarrollo y en dmbitos relacionados con el sector
privado, pero siguen liderando este campo los perfiles de hombres blancos, de
clase media y con estudios superiores que desarrollan actividades de consul-
torfa para el sector publico. La traslacion de estas experiencias al ambito del
desarrollo ha generado iniciativas relacionadas con el emprendizaje individual
y de pequena escala insuficientes para abordar los retos planteados por los
Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Por todos estos motivos, la innovacion social debe incluir nuevos perfiles, aumen-
tar su presencia en los paises en desarrollo y aspirar a promover iniciativas de
mayor alcance a nivel institucional (scaling up), aumentar el nivel de personas
beneficiadas (scaling out) y permitir cambios culturales mas profundos (scaling
deep). Con este objetivo, es necesario comprender mejor la dimensiéon cultural
del proceso de innovacion (software) y conectarlo con los elementos normativos
(hardware) que condicionan su evolucion.

La escucha comunitaria a través de metodologias participativas, en combinacién
con las nuevas tecnologias de la informacién, representa una gran oportuni-
dad para conectar de manera mas intensa la acciéon social e institucional con
las verdaderas necesidades y aspiraciones de los paises en desarrollo. Hasta el
momento se ha puesto mas énfasis en la implementacién de proyectos que en
escuchar profundamente los retos y potencialidades de cada comunidad para
construir sus propias soluciones.

Los cambios politicos y econémicos vividos en los  Cocreacion
Ultimos afnos demuestran que carecemos de instru-
mentos fiables para conocer qué es lo que piensan
verdaderamente las comunidades y sectores socia-
les méas desfavorecidos. La escucha comunitaria y la
recogida de narrativas nos permite descifrar el sis-
tema de valores, las creencias y comportamientos
gue condicionan la toma de decisiones estratégicas. Escucha atar
Estos son los factores culturales que condicionan el
éxito o fracaso de las iniciativas de transformacion
socioecondmica.

Investigacién

Proceso de
innovacién

Blsqueda de
sentido colectiva

I

\

Accién para la
innovacién

Oportunidades

Como vemos en el siguiente grafico, la forma habi- Fuente: Percolab y Agirre Lehendakaria Center.

tual de desarrollar proyectos de innovacion social en

el ambito del desarrollo depende en gran medida El recorrido tradicional de la innovacién

de las ONGD como agentes intermediarios entre las
comunidades y las estructuras de poder. El resul-
tado habitual de esta mediacién es que los proyec-
tos comunitarios suelen ser de pequefia y mediana
escala y los grandes proyectos se disefian e imple-
mentan entre las instituciones y empresas sin partici-
pacién directa de las comunidades afectadas.

Sistémico

Intermediarios

Por el contrario, la escucha comunitaria nos permite
romper esa dinamica y conecta proyectos comuni-
tarios con iniciativas de pequefia, mediana y gran ]
escala, asi como con reformas de la legislacién o de
los servicios publicos. Las plataformas de innovacién
social para el desarrollo pueden ofrecer la infraes-

Fuente: Agirre Lehendakaria Center.

Lo sistémico y lo local no conectan:
dicha funcion recae en los intermediarios

REFORMAS POLITICAS

Intervenciones
a gran escala

Proyectos
pequenos y
medianos

ACCIONES COMUNITARIAS



tructura necesaria que conectara agentes, metodologias y acciones en la identi-
ficacién de nuevos procesos, productos y servicios para la transformacion social.
La innovacién social debe, en definitiva, incorporar también el conocimiento y
la practica de los movimientos sociales para poder escalar y favorecer cambios
estructurales, ya que los modelos de liderazgo individual o la mera «gestién de
proyectos» no presentan evidencia de impacto positivo a medio y largo plazo.
Operar con mentalidad de movimiento nos permite generar «un permiso social
para innovar» que se extiende al conjunto de la comunidad.

Este proceso de empoderamiento esta asociado al desarrollo de nuevas narrati-
vas y a una serie de acciones interconectadas que constituyen el movimiento de
transformacion. Estos sistemas se establecen como plataformas y ecosistemas
de innovacién social que combinan los siguientes elementos estructurales: 1)
nuevos instrumentos de analisis y escucha comunitaria sobre las problematicas a
abordar; 2) laboratorios de cocreacion y prototipado de nuevas iniciativas; 3) ace-
leradores de proyectos; 4) nuevas herramientas de gobernanza y financiacion, y
5) nuevos sistema de evaluacidon y comunicacion externa.

Las plataformas y ecosistemas de innovacién social deben diferenciar entre pro-
yectos de pequefia escala 0 comunitarios, iniciativas de tamafio medio que invo-
lucren a organizaciones ya existentes en el territorio y actuaciones a gran escala
gue impliquen a las instituciones locales, ONGD y empresas privadas. El rol de
las instituciones y personas que dinamizan plataformas de innovacion también
cambia. Se pasa de responder a las bases de una convocatoria, gestionar fondos
y evaluar, a convertirse en un agente fundamental
en la generacién de conocimiento compartido, coor-
dinacion de multiplicidad de actores y en la comuni-  El valor anadido del proceso
cacion. de escuchar a la comunidad

Finalmente, la innovacion social demanda una forma - REFORMAS
diferente de medir y evaluar los resultados de su (stémico /4 WA WA WA WL N
impacto. Sin abandonar los pardmetros cuantitativos \ Proyectos a
que nos ayudan a presentar la evidencia del impacto, gran escala
es necesario combinarlos con nuevos indicadores.

Los programas mas avanzados insisten en la impor-
tancia de los indicadores soft: habilidades relaciona-
les, empatia o capacidad de comunicacién. Junto a , seala
estqs nuevos |nd|cag|ores, es necesario incorporar -l U/ \V/ J C ACCIONES>
equipos de «evaluacion evolutiva» durante todo el COMUNITARIAS
proceso, de forma que se puedan corregir errores y
adaptar las iniciativas en tiempo real.

Intermediarios |

Intervenciones
a pequena
y mediana

Fuente: Agirre Lehendakaria Center.
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CAPITULO 3

Escuchar para promover el cambio social:
herramientas transformadoras que
impulsan la innovacién comunitaria

JAYNE ENGLE, Mc Connell Foundation, y SAMANTHA SLADE, Percolab

- = R =T

- . d s e

Introducciéon

Escuchar es una técnica esencial para aumentar la eficacia de la accidon colectiva
en favor del cambio social que permite aprovechar el potencial de la inteligencia
colectiva para crear un discurso transformador y contribuir al surgimiento de
iniciativas innovadoras. Por nuestra condicion de profesionales e investigadoras
participativas, sabemos que la innovacién social exige trascender la aplicacion de
un enfoque fragmentado de los proyectos y optar por uno basado en la crea-
cion de «plataformas de innovaciéon», planteamiento que resulta mas adecuado
para abordar los complejos o sistémicos. Las plataformas de innovacién exigen la

«La escucha absoluta y atenta constituye un espacio
de aprendizaje y conocimiento que nos proporciona
informacion sobre el propio yo, los demés y el mundo
en general y nos empuja hacia el cambio social

y la accion colectiva como una exigencia de hecho».

Valerie Palmer-Mehta 1



utilizacion de metodologias sélidas y herramientas transformadoras. El presente
articulo pretende analizar y demostrar el papel esencial que desempena la escu-
cha colectiva en los procesos de creacién conjunta, cambio comunitario y trans-
formacién del sistema. La atencion se centrara en las metodologias de escucha a
través del analisis de dos ejemplos: uno de Haiti y otro de Canada.

1. Contribucién potencial de la escucha colectiva
a la transformacién social

Constantemente tratamos de averiguar las necesidades de una comunidad o
sistema con el fin de entenderlas mejor y detectar posibles formas de atender-
las. Sin embargo, solemos aplicar en contextos complejos una planificacion
lineal y una filosofia basada en el control que no nos permite obtener los resul-
tados esperados. Los enfoques holisticos, que implican una escucha atenta,
resultan mas adecuados a la hora de lidiar con esta complejidad. La escucha
constituye una herramienta fundamental para promover una accién inteligente
y transformadora.

Si queremos abordar plenamente la complejidad de los problemas sociales a los
gue se enfrentan las comunidades, es preciso que desarrollemos también nues-
tras habilidades y competencias mediante procesos colectivos que permitan al
sistema anticipar su propio futuro incipiente y avanzar hacia él. Nos hemos acos-
tumbrado a pensar en términos de buenas y mejores practicas, olvidando que
la escucha colectiva posibilita el surgimiento de «nuevas practicas»'. Tendemos
a pensar que las soluciones vendran dadas por expertos capaces de entender
las relaciones de causa y efecto existentes dentro de un determinado sistema,
mientras que, en los contextos complejos, tales relaciones solo pueden detec-
tarse si nos adentramos conjuntamente en lo desconocido. Esta constatacidon nos
ensefia una leccion de humildad y nos genera incomodidad, al tiempo que cons-
tituye el fundamento de la escucha colectiva y permite desarrollar el potencial de
las plataformas de innovacion.

Nuestra tesis sostiene que las metodologias de escucha constituyen un medio
de abordar problemas como el aumento de la desigualdad. Junto a esta cre-
ciente desigualdad, existe una concentracion cada
vez mayor de poder, influencia y riqueza. El modo
en gue nos escuchamos mutuamente forma parte
de la necesidad mas amplia de renovar nuestro con-
trato social. La escucha colectiva es, por lo tanto,
una manera eficaz de aprovechar la inteligencia
colectiva.

Escucha y dialogo

Inteligencia
colectiva

Por otro lado, el propio acto de escuchar fomenta la
accion. La escucha constituye la base de la participa-
cion y el didlogo, asi como de la conciencia critica y
el cambio social.

Por todo ello, la escucha colectiva y la busqueda de
sentido resultan fundamentales para la creacion de
plataformas de innovacién orientadas a la genera-
cién conjunta de un cambio social.

Fuente: Percolab.

1. David J. Snowden

y Mary E. Boone: «A
Leaders Framework

for Decision Making»,
articulo publicado en la
revista Harvard Business
Review (noviembre de
2007).

2. Conciencia

criticay praxis son
conceptos «freirianos»,
denominados asi en
honor al gran pedagogo
Paulo Freire, quien los
definié principalmente
en su obra Pedagogia del
oprimido (2011, original
publicado en 1972).

Escucha

. colectiva
# sense making
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2. Aspectos de la escucha como mecanismo
fundamental de innovacion
Escuchar forma parte de la vida cotidiana. No obstante, la calidad de la escucha

es sumamente variable y escuchamos en varios planos. La teoria U (formulada
por Otto Scharmer)? distingue entre cuatro niveles de escucha:

4 Escuchar para confirmar lo que ya se sabe, las propias opiniones vy juicios.
Escuchar para obtener informacién, parte de la cual puede refutar lo que se sabe.

L

4 Escuchar con empatia, es decir, poniéndonos en el lugar de la otra persona.
4 Escucha generativa: en otras palabras, escuchar desde el futuro que emerge.

Tenemos la capacidad de influir en los sistemas a través de la calidad de nuestra
escucha. La escucha generativa es atenta y abierta y exige la busqueda colectiva
de sentido durante los procesos de didlogo. La competencia, la actitud y la sensi-
bilidad que requiere la escucha colectiva son aspectos fundamentales para crear
una cultura de innovacion comunitaria.

William Isaacs* explica que la escucha conjunta consiste en realidad en entablar
un didlogo desde una perspectiva integral y no individual. La escucha colectiva es
una experiencia compartida y un espacio comun de aprendizaje en el que el pen-
samiento, el andlisis y el disefio de estrategias se hallan en equilibrio con la dina-
mica de transmitir y recibir. La escucha colectiva fomenta la creacion conjunta.
La manera de escuchar los discursos cambiantes y buscarles un sentido puede
contribuir a transformar nuestro punto de vista y nuestras acciones, posibilitando
que afloren elementos completamente nuevos.

3. Metodologia de escucha

En el presente apartado se establece una metodologia de escucha que concibe
esta como la base para crear una plataforma de innovacién capaz de fomentar
el surgimiento de discursos transformadores y la accién colectiva en favor del
cambio social. Dicha metodologia de escucha constituye el elemento fundamen-
tal de los ejemplos de Montreal y Haiti que se exponen méas adelante y tiene
que ver con una cuestion de practica y mentalidades, asi como con el disefio
de investigaciones. En términos académicos, se sitla dentro de la amplia esfera
gue conforman la investigacion participativa, la investigacion-accién, la investi-
gacion etnografica y la investigacion narrativa. Estas formas de investigacion ya
consolidadas suelen ser transdisciplinarias y abarcan ambitos como la educacion,
la planificacion urbana, la geografia humana, la salud publica, la sociologia, la
antropologia, las ciencias politicas y el desarrollo comunitario. Del mismo modo,
los métodos de aprendizaje y accion participativos (AAP) se aplican con frecuen-
cia en la investigacion internacional sobre desarrollo. Desde el punto de vista de
los profesionales, las metodologias de escucha constituyen una actitud o men-
talidad que permite el surgimiento de una verdadera creacion conjunta. Las pro-
pias metodologias generan una serie de relaciones y un grado de confianza que
posibilitan la innovacién colectiva por parte de los diversos agentes.

Cualquier metodologia de escucha implica fundamentalmente el uso de herra-
mientas cualitativas como complemento de la investigacién y recopilacion de
datos cuantitativos. Este tipo de métodos permiten a los investigadores, los
profesionales y los participantes de la comunidad descubrir los aspectos que se
ocultan «detras de las cifras» y realizar un analisis mas profundo que el que

3. Scharmer, Otto: Teoria
U: Liderar desde el futuro
a medida que emerge,
edicioén original publicada
por Berrett-Koehler
Publishers (2009).

4. Isaacs, William: Dialogue
and the Art of Thinking
Together, Double Day (1999).



Escucha colectiva

Existen algunos aspectos de la
escucha colectiva que aumentan
el potencial transformador de las
plataformas de innovacion.

Si atendemos a estos cinco
elementos, la escucha posibilitara
la creacion de vias para lograr un
cambio social positivo.

{ Estructuracién i Creacion de
i del ecosistema i €Spaclos

: comunes

ESCUCHAR

PARA PROPICIAR
EL CAMBIO
SOCIAL

’ Escucha
. colectiva
:Traduccion
idelaescucha | .
‘en iniciativas i derggmlenéas
{innovadoras ; 4€ busqueda
i colectiva de
: sentido

Fuente: Percolab.

La creacion de espacios comunes
conlleva la concepcion del proceso de
escucha como una cultura colectiva,
una forma de colaboracién. Se trata
de un cambio de mentalidad que exi-
ge dejar de centrarse en la experiencia
y los conocimientos propios y adoptar
una actitud abierta que permita aden-
trarse en la creaciéon colectiva. Ello se
traduce en que un determinado grupo
sea capaz de aprovechar una inteligen-
Cia superior a la suma de sus partes. La
transformacion experimentada de esta
forma por las distintas partes interesa-
das genera las condiciones necesarias
para el cambio sistémico.

La escucha colectiva conlleva un
proceso de escucha atenta entre per-
sonas que interpretan conjuntamente
los relatos y experiencias vitales de
modo que se posibilite el surgimiento
de nuevos discursos comunitarios.
Dicha escucha proporciona una serie
de informacion y matices detallados
que los datos cuantitativos no permi-
ten obtener. La combinacion de una
escucha mas atenta con la recopilaciéon
de datos cuantitativos permite realizar
una interpretacion colectiva mas sélida
gue puede contribuir al surgimiento de
ideas nuevas.

Las herramientas de busqueda
colectiva de sentido tienen la ca-
pacidad de impulsar la innovacién
comunitaria, especialmente mediante
la combinacion y triangulaciéon de
diferentes métodos. Entre las herra-
mientas eficaces cabe incluir desde
las llamadas «tecnologias humanas»
sumamente cualitativas y exhaustivas
(p. €j. las entrevistas etnograficas, la
cartograffa, los podcast y los grupos
de discusion) hasta las que interactian

con tecnologias digitales mas recien-
tes, como el aprendizaje automatico,
la inteligencia artificial y los observato-
rios de macrodatos.

La traduccion de la escucha en
iniciativas innovadoras es funda-
mental. La escucha fomenta de por

si el surgimiento de nuevos discursos
y la reflexion en torno a estos. Sin
escucha, las comunidades de un deter-
minado lugar tienden a promover una
innovacion incremental, que intenta
mejorar lo que ya existe. Sin esta pers-
pectiva de andlisis mas profundo, las
iniciativas que buscan innovaciones a
mayor escala o reformas politicas sue-
len quedar fuera de las posibilidades
de la comunidad. Por el contrario, los
procesos de escucha colectiva pueden
dar lugar intencionalmente a iniciati-
vas innovadoras que ofrezcan nuevas
posibilidades.

La estructuracion de ecosistemas
exige nuevas formas de relacion entre
las organizaciones y los agentes que
trabajan en un dmbito determinado.
Cuando se trate de abordar problemas
peliagudos, la escucha y las iniciativas
innovadoras trascenderan la esfera

de actuacién especifica de cualquier
organizacion. Es preciso promover la
interdependencia entre los diferentes
agentes del ecosistema y el estable-
cimiento de un didlogo auténtico, lo
que no se producira espontaneamente
ni con regularidad sin cierta labor de
estructuracion del ecosistema. Ello
implica reconocer la diversidad y forjar
nuevos tipos de relacién, asi como
plantear argumentos que contribuyan
a aunar los esfuerzos de las distintas
organizaciones en aras de un objetivo
mas amplio.

posibilitan las estadisticas para detectar problemas estructurales y oportunidades
de cambio, muchas veces a través de la narracion de relatos. Los métodos de
escucha reconocen que las personas cuentan con sus propios sistemas comuni-
tarios locales de conocimiento, sistemas que suelen pasar desapercibidos para
el observador externo y que permiten recopilar datos mas exactos sondeando y
escuchando las opiniones de quienes se encuentran en situacién de exclusion y a
menudo de pobreza, lo que permite entender mejor la repercusién del desarrollo
en la poblacién local y las dinamicas de poder que entran en juego.
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3.1. Cuestiones relativas a la fronesis

La metodologia de escucha guarda relacion con la denominada «sabiduria practi-
ca» o frénesis. La investigacion de la fronesis® conlleva el disefio de una estrategia
de indagacion orientada a obtener respuesta a las siguientes preguntas:

1. ¢De qué relato o relatos me siento (nos sentimos) parte?

2. ¢Cudl es nuestro destino (como comunidad)?
i Se trata de un destino deseable?

3. ¢Quién sale beneficiado y perjudicado y en virtud de qué mecanismos
de poder?

4. ;Qué queremos hacer al respecto, si es que queremos hacer algo?
i Qué deberia hacerse?

Estas preguntas sirven de guia para disefar la investigacion y determinan la elec-
cion de los métodos. Su objetivo es desentrafiar diversas cuestiones, tanto relati-
vas a las personas, las comunidades y su capacidad de accién como de caracter
estructural, por ejemplo, la desigualdad social y econémica y los factores que la
perpetlan. Tales preguntas sirven asimismo para hacer aflorar tensiones latentes
derivadas de las relaciones de poder y especialmente tendentes al cambio por la
gran carga de conflicto potencial, conocimientos discutibles o practicas dudosas
que entranan. Las tensiones ponen de manifiesto los obstaculos que las relaciones
de poder pueden plantear a la solucién de los problemas y abren la posibilidad
de activar diversos «multiplicadores de efectos». Dentro de la teoria de sistemas,
este concepto hace referencia a una serie de ambitos dentro de los sistemas
complejos (como las ciudades, los ecosistemas o los sistemas econémicos) en
los que una pequena modificacion de algin elemento puede provocar cambios
importantes en la totalidad del sistema (Meadows, 1997). Los multiplicadores de
efectos constituyen oportunidades de lograr un cambio transformador.

3.2. Valores y cambio social

La investigacion basada en la escucha no es neutral desde el punto de vista de
los valores. Mediante el uso de este tipo de métodos, se pretende fomentar el
aprendizaje social entre los participantes y la adquisicidon de una conciencia y una
practica criticas en relacién con su comunidad y los discursos en general de los
gue forman parte. Las preguntas relativas a la frénesis proporcionan un contexto
0 una guia para suscitar el didlogo y contribuir, a través de estos procesos, a
impulsar la innovacidon comunitaria y desencadenar un cambio social positivo.

Por lo que se refiere a la comprension del cambio social, no es posible argumen-
tar de forma convincente que los procesos dinamicos de cambio sean ajenos a
la dimension temporal de la plataforma. Por ello, la escucha debe incorporarse
en todo momento como elemento esencial que garantice un circuito de retroali-
mentacién constante hacia los procesos de cambio comunitario. La metodologia
de escucha constituye un instrumento iddéneo de investigacion cualitativa longi-
tudinal (ICL), modalidad de investigacion social que estudia la evolucion de los
fendémenos a lo largo del tiempo y en la que se realiza un seguimiento de las mis-
mas personas o grupos durante periodos prolongados®. Esta investigacion conti-
nuada en el tiempo puede aportar informacién nueva sobre la «percepciéon» de
las politicas e intervenciones sociales por parte de las personas, las familias, las
organizaciones y las comunidades. En el ambito de los estudios internacionales
de desarrollo, la investigaciéon cualitativa longitudinal ha adquirido a dia de hoy
una gran importancia como complemento de la l6gica econdémica cuantitativa y

5. La atencién prestada

al concepto de «frénesis»
(término que significa
«sabiduria practica») en el
ambito de investigacién de
las ciencias sociales es un
fenédmeno relativamente
reciente que se deriva del
trabajo de Bent Flyvbjerg
(2001) reflejado en su
publicacién Making Social
Science Matter. El concepto
fue definido inicialmente
por Aristételes como una
de las tres formas de
conocimiento, junto a la
episteme (epistemologia)
y la técnica (conocimiento
técnico).

6. Saldaria (2003), McLeod y
Thomson (2009) y Thomson
y McLeod (2015).



medio de subsanar el problema de la tradicional dependencia de variables esta-
ticas para explicar los fendmenos. La investigacion basada en la escucha suele
aportar una perspectiva de los problemas de politica sorprendentemente dife-
rente de la que los datos son capaces de ofrecer por si solos, por lo que comple-
menta en gran medida la realizacién de estudios cuantitativos.

3.3. Tipos de métodos de escucha

Los métodos de escucha ofrecen la posibilidad de recopilar datos méas exactos
sondeando y escuchando las opiniones de quienes disponen de menos cauces
para expresarlas, lo que permite entender mejor la repercusion del desarrollo
comunitario en la poblacion local y las dindmicas de poder que entran en juego.
Tales métodos reconocen que las personas cuentan con sus propios sistemas
comunitarios locales de conocimiento, los cuales suelen pasar desapercibidos
para el observador externo. Con el fin de aprovechar al maximo el potencial de
los métodos de escucha, su disefio ha de adecuarse al contexto local.

Métodos de escucha aplicados en los tres planos de interaccion

Tanto en el ejemplo de Montreal como en el de Haiti, los investigadores aplicaron varios métodos
y tuvieron en cuenta tres planos de interaccion: individual, institucional y en actividades colectivas.
En este cuadro se indican los métodos empleados para investigar cada uno de dichos planos.

PLANO DE INTERACCION

Participantes / habitantes
y partes interesadas de

la comunidad a titulo
individual

Objetivo: Escuchar relatos
y analizar lo que ocurre;
promover la reflexion
personal y colectiva sobre

el pasado, el presente y el
futuro

Actividades colectivas

Objetivo: Buscar
colectivamente un sentido
a los relatos y poner de
manifiesto las conexiones
estructurales y la capacidad
de accién

Evolucioén institucional

Objetivo: Entender los
procesos de cambio y
analizar las oportunidades
de transformacion

METODOS DE ESCUCHA

MEDIOS DE REGISTRO / )
REPRESENTACION DE INFORMACION

Fotografia participativa

Cartografia participativa (movilidad)

Etnografia (incluidas entrevistas a familias
y residentes, entrevistas sobre relatos y
observacién de los participantes)

Narracién digital de relatos

Grupos de didlogo con fotos

Cartografia participativa 2 (lugares y
agentes)

Busqueda colectiva de sentido
(colaboradores de la investigacion

e informantes clave, etnégrafos y
encuestadores locales, talleres, relato
central de la comunidad)

Visitas de la comunidad guiadas por los
participantes

Entrevistas y talleres con informantes clave
y representantes institucionales

BuUsqueda colectiva de sentido con la partici-
pacién de informantes clave y colaboradores
sobre el terreno / revision de documentos

Observacion de los participantes

Fotografias

Mapas dibujados a mano de las redes sociales,
los desplazamientos cotidianos y las conexiones
espaciales

Grabaciones de audio y video, fotografias,
formularios de entrevista, notas de campo,
fotos, grabaciones sonoras y videos (p. ej. visitas
guiadas por los participantes de la investigacion)

Podlcast

Notas y grabaciones de audio; cronograma
comunitario con fotografias, fechas y dibujos

Dibujos con tiza sobre suelo de hormigoén y
traslado posterior de los dibujos a papel; listado
en papelografo de organizaciones y agencias
por sector; planos

Recopilacion de ideas como punto de partida
para la elaboracion del plan de desarrollo
comunitario

Grabaciones de audio y video

Informes en formato de audio y video

Documentos y notas de campo

Notas de campo
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Tanto el trabajo realizado con las personas de forma individual (a través de entre-
vistas, didlogos informales y tareas de observacién) como el efectuado en las
actividades participativas tienen como objetivo escuchar las opiniones y los pun-
tos de vista de la poblacion local, plantedndose a menudo las mismas cuestiones
desde varias perspectivas con el fin de permitir la triangulacion de la recopilacién
de datos. Las actividades colectivas estan orientadas a poner de manifiesto las
conexiones estructurales y la capacidad de accién, como en el caso de la indaga-
cion relativa a la fronesis descrita anteriormente, y conllevan la organizacion de
grupos de didlogo (similares a los grupos de discusién) en los que se utilizan las
actividades individuales para suscitar el debate y la busqueda colectiva de sen-
tido en torno a la repercusién general de las experiencias individuales, por ejem-
plo, mediante la realizacién de fotografias y el didlogo posterior sobre el motivo
de hacerlas y su significado para los participantes. La evolucidn institucional se
investiga para tratar de determinar la posibilidad de vincular la labor de las orga-
nizaciones con las précticas sociales y politicas de manera mas eficaz y colectiva,
a fin de fomentar las iniciativas innovadoras y el cambio social.

Esta metodologia de escucha puede adaptarse y aplicarse eficazmente en una amplia
gama de contextos, tal como demuestran las experiencias de Montreal y Haiti.

4. Estudios de casos: labor realizada y conclusiones

A continuacién se exponen dos estudios de casos: uno de Montreal (Canada) y
otro de Bellevue-la-Montagne (Haitf). Las notables diferencias existentes entre
ambos contextos ponen de manifiesto la aplicabilidad y la importancia de las
metodologias de escucha para impulsar un cambio transformador.

4.1. Estudio del caso de Montreal: Creacion de una plataforma de
innovacion capaz de vincular escucha y accion’

4.1.1. Contexto de Montreal: renovacién y diversidad linguistica
Montreal es la segunda ciudad méas grande de Canada y presenta un perfil
linglistico interesante. Después de Paris, constituye la sequnda ciudad funda-
mentalmente francéfona mas extensa del mundo. El conjunto de su &rea metro-
politana cuenta con mas de cuatro millones de habitantes, la inmensa mayoria
de los cuales habla tanto inglés como francés. Alrededor del 22 % de la pobla-
cion habla otro idioma aparte del francés o el inglés.

Montreal estd empezando a dejar atras un periodo marcado por el declive econé-
mico y los escandalos de corrupcién con una sensacion renovada de oportunidad.
AUn persiste la lucha por superar algunos de los obstaculos y las tensiones de carac-
ter linguistico, cultural y econémico que surgieron en los peores momentos de la
ciudad, especialmente en determinados barrios pobres como Cote-des-Neiges.

4.1.2. Comunidad estudiada y métodos de escucha

Cote-des-Neiges es un barrio de Montreal que registra el indice mas elevado
de insalubridad de las viviendas de toda la provincia. Su tasa de desempleo se
sitUia por encima de la media (en un 13 %, frente al promedio del 9,7 % corres-
pondiente al municipio) y la mitad de sus habitantes tiene otra lengua materna
distinta del francés o el inglés. Al mismo tiempo, el barrio recibe ayuda guber-
namental a través de programas lingUisticos, de alojamiento y de lucha contra

7.Véanse los siguientes
enlaces para consultar mas
informacion sobre el caso:
http://amplifiercdn.com/

y http://luptownlepodcast.
com/.



la pobreza. Desde el punto de vista econémico, cabe sefalar que esta zona es
destinataria de los servicios de numerosas instituciones centrales importantes
(hospitales y universidades).

El barrio ya era beneficiario de una iniciativa de «impacto colectivo» impulsada
por varias fundaciones de la ciudad (Centraide), lo que contribuyd a su seleccién
como lugar de ejecucién del proyecto de escucha. A la vez que se realizaban las
actividades de escucha, el barrio estaba llevando a cabo su propio proceso de
planificacion estratégica, que abarcaba la elaboracién de un perfil estadistico
de la zona, la definicién de una serie de prioridades, la creacion conjunta de un
plan de actuacién y la constituciéon de varios grupos de accién. Esta circunstancia
supuso una oportunidad en la medida en que se logré establecer correspon-
dencias entre ambos procesos e integrarlos ocasionalmente en aras de una bus-
queda colectiva de sentido.

En la primera fase de escucha se emplearon tres métodos.

4.1.3. Estudio etnografico completo o oS
En 2017 se aplicé una serie de métodos de escucha con el objetivo de determinar ko6 por cortesta
con claridad posibles actuaciones que pudieran lograr una repercusion en distin-  de Karoline Truchon
tos ambitos: iniciativas comunitarias, iniciativas empresariales sociales a pequefa

y media escala, iniciativas a gran escala (es decir, con la colaboracion de las ins-

tituciones locales) y cambio de politicas. Esta labor constituyé en si un estudio

etnogréfico local, simultdneo y completo de las personas que vivian o trabajaban

en la zona, o bien que transitaban por ella. Durante un periodo de siete semanas,

los etnografos entrevistaron a personas de todos los sectores de la sociedad alli

donde se encontraran, ya fuera en el parque, en sus casas o en su trabajo.

4.1.4. Busqueda colectiva de sentido

Tanto a lo largo del proceso como posteriormente, se procedié a una busqueda
colectiva de sentido con el fin de que aflorase un significado y se planteasen ideas
nuevas. El equipo etnogréfico llevo a cabo actividades de este tipo con periodicidad
semanal en las que participaron encuestadores jovenes de la zona que realizaban
su labor de puerta en puerta como parte del proceso de planificaciéon estratégica
local. La busqueda de sentido tuvo lugar también entre el equipo etnografico y
diversos expertos externos en innovacion social. Asimismo, se organizd una activi-
dad de caracter publico para relacionar los resultados del estudio etnogréafico con
los del proceso de planificacion estratégica. En todos los casos enumerados, la bus-
gueda colectiva de sentido permitio forjar una serie de relaciones potencialmente
aprovechables para el impulso de la transformacién social.

Foto por cortesia
de Percolab
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4.1.5. Narracion digital de relatos

Se llevaron a cabo cincuenta entrevistas en formato multimedia a personas que
vivian o trabajaban en la zona, o bien que transitaban por ella. Las entrevistas
se indexaron y difundieron a través de un canal de podcast para dar a conocer
las diversas historias de los habitantes del barrio. Cabia preguntarse por el modo
de acabar con los prejuicios proyectados en esos relatos, por la manera de cam-
biar el discurso arraigado en la conciencia colectiva y por la percepcion que la
gente tenia realmente del barrio. Las imagenes captadas se fueron difundiendo
durante el afio posterior con la ayuda de los medios de comunicacion locales ya
existentes. Ello reforzo la colaboracién y las alianzas establecidas y sirvié de tram-
polin para proseguir la busqueda colectiva de sentido.

Este proceso permitié posteriormente identificar una iniciativa a gran escala que
responde directamente a las tres prioridades surgidas del proceso de escucha:
problemas de vivienda, empleo y gestiéon de la diversidad cultural. El proyecto
consiste en crear una nueva empresa cooperativa especializada en la renovacién
de los apartamentos sociales, cuyos trabajadores seran seleccionados y formados
en el barrio. Esta misma agencia podria ejercer como cooperativa de vivienda
para adquirir la propiedad de los apartamentos en alquiler social con el objetivo
de evitar los efectos de la gentrificacion. Por Ultimo, la nueva cooperativa podra
competir con los grandes grupos inmobiliarios de la ciudad acordando nuevas
clausulas sociales en los proyectos de gran escalag.

Primeras ensenanzas

Extraidas de la aplicacion de los diferentes métodos de escucha: dindmicas de desarrollo

comunitario y cambio social puestas de manifiesto

8. Informe de
Lyne Poitras en
colaboracién con
Gorka Espiau
para la Fundaciéon
J.W. McConnell
(septiembre 2017).
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Entrevistas

GLlEIENEERN » Desde el exterior se proyecta una imagen negativa sobre el barrio.
completas

habitantes del barrio.

y contribuye a forjar relaciones.

Blsqueda

» La percepcion interna constituye una sefia de identidad importante y positiva dentro del barrio.

» Percepcién de la existencia de prejuicios por parte de los empleadores locales a la hora de contratar a

» La periodicidad y la prolongacion en el tiempo del proceso de estudio etnografico fomenta la confianza

» Contribuye a forjar relaciones (combinacién de conocimientos de expertos locales y expertos externos).

colectiva de » Fomenta la profesionalizacion: se invit6 a los encuestadores a domicilio a participar en un proceso mas

sentido amplio, con lo que empezaron a percibirse a si mismos como coinvestigadores.

institucional y politico).

(insalubridad de las viviendas y cuestiones lingtisticas).

Narracién ;
digital de problemas del barrio.

» Desarrolla la capacidad de pensamiento innovador, especialmente si se estructura mediante una
serie de marcos Utiles (p. ej. en los dmbitos comunitario y del empresariado social y en los planos

» La capacidad de establecer una interrelacién entre la actividad de escucha y el proceso de planificaciéon
estratégica de la comunidad local puso de manifiesto la existencia de una serie de temas coincidentes

» El discurso local va adquiriendo forma y existen numerosas iniciativas locales relacionadas con los

relatos » Refuerza el sentimiento de orgullo entre los habitantes de la zona y fomenta que dicho orgullo se

traduzca posteriormente en un aumento de la participacion.

comunicativas.

» Las organizaciones locales comienzan a utilizar los relatos para atender sus propias necesidades
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ACCION

1. Competir con grandes empresas
inmobiliarias de Montreal y
concebir, junto con la SHDM,
nuevos modelos de desarrollo
que incorporen clausulas sociales.

2. Desarrollar un nuevo modelo
de propiedad cooperativa para
los inquilinos de viviendas
de la SHDM en los sectores
amenazados por la gentrificacion.

3. Conectar el empleo local y la
formacién con las necesidades
de mantenimiento y reparacion
de las viviendas existentes.

4. Formacion en nuevas tecnologias.

5. Programas de ensefanza de
francés.

Développement de Montreal

4.2. Estudio del caso de Haiti: Fomento de la cultura de la innova-
cion a través de un desarrollo comunitario centrado en la educacion

4.2.1. El contexto de Haiti: caracteristicas del pais y situacién
tras el terremoto

Haiti es un pais con una historia tan gloriosa como tragica. Su singularidad radica
en haber sido la primera (y hasta ahora la Unica) nacion del mundo en conseguir
su independencia por medio de una revolucién encabezada por esclavos. Esta
victoria sin precedentes lograda hace 200 afios parece haber supuesto la ruina
del pais en muchos aspectos. Desde entonces, la nacién ha quedado esquilmada
por la accién de diversos Gobiernos malversadores, las intervenciones interna-
cionales para la extraccién de recursos y la sucesion de desastres naturales con
consecuencias devastadoras (el mas reciente de los cuales fue el terremoto de
2010). Este ultimo desastre, el de mayores proporciones de nuestra era, se saldé
con 200.000 muertos y 1,5 millones de personas sin hogar, asi como con la des-
truccion de la mayoria de los edificios gubernamentales y de miles de escuelas,
hospitales e iglesias.

Desde el terremoto, las instituciones sociales y las comunidades haitianas han
visto agravado su declive, como pone de manifiesto el hecho de que el pais haya
seguido descendiendo puestos en la clasificacion efectuada por las Naciones Unidas
en funcién del Indice de Desarrollo Humano. En la actualidad, persiste la pobreza
generalizada (la mayoria de los haitianos sigue careciendo de servicios basicos y
lucha a diario por sobrevivir). No obstante, pese a la gravedad de la situacion, exis-
ten ejemplos de comunidades locales que han sabido ver en las consecuencias del
desastre una oportunidad de transformacién y han creado nuevos paradigmas de
desarrollo capaces de proyectar un rayo de esperanza de cara al futuro. Uno de los
ejemplos mas prometedores es el de Bellevue-la-Montagne.

Plataformas que activan la innovacion
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4.2.2. Comunidad estudiada y métodos de escucha
Bellevue-la-Montagne es una poblacion periurbana situada en las montafas
del sur de la capital (Puerto Principe) que esta experimentando un rapido creci-
miento. La localidad se vio afectada gravemente por el terremoto de 2010, que
destruy6 en gran medida, cuando no por completo, la mayoria de las vivien-
das de sus habitantes. Pese a que son muy pocas las familias que han logrado
reconstruir sus casas, la poblacion ha dedicado un esfuerzo considerable a trans-
formar los bienes colectivos de la comunidad. Con la ayuda de Haiti Partners y
otras organizaciones, los habitantes de Bellevue-la-Montagne han trabajado sin
descanso para crear un nuevo e innovador paradigma que podemos denominar
«desarrollo comunitario centrado en la educacion». La educacion constituye el
eje en torno al cual se articulan todos los aspectos del enfoque de desarrollo
comunitario aplicado, que abarca seis elementos: 1) el aprendizaje escolar y per-
manente; 2) el emprendimiento social 3) el disefo participativo y la construccién
de calidad; 4) la gestion medioambiental; 5) el sistema comunitario de asistencia
sanitaria; y 6) la participacion absolutamente inclusiva®. Dado que la poblacién'y
las organizaciones locales pretendian integrar la cultura participativa en sus pro-
cesos de desarrollo, los habitantes se mostraron receptivos ante los métodos de
escucha utilizados en la investigacion, que tuvo lugar en 2012 coincidiendo con
el comienzo del curso escolar y las actividades de remodelacion de la comuni-
dad. A continuacién se enumeran algunos de los métodos de escucha aplicados
durante el periodo 2012-2013.

4.2.3. Fotografia participativa

La fotografia participativa, denominada a veces «expresiéon fotografica de pun-
tos de vista», consiste en facilitar cdmaras a los participantes para que dejen
constancia de sus percepciones y experiencias vitales. Dada la posible existencia
de barreras entre el personal investigador y los participantes (por ejemplo, dife-
rencias lingUisticas, culturales, de perspectiva y de experiencia vital), la fotografia
proporciona un lenguaje comun sobre el que sustentar el didlogo. Durante las
sesiones de didlogo basado en las fotos, afloraron numerosas inquietudes y aspi-
raciones que propiciaron el debate, la reflexion y el aprendizaje social entre los
participantes.

9. Para consultar més
informacioén sobre esta
investigacion llevada

a cabo en Bellevue-la-
Montagne por Jayne Engle
en colaboracién con Haiti
Partners, véase este enlace:
https://haitipartners.
org/childrens-academy/
jayne-engles-dissertation-
community-
transformation-bawosya-
earns-phd/.

Imagen de uno de los

| participantes de la
investigacién delante de su
casa, destruida en gran parte
por el terremoto de 2010.



4.2.4. Cartografia participativa
Las herramientas cartograficas permiten a los participantes la representacion
espacial de informacion de caracter social, econémico o medioambiental. En el
marco de nuestra investigacion se utilizaron tres modalidades de cartografia par-
ticipativa: mapas de movilidad, mapas de lugares y mapas de agentes, con el
fin de abordar las cuestiones relativas a la frénesis y permitir la triangulacion de

datos y métodos.

Modalidades de cartografia participativa

Los mapas de movilidad se
elaboran con el objetivo de

poner de manifiesto las pautas

de desplazamiento de una serie

de personas o grupos. En este
caso, se pidié a los participantes
que representasen en un mapa

lo siguiente: a) los lugares a los
que se desplazaban diaria o
semanalmente; b) si tenfan algun
contacto fuera de la regiéon o
recibian remesas de fondos de otros
paises; y ) si habfan viajado alguna
vez fuera de la regién y, en caso
afirmativo, dénde.

Los mapas de lugares pretenden
reflejar la percepcion que los
participantes tienen de los espacios
que constituyen su entorno
cotidiano mediante la localizacion
de carreteras, viviendas, puntos

de abastecimiento de agua,
instalaciones comunitarias (escuela,
sala de baile, ruedo de peleas

de gallos) y lugares sagrados
(iglesia, templo vudu, lugares
favoritos). Este tipo de mapa se
utilizé en la presente investigacion
como punto de partida para

que los participantes disefiasen
conjuntamente un itinerario de
visita de su comunidad.

@

7=

Los mapas de agentes son una
representacion de las principales
organizaciones, instituciones

y proveedores de servicios de

la comunidad, asi como de la
valoracién que los participantes
hacen de cada uno de tales agentes
en términos de importancia y
eficacia. En la investigacion que
nos ocupa, se llevé a cabo una
evaluacion colectiva de todos los
agentes de la comunidad que
operaban en diversos dmbitos,
entre ellos, los de la educacion, la
salud, el medio ambiente, la vida
espiritual y la economia.

Imagen de los
participantes de
la investigacién
representando
en un mapa sus
lugares favoritos
de la comunidad,
asi como los
lugares sagrados
y los espacios
problematicos.
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Cualquier persona podia participar en las
reuniones comunitarias mensuales, en
las que solia utilizarse una metodologia
de espacio abierto como la que se
muestra en la imagen. La pregunta de
esta sesién era la siguiente: ¢cuél es la
funcién de la educacién en el desarrollo
comunitario?

4.2.5. Relato central de la comunidad

El relato central de la comunidad, también denominado «metadiscurso», es
una herramienta interpretativa que permite otorgar colectivamente un sentido
a los datos recopilados y, posteriormente, evaluar el cambio social a lo largo
del tiempo. A raiz del andlisis de las entrevistas, las imagenes y los mapas ela-
borados, asi como de las sesiones de didlogo en grupo, se detectaron diversas
pautas que permitieron elaborar un relato central de la comunidad, consistente
en una serie de vifetas que reflejaban la construccion social que los participan-
tes habfan hecho de su historia: la experiencia de vivir en un lugar «olvidado»
y posteriormente bajo una violenta dictadura, seguida a su vez por una tran-

Primeras ensenanzas

Extraidas de la aplicacion de los diferentes métodos de escucha: dindmicas de desarrollo
comunitario y cambio social puestas de manifiesto

METODO

Fotografia
participativa
(y grupos de
dialogo)

Cartografia
participativa

Sintesis:
combinacién
de métodos
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Los participantes priorizan los resultados colectivos de la comunidad sobre los resultados individuales.

Nostalgia de los afios de la dictadura. Pese a la amenaza de la violencia, la vida era mas asequible y
habia menos hambre.

En los grupos de didlogo se da un aprendizaje social que suscita relatos de interpretacion colectiva de la
historia de la comunidad, los problemas y objetivos de esta y los derechos humanos.

Los habitantes tienen la sensacion de que el mundo exterior se ha olvidado de ellos.

Los participantes manifiestan sentirse orgullosos de vivir en esta comunidad debido a las iniciativas de
educacién, emprendimiento social y desarrollo comunitario que se estan llevando a cabo y a la atencion
externa concomitante con este proceso. Asimismo, desean que se escuchen sus historias, como
demuestra su decision de crear un itinerario de visita de la comunidad.

Con respecto a las relaciones entre el Estado y la sociedad, los participantes no esperan que el Estado
defienda sus intereses ni respete sus derechos humanos fundamentales. De hecho, algunos de ellos
perciben la violencia por parte del Estado como un mecanismo necesario de control de la poblacion.

La poblacién es autosuficiente (eufemismo de «resiliente»): los habitantes gestionan de manera
auténoma el mantenimiento de la infraestructura comunitaria, por ejemplo, la reparacién de carreteras
y tuberfas de la red publica de abastecimiento de agua.

Deteccién de un metadiscurso: interpretacion del relato central de la comunidad.

Las multiples visitas efectuadas sobre el terreno a lo largo del tiempo permiten la reflexion, la
realizacién de pruebas, el andlisis y el aprendizaje adaptativo y constituyen la base para disefiar una
investigacion de caracter iterativo, asi como para consolidar una relacion de confianza.

Las dinamicas de poder y confianza presentes en las relaciones entre los miembros de la comunidad
constituyen un elemento fundamental e influyen en todos los aspectos de la vida y en las posibilidades
de desarrollo comunitario y cambio social; no obstante, tales dindamicas mantienen cierta opacidad

de cara a los observadores externos y a los métodos tradicionales de investigacion sobre desarrollo
utilizados a nivel internacional.



sicion interminable hacia la democracia; los constantes desastres registrados,
desde las diversas inundaciones y huracanes hasta el terremoto; y el desarrollo
educativo y comunitario posterior al terremoto acompafiado de un nuevo sen-
timiento de conexién con el resto del mundo y de orgullo de comunidad. La
labor futura en relacion con el relato central consistira en retomar este discurso
con la comunidad y utilizarlo como base para dialogar con sus miembros sobre
cdmo desean que evolucione su historia comun y sobre su capacidad de influir
en dicha evolucién. En el cuadro siguiente se destacan algunas de las dinamicas
de desarrollo comunitario y cambio social detectadas a través de los diversos
métodos de escucha.

4.3. Resultados del estudio de ambos casos

Pese a las enormes diferencias contextuales, en ambos casos se detectd una serie
de temas comunes suscitados directamente por la aplicacion de los métodos y
relacionados con cuestiones estructurales de la comunidad y su entorno mas
amplio. Los problemas relativos a la vivienda, las oportunidades econdmicas y las
cuestiones culturales o lingUisticas constituyen potenciales impulsores del cam-
bio en las dos comunidades estudiadas.

Temas comunes suscitados a raiz de la
aplicacion de los métodos de escucha

INICIATIVAS COMUNITARIAS INNOVADORAS
PREVISTAS O EN CURSO

METODO

Vivienda

Oportunida-
des econé-
micas

Cuestiones
culturalesy
lingiiisticas

MONTREAL

HAITI

Incorporacion de clausulas
sociales en los nuevos proyectos
de vivienda, innovacion en
materia de acceso a bienes y
disefio de un nuevo modelo de
negocio aplicable a los proyectos
de construccion de viviendas

en la zona en colaboracién

con cooperativas locales y con
el apoyo de la cooperativa
internacional Mondragon.

Puesta en marcha de un nuevo
programa de contratacion
local junto con las instituciones
centrales y constituciéon de
cooperativas que proporcionen
empleo y formacion a la
poblacién de la zona.

Desarrollo de nuevas iniciativas
de apoyo al aprendizaje del
francés en el lugar de trabajo.

Incorporacion de un disefio
modelo de vivienda asequible

y resistente a los terremotos
entre los modelos de
construccion colectiva (similar

a la construccién colectiva de
establos) para fomentar el
trabajo en comun y el desarrollo
de competencias entre los
miembros de la comunidad y
formar a los habitantes de otras
comunidades (ampliacién a gran
escala).

Creaciéon de empresas sociales
(panaderia, fabricacion de
papel, agricultura); formacion
de los padres y las madres como
emprendedores.

Transicién de una cultura
participativa a una cultura de la
innovaciéon mediante el fomento
del sentido de la iniciativa entre
la poblacién para que actie e
innove.

Plataformas que activan la innovacion



El objetivo de esta metodologia de escucha es, no solo recopilar datos y efec-
tuar analisis para obtener una serie de resultados (por ejemplo, temas y relatos
centrales de la comunidad), sino también contribuir al cambio a través de la
aplicacion de los métodos en cuestiéon. En el cuadro que figura a continuacion
se reflejan las enseflanzas extraidas del proceso de escucha acerca de los propios
métodos, en particular algunas de las ventajas e inconvenientes de la etnografia,
la narracién digital de relatos, la fotografia y la cartografia participativas y la sin-
tesis de la combinacién de métodos.

Ventajas e inconvenientes

Primeras ensenanzas extraidas acerca de los métodos de escucha

METODO

Enfoque
etnografico

Narracion
digital de
relatos

Fotografia
participativa
y grupos de
dialogo

Cartografia
participativa

Sintesis:
combinacién
de métodos

DINAMICAS DE DESARROLLO COMUNITARIO Y CAMBIO SOCIAL PUESTAS DE MANIFIESTO

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Busqueda colectiva de sentido. Fomenta

el planteamiento de ideas, la confianza y la
transferencia de aptitudes. Combina las perspectivas
externas con la historia y los conocimientos

locales. Aporta intencionalidad al desarrollo de la
innovacion comunitaria.

Amplificacion y difusion de los relatos. Se trata
de un formato multimedia que pone en valor el
trabajo realizado y contribuye tanto a su difusién
espaciotemporal como a la ampliacién de su
repercusion. Asimismo, ayuda a cambiar el discurso.

Oportunidad de expresion creativa. Los
participantes valoran positivamente la fotografia y la
toma de imagenes, que constituyen un medio para
expresar tanto lo que les gusta o les disgusta como
sus valores, inquietudes y aspiraciones.

Conocimientos de tecnologia digital. Los
participantes agradecen la posibilidad de
contemplar y aprender el uso de camaras,
ordenadores, impresoras y tecnologia de video.

Aprendizaje social. Los grupos de didlogo
permiten el aprendizaje social y la deteccion de
metadiscursos.

Conocimiento procedente de multiples fuentes.
Obtencion de una lista exhaustiva de todas las
organizaciones, organismos y grupos locales e
internacionales cuya labor atafie a la comunidad.

Multiples puntos de vista. Posibilidad de escuchar
diversos relatos y puntos de vista, asi como de co-
nocer multiples discursos y perspectivas; empodera-
miento derivado de la difusion exterior de los relatos.

Rigor. Triangulacion tanto de métodos como de
analisis: disponibilidad de un conjunto de técnicas

y de multiples medios de analisis, por ejemplo, un
discurso de interpretacion y elaboracion colectiva de
relatos centrales para fomentar la accion.

Intensidad. La informacién recopilada no se
encuentra accesible a todos y pone en peligro la
colaboracién posterior. La etnografia constituye
un proceso intensivo que exige implicacién y una
importante inversién econémica.

Necesidad de expertos. Los participantes no son
conscientes de la larga duracion del proceso en el
gue toman parte.

Tiempo requerido. Exige dedicar gran cantidad
de energia y tiempo y sus resultados salen a la luz
mucho después de que el proceso haya finalizado.

Incumplimiento de expectativas. En ocasiones
se albergan expectativas poco realistas sobre los
resultados de la investigacion.

Malentendidos. Los participantes tienden a
percibir el proceso como una actividad de formacién
en fotografia.

Tecnologia de baja precision. \Jolumen de datos
minimo y tecnologia de baja precisiéon (por ejemplo,
inexistencia de topologia, escala o cdlculo de
proporciones precisos y carencia de detalles en la
representacion de la geografia o las construcciones
existentes).

Exceso de datos. Dificultad de realizar un
analisis sistematico debido a la gran cantidad y
heterogeneidad de los datos recopilados.

Escasez del tiempo destinado a la labor sobre
el terreno. El aumento del tiempo dedicado a la
labor sobre el terreno, o bien de la frecuencia de
esta, fomentaria probablemente un andlisis mas
minucioso de la realidad.



En ambos casos, los diversos profesionales e investigadores participativos utilizaron
el planteamiento de preguntas relativas a la fronesis para conocer mejor los pro-
blemas de la comunidad y las posibilidades de impulsar un cambio transformador.
Este enfoque dio lugar a la teorfa del cambio que se expone a continuacion.

4.4. Teoria del cambio: herramientas transformadoras

que impulsan la innovacion comunitaria

A raiz de las ensefianzas extraidas de los casos de Montreal y Haiti, hemos ela-
borado una teoria del cambio basada en un enfoque inductivo (también deno-
minado «ascendente» o «fundamentado en datos»), en virtud del cual la teoria
se construye a partir de la experiencia sobre el terreno y las pautas observadas. A
continuacion se exponen los principales elementos de dicha teoria.

A. Escucha del punto de vista de la poblacién local y busqueda
colectiva de sentido a los discursos detectados

La escucha de las opiniones y los relatos de la poblacién local y la utilizacion de
métodos adecuados al contexto, como las entrevistas etnograficas, la fotografia
participativa, la cartografia y los grupos de didlogo, nos permiten interpretar las
diversas pautas y metadiscursos detectados. Uno de los objetivos de esta labor
es evaluar los conocimientos de la poblacién local y la percepcion del proceso de
transformacion y desarrollo comunitario en curso.

B. Deteccion de focos de tensién

El andlisis detenido de los discursos elaborados desde las diferentes perspectivas
hace aflorar focos de tension latentes derivados de las relaciones de poder y
especialmente tendentes al cambio por la gran carga de conocimientos discu-
tibles, practicas dudosas o conflicto potencial que entrafian. En los dos casos
expuestos, los focos de tension detectados guardaban relacién con la insalu-
bridad de las viviendas, la falta de empoderamiento econémico y las barreras
culturales y linguisticas.

C. Identificacion y activacion de impulsores del cambio

Al igual que ocurre en las crisis, la existencia de focos de tensién aumenta la
posibilidad de que se produzca un cambio. Determinados impulsores permiten
esperar una transformacion a través de los correspondientes procesos de desa-
rrollo comunitario en curso, mientras que otros plantean la posibilidad de disefar
nuevas intervenciones de caracter innovador. Los impulsores del cambio detecta-
dos en los casos que nos ocupan abarcan cuestiones relativas a la vivienda (como
la creacién de cooperativas de trabajadores para la reparacion de viviendas),
oportunidades econémicas (por ejemplo, el surgimiento de empresas sociales de
nueva creacion) y aspectos culturales y linguisticos (como la mejora de las practi-
cas y los programas educativos).

D. Creacion conjunta de iniciativas comunitarias innovadoras
que promuevan el discurso del cambio social

La activacion de los impulsores del cambio fomenta la innovaciéon comunitaria,
con la consiguiente creacion de nuevas vias de desarrollo y discursos novedo-
sos. La incorporacion eficaz de estos Ultimos en plataformas de innovacién que
utilicen métodos de escucha genera y perpetla una serie de experiencias trans-
formadoras de desarrollo comunitario que pueden ampliarse a gran escala, diver-
sificarse y someterse a una reflexion mas profunda.

Plataformas que activan la innovacion
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4.5. Conclusion: ensefanzas extraidas de los casos
y perspectivas futuras

Los dos proyectos de escucha llevados a cabo en Montreal (Canadd) y Belle-
vue-la-Montagne (Haiti) demuestran que escuchar ayuda considerablemente a
impulsar los procesos de innovacién comunitaria, emprendimiento social y cam-
bio estructural. Ya existen indicios de cambio social en el plano comunitario deri-
vados de las practicas colectivas de escucha, que han logrado detectar una serie
de discursos comunes y estdn empezando a impulsar la innovacién comunitaria.
Las metodologias de escucha difieren de los métodos cuantitativos y los comple-
mentan, desempefando al mismo tiempo un papel fundamental en la promo-
cion de la innovacion social.

Ensenanzas
comunes

A continuacion se
enumeran cuatro
ensefianzas comunes
extraidas de los dos
estudios de casos
expuestos que sirven de
base para la labor futura
tanto en las comunidades
en cuestion como en
otros contextos.

Necesidad de construir
primero un modelo
sélido para su posterior
aplicacién a gran
escala

Los casos analizados ilustran que las
herramientas y los métodos participativos

y de escucha establecen un vinculo entre
las iniciativas concretas de innovacion
comunitaria y la transformacion estructural.
Los resultados demuestran la necesidad

de elaborar un modelo de innovacién
comunitaria sélido que permita obtener
datos empiricos convincentes en multiples
planos (comunidad local, regiéon y contextos
mas amplios). Solo entonces se podra
adaptar y aplicar a gran escala dicho
modelo para desarrollar todo su potencial.

Creacién de una
cultura de escucha
y desarrollo de la
capacidad de accién

Los métodos de escucha no pueden
concebirse como una «primera fase» que
posteriormente se traduzca en acciones.
Mas bien, la practica constante de la
participacion y la escucha colectiva hara
que este proceso acabe constituyendo la
base de la cultura de la comunidad. Ello
contribuye a desarrollar el sentido de la
iniciativa, no solo a nivel individual, sino
a nivel colectivo, lo que es importante y
necesario para el desarrollo de una accion
colectiva eficaz y transformadora (en
consonancia con los conceptos de praxis y
conciencia critica definidos por Freire).

Importancia
de los métodos
empleados

Los métodos utilizados dependen del
contexto y han de adaptarse en tiempo real
a la experiencia adquirida y los diferentes
tipos de retroalimentacion. Para poder
promover un cambio, la aplicacion de estas
herramientas y métodos exige un alto
grado de cualificacién, familiaridad con las
metodologias de escucha y capacidad de
adaptacion en funcién de las ensefianzas
extraidas sobre el terreno.

4, Localizacién

de plataformas

sobre el terreno

(que actien

como «bases»)
Tanto en el ejemplo de Haiti como en el
de Montreal, la comunidad contaba con
una serie de bases que actuaban como
centros en sentido literal y figurado para
el desarrollo de la cultura participativa.
En el caso de Haiti, las escuelas y parques
constituyeron el nucleo del surgimiento de
una cultura centrada en la educacion. En
Montreal, una de las salas de reuniones de
la organizacién comunitaria de desarrollo
econémico se convirtié en una oficina
colectiva en la que se centralizaba la
planificacion estratégica en curso. Las
bases fisicas ubicadas en lugares concretos
actlan como centros en los que forjar
relaciones a largo plazo como parte de los
procesos de escucha.



4.6. Perspectivas futuras

Existen dos circunstancias que constituyen, de manera clara y manifiesta, dos de
los desafios mas importantes de nuestro tiempo: la desigualdad extrema entre
la poblacion y el deterioro del planeta. Estos desafios exigen nuevas formas de
accion colectiva capaces de impulsar la innovacion por parte de las comunida-
des en los ambitos local y global para solucionar problemas complejos mediante
métodos novedosos. A lo largo del presente articulo se ha sostenido que la
accion conjunta en favor del cambio social puede llevarse a cabo habilitando
mecanismos de escucha colectiva més eficaces que actlien como plataforma fun-
damental de innovacion.

La buena noticia es que existen y estan surgiendo muchas tecnologias que pue-
den aumentar la eficacia de la escucha colectiva. A continuacién se enumeran
algunas de ellas:

1. Los métodos transmedia, que implican la narracion de multiples relatos
a través de multiples medios. Entre los posibles ejemplos, cabe sefialar la
narracion digital de relatos, los videos y animaciones, los podcast, el teatro
interactivo y el periodismo de soluciones.

2. La recopilacion de datos mediante dispositivos méviles en el marco de las
observaciones y entrevistas realizadas en los planos comunitario y familiar (en
particular, la presentacion de informacion por parte de los propios participan-
tes, que permite nuevas modalidades de estudio longitudinal). Por ejemplo, en
lugar de recopilar datos con una periodicidad de 3 a 5 afios, los participantes
pueden reunir y facilitar sus propios datos con mucha mayor frecuencia.

3. Los observatorios de macrodatos (y otras herramientas de analisis de
estos ultimos) permiten combinar los datos cuantitativos y cualitativos y las
tecnologias basadas en la inteligencia artificial y el aprendizaje automatico
con la interaccion entre humanos y maquinas, de modo que se agilice el
procesamiento, el analisis y el acceso a grandes cantidades de datos que
posibiliten un conocimiento mas profundo y una interpretacién mas amplia.

4. Los métodos de creacion de espacios comunes, como la organizacion
de reuniones periddicas y publicas junto con la garantia de un acceso
absolutamente inclusivo, la generacion de una cultura participativa que
promueva tanto el aprendizaje como el desarrollo a nivel individual y colectivo
y el fomento del sentido de la iniciativa para llevar a cabo acciones conjuntas.

«Una sociedad que mantenga tal grado de exclusion
sencillamente no podra lograr el desarrollo. De ninguin modo. El

desarrollo exige la participacién de todas las personas. ES preciso

plantear ideas progresistas y crear espacios que promuevan
la participacion de todos los ciudadanos, que han impulsado

valientemente el desarrollo de sus comunidades por sus propios

medios, por modestos que estos sean. El cambio llegara cuando
se haga participe a la poblacion de las tareas esenciales».

Josette Pérard

-
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La combinacion de las herramientas ya existentes con otras que estan surgiendo
rapidamente, como las sefialadas con anterioridad, abre nuevos horizontes para
el aprovechamiento de la inteligencia colectiva, lo que supone una gran oportu-
nidad ante el vertiginoso crecimiento exponencial experimentado por la pobla-
cion mundial. No obstante, dada la presencia cada vez mayor de ruido en la vida
cotidiana de gran parte de la poblacién, especialmente el generado por las pla-
taformas digitales, escuchar de manera productiva constituye un enorme reto.
El objetivo de nuestra tarea de escuchar para promover el cambio social resulta
ambicioso. Cada vez que disefiamos y aplicamos de manera recurrente nuestras
herramientas de escucha para lograr una transformacion volvemos a plantearnos
sistematicamente la siguiente pregunta: ;qué podemos conseguir si innovamos
en el modo de escucharnos mutuamente, en aras de crear comunidades estruc-
turadas en torno a la igualdad en un mundo de caracter regenerativo desde el
punto de vista tanto de la poblacidon como del planeta?

Basandonos en nuestra experiencia y nuestros estudios de casos, creemos que
las posibilidades de innovacién comunitaria se ven limitadas fundamentalmente
por nuestra carencia de habilidades de escucha. El reto y la oportunidad que se
nos plantean nos exigen reinventar nuestra capacidad de escucha colectiva para
promover acciones mas eficaces que impulsen cambios sociales.

JAYNE ENGLE, como directora de Programas en la Fundacién McConnell (Canadd),
lidera la iniciativa Cities for People, que fomenta la innovacién urbana inclusiva.
Tiene una amplia experiencia en la gestién de sistemas complejos, planificacién
e investigacién urbana y desarrollo comunitario. Ha trabajado en organizaciones
de la sociedad civil y los sectores publico y privado, en paises de Europa oriental
y occidental, Estados Unidos, Canada y Haiti. Su tesis doctoral investiga un
enfoque de la reconstruccién posterremoto de Haiti que favorece la educacion,
la participacion ciudadana, la empresa social, las instituciones locales y nuevas
formas de gobierno colaborativo.

SAMANTHA SLADE es cofundadora de la consultoria internacional Percolab

asi como de Ecolab, una cooperativa de co-working de Montreal. Ambas
organizaciones son laboratorios experimentales sobre nuevas formas de operar,
desde asambleas generales colaborativas hasta modelos de compensacion
auto-gestionados. En los ultimos 25 aros, Slade ha estado explorando nuevos
modelos de colaboracién y ha trabajado para la Unién Europea, asi como con
equipos de negocios, funcionarios y ciudadanos en general, para desarrollar
nuevas formas de trabajar y aprender.




CAPITULO 4

Hacia una organizacion cocreativa:
desde la idea hasta su proyeccion a escala

CHRISTIAN BASON, Dansk Design Center

LA B 8 D

Introduccién

Durante la ultima década, el concepto de cocreacion ha disfrutado un enorme
auge. Es decir, el concepto de disefar las politicas y servicios con los ciudadanos
y otros actores, en vez de limitarse a hacerlo para ellos. No obstante, en reali-
dad pocas organizaciones han llegado a asumir ya plenamente la cocreacion
como modo de innovacién a escala. Pero recientes experiencias del Dansk Design
Center nos muestran nuevas vias hacia sistemas de cocreacién con una mayor
escalabilidad.

La idea tal vez no sea nueva, pero se esta generalizando cada vez mas: para
desarrollar los mejores planteamientos posibles ante cualquier problema, es
importante implicar explicitamente a un amplio abanico de actores interesados,
incluyendo a usuarios finales, como ciudadanos o clientes. Hace solo una década,
descubrias de vez en cuando alguna organizacion que intentaba poner en prac-
tica este tipo de enfoques de cocreacién; hoy en dia, esto ya se esta convirtiendo
en una tendencia cada vez mas generalizada.
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1. ;.Qué es la cocreacioéon?

Habitualmente, las metodologias de cocreacion (a veces también llamadas de
codisefio) giran en torno a tres dimensiones. En primer lugar, la exploracion de
los problemas desde la perspectiva de las personas que los sufren, acudiendo a
planteamientos de inspiracién etnogréfica, como las entrevistas de final abierto,
la investigacién de campo y el shadowing u observaciéon en el lugar de trabajo.
En segundo lugar, la creacion conjunta de nuevas ideas con otras personas,
mediante toda una gama de talleres en diversos formatos, a veces digitales. Por
ultimo, el desarrollo y puesta a prueba de nuevos conceptos gracias al uso de
prototipos: propuestas tangibles sobre la forma o funcionamiento de un nuevo
producto que pueden ser mostradas a potenciales usuarios para obtener su
feedback. El ambito de actuacién de la cocreacion puede ser muy diverso: desde
la exploracién de servicios importantes para jévenes en riesgo social hasta el
disefo de productos mas higiénicos para un hospital o bien la elaboracion de
nuevas experiencias digitales para clientes bancarios.

2. Los laboratorios de innovacién como
facilitadores de la cocreaciéon:

Un buen indicador de la creciente popularidad de la cocreacién es el auge global
de laboratorios de innovacion: entornos especializados dedicados a la experi-
mentacion y promocion de nuevas ideas. En la actualidad existen por lo menos
35 de estos laboratorios en el sector publico, cuando no existia ninguno en el
cambio de siglo. Otros estudios, como el de la fundacion britanica dedicada a
la innovacion, Nesta, elevan esta cifra hasta los 100 laboratorios. La tendencia
consiste pues en la proliferacién de unidades, equipos y espacios especializados
en una labor sistematica de innovacion publica y social. Estos laboratorios se
hallan integrados en todos los niveles de las estructuras institucionales, ya sea en
organizaciones internacionales como la Comisién Europea y el Banco Mundial; o
a escala nacional, en paises como Estados Unidos, Alemania, Dinamarca, Paises
Bajos, Portugal, Reino Unido, Chile, Brasil, Singapur, Emiratos Arabes Unidos
o Nueva Zelanda; pasando por el ambito municipal, en ciudades como Nueva
Orleans, Boston, Copenhague, Seul y Ciudad de México (Puttick et. al., 2014
Bason, 2014, 2016; Tonurist et. al., 2017; OCDE, 2017).

En todos estos casos, los organismos publicos han desarrollado capacidades de
cocreacion e innovaciéon gracias a la implantacién de unidades independientes
gue pueden facilitarles un amplio abanico de procesos de implicacion. El sector
privado también estd, de forma creciente, adoptando estas metodologias. Se
pueden hallar, por ejemplo, cada vez mayores desarrollos en disefio y cocrea-
cion en corporaciones globales como IBM, SAP, Siemens e Intuit. En mi propio
pals, empresas lideres como Maersk, ISS y Leo Pharma, también estan explo-
rando planteamientos como los «garajes corporativos» y equipos de innovacién
(desde el Dansk Design Center coordinamos de hecho una red de este tipo de
laboratorios, que hemos llamado X Labs). Yo mismo fui director de uno de los
laboratorios pioneros en este campo, integrado en la Administracién danesa, el
MindLab, entre 2007 y 2014. En MindLab trabajabamos en ambitos politicos
como los servicios de empleo y el mercado laboral, la reforma educativa o politi-
cas comerciales y empresariales. Desarrollamos y perfeccionamos metodologias
para la implicacion de la ciudadania y del mundo de los negocios en procesos de
cocreacion, intentando sacar todo el provecho posible de disefios innovadores.

1. Parte de este punto
procede de Bason,
Christian (2018): Leading
Public Sector Innovation:
Co-creating for a Better
Society, Bristol: Policy
Press.



También dedicamos mucho tiempo a compartir nuestras experiencias con otros
actores publicos y con laboratorios emergentes en todo el mundo. Trabajamos
por ejemplo con Chile, aportando asesoria para la creacion del Laboratorio de
Gobierno, un centro de innovaciéon promovido con el objetivo de abrir espacios
de participacion, colaboracion y experimentacion ciudadana. Como en muchos
otros casos de laboratorios emergentes, se plantearon numerosas cuestiones
relacionadas con la gobernanza, la financiacion, las competencias, la estructura
organizativa y las opciones metodoldgicas. Cuando te aventuras en algo nuevo,
como integrar la innovacion y cocreacion en el corazon mismo de la administra-
cion publica, aprender de los demas puede constituir una muy poderosa herra-
mienta para acelerar el desarrollo y potenciar el éxito.

3. Fuera del laboratorio:
cémo usar el disefio para construir una
organizacion con impacto social

Cuando dejé el MindLab para convertirme en director del Dansk Design Cen-
ter, me llevé conmigo el kit de herramientas de la cocreacion (no fisicamente
hablando, sino de manera filosofica y practica). Este centro sufria una grave crisis
y necesitaba reinventarse. Tras casi cuarenta afios formando parte del Ministerio
de Comercio, el Gobierno deseaba revitalizarlo y que volviera a ser un centro
dinamico.

Enfrentado a la tarea de reconstruir una reputada institucion para que fuera mas
atractiva e influyente, parecia natural acudir a la cocreacién como planteamiento
de partida. Asi que hemos dedicado estos Ultimos tres afos a reinventarnos
el Dansk Design Center como una organizaciéon totalmente nueva, ampliando
su personal de 14 a 30 empleados y duplicando su presupuesto. Durante este
periodo, hemos logrado implicar a varios miles de empresarios y funcionarios
en nuestra mision, consistente en poner en juego metodologias de cocreacion y
diseno para potenciar el desarrollo comercial y la creacion de nuevos valores en
la economia danesa. Evaluaciones basadas en estandares externos nos muestran
que, con una inversion publica de 5 millones de euros a lo largo de estos tres
afnos, hemos logrado generar un valor econémico de 25 millones, en términos de
nuevos ingresos y actividades econdmicas.

r

Desarrollamos y perfeccionamos
metodologias para la implicacion de la
ciudadania y del mundo de los negocios
en los procesos de cocreacion, intentando
sacar todo el provecho posible de los
disenos innovadores.

-
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4. Un modelo para proyectar la idea a escala

A continuacion, me gustaria compartir una descripcion de la organizaciéon que
hemos desarrollado, pues constituye una buena ilustracion de como codificar la
cocreacion en un modelo holistico de creacién de valor.

Este modelo comprende basicamente cuatro principios claves: exploracion de
horizontes, codisefio, coproduccion y evaluacion de impacto.

2

® EXPLORACION DE HORIZONTES

Modelo de organizacion cocreativa

Nuevas PROGRAMA

soluciones
(co)creativas

Explorar el Concretar
espacio de el futuro
problemas

2] © (4]
CODISENO COPRODUCCION MEDICION DEL IMPACTO

Fuente: Dansk Design Center.

@ VYa desde la exploracion de horizontes se inicia la cocreacion. Se trata de
detectar tendencias y desarrollos nacientes con potenciales consecuencias politi-
cas y organizativas: intuiciones, anticipaciones y escenificaciones para previsuali-
zar futuros plausibles. Las funciones que cumple en la organizacion (dirigida, en
nuestro caso, por el «responsable de desarrollos digitales y futuros») consisten
en llamar la atencion sobre los factores contextuales mas relevantes, desarro-
llar estrategias de adaptacion y resiliencia ante posibles cambios y generar una
actuacion conjunta para una planificacion y actuaciéon politica mas efectiva. Las
preguntas claves que hay que plantearse para explorar horizontes son:

4 ¢Qué factores politicos, econémicos, medioambientales, sociales y
tecnolégicos nos interesa seguir con mayor atencion?

41 ¢Coémo pueden influirnos en el futuro estos factores?

1 ¢Cémo podemos orientar ahora mismo nuestro futuro en la direccion
deseable?
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Existen en todo el mundo organizaciones publicas que ya estan desarrollando
sistematicamente actividades prospectivas, como por ejemplo el Gobierno de
Singapur, Policy Horizons de Canada, la OCDE o la Fundacién Dubai Future. En
el Dansk Design Center, por nuestro lado, hemos desarrollado recientemente
cuatro escenarios del futuro del sistema sanitario danés en 2050.

© El codiseiio, como ya hemos mencionado, consiste en procesos de andlisis de
problemas desde la perspectiva del usuario final; cocreacién de nuevas ideas
junto con los propios usuarios y actores interesados; y puesta a prueba de pro-
totipos e ideas experimentales. Con ello se pretende propiciar comprobaciones
tempranas de la validez y funcionalidad de las ideas innovadoras, creando asf
base para su redisefio y, en Ultima instancia, para la toma de decisiones al res-
pecto. Las preguntas claves relacionadas son las siguientes:

4 ¢Quiénes son los usuarios finales?

4 ¢Qué podemos hacer para que esta propuesta politica responda a sus
necesidades?

4 ¢Qué otros aspectos tenemos que tener en cuenta?

Son este tipo de preguntas las que se hallaban en el corazén mismo de nuestras
practicas en el MindLab, y también las aplicadas a menudo a la innovacién en
laboratorios de todo el planeta. En el Dansk Design Center, por ejemplo, estamos
actualmente en las primeras fases de codisefio de un programa conjunto con una
gran fundacion para plantear el reto de la economia circular en el futuro de la
construccion. En este caso, lo que pretendemos es abordar un desafio de innova-
cion relacionado con lograr construir con cero residuos. Semejante reto requiere
una implicacion profunda y generalizada de los usuarios y actores interesados en
la fase exploratoria.

@ Coproduccion: Este término a menudo se confunde con la cocreacion, pero es
esencialmente diferente. Aqui el foco pasa de generar nuevas ideas a ponerlas en
practica. «Coproduccién» no es de ninguna manera una palabra nueva; fue ori-
ginalmente acufada en la década de 1970 por la Premio Nobel estadounidense
Elinor Ostrom. Su planteamiento es que los servicios publicos no deberian ser,
esencialmente, «suministrados» ni «implementados», sino coproducidos entre
una organizacién publica y la ciudadania implicada. En términos practicos, esto
supone organizar e implementar politicas a través de redes colaborativas y movi-
lizar todos los recursos relevantes en el entorno de una organizacion en pro de
resultados. Pero para poder experimentar adecuadamente en la coproduccion de
politicas, también hay que establecer hipdtesis de cambio y asegurar una rigu-
rosa recopilacion de datos cuantitativos y cualitativos, que permita documentar
el posible rango de logro de los resultados.

Es importante establecer dichas «hipotesis de cambio», pues ayudan al personal
de la organizacion a explicitar qué acciones y factores se espera que promuevan el
cambio buscado. También incrementan la toma de conciencia de los factores de
éxito mas cruciales, ayudando asi al equipo del proyecto a saber qué hay que medir
para hacer seguimiento de los cambios, incluyendo entre ellos las consecuencias
no buscadas. Entre las preguntas claves de la coproduccion, cabe destacar:

1 Atendiendo a nuestro proceso de codisefo, ¢cual de sus hipotesis estamos
probando ahora?

4 ¢Queé recursos, actividades y resultados esperamos gestionar?

4 De tener éxito, ¢cudles serian las caracteristicas de los resultados?
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Lo que pretende el modelo del Dansk Design Center es considerar todas las inter-
venciones politicas como esencialmente experimentales. Lo que significa que tene-
mos que comenzar a pequefa escala, probar las cosas rapidamente y, en cuanto
algo tenga éxito, repetirlo a mayor escala (y cuando no funcione, sustituirlo por
otra alternativa experimental a pequefa escala, o bien cancelar todo el proyecto).
Como se muestra en la ilustracion, la coproduccion se desarrolla en tres esca-
las diferentes, lo que nos permite un elevado nivel de gestién de riesgos. Para
empezar, cuando es posible comenzamos con un prototipo. Aqui nos centramos
sobre todo en experimentar. Nos preguntamos: ; Cémo funciona exactamente la
intervencion? ;Para quién funciona (a quiénes beneficia)? En una segunda escala
del proceso, llega el momento de la programacion, donde desplazamos nuestro
foco hacia aprender. Aqui nos preguntamos: ;Qué podemos aprender de todo
esto, ahora que ya hemos finalizado el disefio? En tercer lugar, aquellos programas
exitosos los elevamos hasta una escala centrada en compartir. Y en este punto
nos preguntamos: ;Co6mo podemos compartir nuestros conocimientos y herra-
mientas? ; Qué actores podrian integrar estas actividades para ampliar la escala del
proyecto? ; Cdmo podemos llegar a mas personas y empresas?

Un ejemplo practico de coproducciéon es nuestro programa PLUS, que comenzé
implicando a seis empresas en el ensayo de un modelo de colaboraciéon con
estudios de disefio, acompanado de subvenciones econdémicas, para que tra-
bajaran conjuntamente en un importante proyecto comercial. Partiendo de las
experiencias mas exitosas de este ensayo, ampliamos la escala del programa
para llegar a otras doce empresas, mientras llevdbamos a cabo estudios de
casos y mediciones cuantitativas de impacto. Finalmente, este afo hemos des-
tilado la esencia de los aprendizajes generados para desarrollar una iniciativa
a escala nacional que facilite nuevos modelos de negocios digitales a mas de
cien empresas.

Otro ejemplos de experimentacion a escala —basada en la coproduccién— serfan
los Servicios Digitales de la Administracion del Reino Unido, con el enorme éxito
de sus plataformas electrénicas a la hora de potenciar la implicaciéon e interac-
ciones ciudadanas, o bien los Programas Aceleradores de Futuro en los Emiratos
Arabes Unidos.

Medicion de resultados: Esta ultima fase responde a la pregunta de «Vale, muy
bien, ;y?» de la cocreacion: es decir, jtodos estos esfuerzos han logrado final-
mente generar valor? La tarea, en este caso, consiste en establecer un conjunto
sistematico de metodologias que permitan registrar los recursos invertidos, las
actividades, los productos y los resultados a corto y largo plazo. Ademas, tam-
bién hay que proponer indicadores claves de rendimiento: los que mejor reflejen
lo mas parecido al éxito; y finalmente, claro, una recopilacion sistematica de
datos. El objetivo de ello es usar estos datos para asegurar la transparencia y la
rendicion de cuentas de las actividades de cocreacion y coproduccidon, promover
un aprendizaje continuo, incrementar el rendimiento organizativo y, sobre todo,
lograr los mejores resultados. Algunas de las preguntas relacionadas con todo
esto serian:

4 ¢Se mantienen nuestras hipotesis de partida?

4 ¢Estamos logrando realmente los cambios y resultados positivos que
pretendiamos?

4 ¢Cudles han sido las consecuencias inesperadas?, i qué debemos reajustar?



Un modelo organizativo como el presentado no es, evidentemente, mas que una
via posible para integrar la cocreacion en el tejido institucional. Segun nuestra
experiencia, uno de los aspectos mas complicados reside en la adecuacion de
los roles y bases organizativas: ; Qué estructuras de registro de informacion y de
responsabilidades subyacen en todos los procesos? ; Qué competencias se nece-
sitan? ¢ Coémo equilibrar innovacion, aprendizaje y puesta en comun? En nuestro
centro, hemos abordado esta cuestion estableciendo una matriz de organiza-
cion que combina plataformas estratégicas centradas en la salud, la ciudad, las
pymes, las empresas emergentes y los estudios de disefio, en todo un abanico
de dreas practicas como la formacion de directivos, programas transformadores 'y
actividades de imagen de marca. Se trata de una estructura relativamente nueva,
asi que solo el tiempo nos dird si resulta apropiada y eficaz.

5. ¢Puede un pais convertirse
en un laboratorio de ideas?

Hace algunos afos, el pensador y escritor britanico Charles Leadbeater observod
gue lo que estdbamos intentando desde nuestro centro, al poner en juego expe-
rimentacion y cocreacion, era «descubrir las mejores formas de ser daneses».
Siempre he pensado que era una manera muy bonita de ilustrar nuestros conti-
nuos esfuerzos por probar nuevos planteamientos, aprender, adaptarnos y volver
a probar.

Lo que me ha hecho pensar que el verdadero reto que plantea la cocreacion no
es tanto cdémo usar estas metodologias para desarrollar y gestionar una organi-
zacion especifica, sino cdmo usar esta organizacion para un proposito mucho
mayor: promover cambios sistémicos para el conjunto de la sociedad.

En el DDC nos identificamos con esta perspectiva: dar forma a la sociedad del
futuro. Con esto queremos decir que, mediante el uso y promocion de meto-
dologias de disefio, podemos fomentar progresos en la exploracion no solo de
mejores productos, servicios y modelos empresariales, sino también de mejores
formas de gestionar los negocios, nuestras vidas y las politicas. Y esta es la esen-
cia de la cocreacion: ;quién no quiere participar en dar forma al futuro?

CHRISTIAN BASON es director del Dansk Design Center y autor de una serie
de libros sobre liderazgo, innovacion y diserfio en el sector publico, incluidos
entre ellos: Leading Public Design, Design for Policy y Leading Public Sector
Innovation. Ofrece también asesoria a autoridades publicas y lideres
empresariales sobre como fomentar la transformacion a través del diserio, y

es conferenciante en la Oxford Said Business School y en la European School
of Administration. Posee un master en ciencias politicas por la Universidad de
Aarhus y un doctorado de investigacion en liderazgo y disefio por la Escuela de
Negocios de Copenhague.
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CAPITULO 5

Desarrollo de ecosistemas
propicios para la innovacion liderada

por las comunidades

ROGER WARNOCK, Social Nybble

Introduccion
En el siglo xxi el mundo se enfrenta a una serie de desafios sociales, medioam- 1. El concepto se
bientales y econémicos de una magnitud y complejidad sin precedentes. Tanto basa en el término

los gobiernos como la sociedad a nivel mundial se esfuerzan por lidiar con estas

«maven», que en yidis
significa «acumulador

dificultades «perversas» y, cada vez con mas frecuencia, buscan métodos nuevos de conocimiento», as{
que permitan encontrar soluciones a tan enormes problemas. como en Gladwell, M:: The
Tipping Point (2000).

No obstante, el mundo esta repleto de «expertos sociales'» o «vanguardistas
comunitarios» deseosos de encontrar nuevas soluciones innovadoras para hacer
frente a la desigualdad en sus comunidades diseflando un nuevo enfoque de
innovacioén social y aunando esfuerzos mediante el poder de la creacién conjunta

y la repercusién colectiva.

Un factor esencial para el éxito de cualquier iniciativa
emprendedora y de innovacion social es la existen-
cia de un ecosistema comunitario propicio. Al hablar
de ecosistema comunitario no nos referimos Unica-
mente al conjunto de estructuras de apoyo que los
innovadores y emprendedores sociales suelen tener
a su disposicién, sino al apoyo general que se les
brinda a través de la comunidad en la que viven y
han decidido crear sus empresas u organizaciones
nuevas para impulsar el cambio y el logro de fines
positivos.

Agentes de cambio social

» Expertos sociales: Escuchan detenidamente
y hacen uso de su experiencia vital y conocimiento
especializado para detectar soluciones a problemas
fundamentales de su comunidad.

» Vanguardistas comunitarios: Personas o
emprendedores sociales que quieren impulsar
un cambio social positivo en su comunidad.



En el presente articulo se facilita a grandes rasgos un punto de partida con el fin
de que los creadores de nuevos sistemas utilicen esta informacion para disefar
nuevos enfoques dindmicos e innovadores que tengan una considerable reper-
cusién social y fomenten la cohesién comunitaria o se conviertan en el nuevo
«elemento vertebrador» de sus comunidades.

Tal como se resaltara a lo largo del presente articulo, a través de la investigacion
etnogréfica y participativa, la creacidon de movimientos, el pensamiento creativo
y el emprendimiento se posibilita el surgimiento y la aplicacién a gran escala de
nuevos proyectos de intervenciéon, movimientos e instituciones capaces de empo-
derar a las personas para que colaboren en la lucha contra la desigualdad y lleven
una vida mas feliz y plena. La aplicacion de una serie de métodos adaptados a
cada contexto permite a las comunidades crear nuevos micromovimientos que
desarrollen nuevos sistemas de apoyo con los que eliminar los obstaculos que
dificultan la labor de los emprendedores e innovadores sociales en ciernes (la
proxima hornada de expertos sociales y vanguardistas comunitarios).

1. El didlogo como punto de partida

El principio esencial del disefio de cualquier programa de innovacion liderado por
una comunidad y de la interaccion con las diferentes personas y organizaciones
gue forman parte de ella consiste en «intervenir lo menos posible y escuchar dete-
nidamente». Como disefadores de dicho tipo de programas, es imprescindible que
nos abstengamos de aportar la soluciéon al problema en cuestién, ya que ello puede
desvirtuar y frenar el proceso de innovacién liderado por la comunidad.

El disefo de soluciones Utiles y novedosas para los innovadores y emprendedores
sociales que comienzan a abrirse paso dentro de sus comunidades empieza por
la comprension de sus necesidades, expectativas y aspiraciones de cara al futuro.

Como senaldbamos anteriormente, es fundamental intervenir lo menos posible
y escuchar con detenimiento (debemos tener claro que todas las personas, al
margen de su situacion actual, son capaces de contar su historia y plantear pro-
puestas de cambio). Entablar este tipo de «didlogo» nos permite centrarnos, en
primer lugar, en tres aspectos esenciales:

1. la creacién de un movimiento mediante la vinculacion de diversas personas
entusiasmadas con la posibilidad de lograr un entorno maés igualitario;

2. la difusién de los discursos de cambio existentes en un determinado lugar;

3. la ayuda a personas y comunidades con propuestas de iniciativas sociales
positivas (por ejemplo, activismo o emprendimiento social).

La mayoria de las personas
no escuchan con la intencion
de entender; escuchan con la

intencion de responder.

-
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2. Motivaciones: una teoria global

La innovacion liderada por la comunidad se sustenta en la creacién de movi-
mientos y este instrumento primordial puede impulsar un cambio social de carac-
ter verdaderamente transformador. Esta «teoria global» o, si se prefiere, este
«modelo de entornos sostenibles desde el punto de vista social» engloba los
principales mecanismos que han de existir forzosamente en las comunidades y
en la sociedad en general para propiciar el surgimiento de micromovimientos y
su vinculacién con otros movimientos regionales mas amplios.

Dicho modelo plantea que las transformaciones sociales profundas (como los
movimientos en favor de la creacion de infraestructuras de saneamiento en las
primeras ciudades industriales, la eliminacion de la segregacion racial en Estados
Unidos, la paz en Irlanda del Norte y los derechos de los trabajadores, las mujeres,
las personas LGTB y las personas con discapacidad en todo el mundo) se susten-
tan, en el marco de esta teoria global, en cinco elementos:

1. El reconocimiento de la existencia de un problema colectivo: |a
desigualdad es destructiva en la medida en que afecta a la vida de cada
persona, a las diversas comunidades y a la sociedad en general. Muchas
veces ya se da este reconocimiento, el cual constituye en tal caso el punto de
partida del didlogo inicial.

2. La comprension de la magnitud del problema: la desigualdad es un
fendmeno sumamente complejo que obedece a mdltiples factores y se
manifiesta de diversas formas. Esta complejidad hace que el problema no se
pueda afrontar mediante soluciones simples o planteamientos unisectoriales.

3. La creencia en la posibilidad de lograr el cambio: |a desigualdad no es
un fenémeno inevitable y su persistencia se debe, en parte, al predominio
de un discurso que sustenta el mito de su inevitabilidad y arraigo y la
consiguiente imposibilidad de hacerle frente. Ello conlleva la aplicacion de
enfoques fragmentados que solo pretenden mitigar las consecuencias mas
graves en lugar de atajar y erradicar las causas. La desigualdad no constituye
un hecho inevitable ni admisible.

4. La accion colectiva: la poblacion es quien debe liderar el impulso en favor
del cambio. La transformacion positiva experimentada en determinadas
comunidades y entornos demuestra que es posible aunar los esfuerzos de todas
las partes y articularlos en torno a sus valores comunes siempre que dichas
partes tengan la conviccion fundamental de que se puede lograr un futuro méas
justo. Solo partiendo de esta conviccién es posible conseguir un cambio real.

5. La vinculacion entre reconocimiento y accién: las nuevas ideas han
de estar vinculadas a un discurso compartido de transformacion. Para que
las nuevas ideas y métodos de trabajo logren alguna repercusion, deben
guardar relacion con los valores que las comunidades y sus miembros
comparten entre si'y que respaldan el discurso colectivo acerca de un
futuro mejor. De no existir dicha relacion, es probable que las iniciativas
de innovacion fracasen por falta de apoyo, colaboracién y promocién por
parte de sus impulsores, beneficiarios y proveedores de financiaciéon. Para
gue la innovacion social tenga un efecto duradero ha de existir también
una integracion e interconexion profunda entre las diversas iniciativas que
permita generar un movimiento de transformacion.

2, 3. Making

Waves: Amplifying
the Potential of
Cities and Regions
Through Movement-
Based Social
Innovation, Young
Foundation, Londres
(2016).



3. Hablemos de valores

Los métodos empleados en la innovacién liderada por la comunidad no son espe-
cificos para un determinado fin, sino que constituyen herramientas de colabora-
cion e innovacion que pueden usarse por diferentes motivos.

Lo que determina la generacion de nuevos movimientos y resultados a través de
dicho tipo de innovacién son los valores fundamentales que unen a las personas
y el papel de facilitacion o liderazgo que ejercen quienes ya se hallan involucrados
en el proceso.

En todas las iniciativas de innovacién lideradas por la comunidad, es fundamental
gue exista una conviccién unanime entre los miembros del equipo encargado de
brindar apoyo a los participantes de aquella en torno a los siguientes aspectos:

4 la necesidad de que el cambio venga definido e impulsado por quienes se
vean afectados directamente por el problema y tengan arraigo en el lugar;

4 el reconocimiento de que toda persona tiene una funciéon que desempenar
(es preciso admitir la existencia de reciprocidad y priorizar los principios de
inclusion y participacion);

4 la valentia de cuestionar las dindmicas de poder que perpettan las
desigualdades sociales;

4 la necesidad de fomentar discursos justos e inclusivos fundamentados en los
valores positivos y los esfuerzos colectivos existentes en las comunidades, con
el fin de que se produzca un cambio a mejor.

4. Elementos fundamentales de las comunidades

Tal como se resaltd en la introduccion, las comunidades estan repletas de per-
sonas creativas y comprometidas que actian como expertos sociales o vanguar-
distas comunitarios, pero igualmente importante es el papel de aquellas otras
personas residentes en dichas comunidades que cuentan con las siguientes com-
petencias:

1 Experiencia vital directa: experiencia de las personas que se han visto
afectadas directamente por uno o varios problemas sociales.

1 Conocimiento especializado directo: conocimientos, ideas, comprensién y
sabiduria adquiridos a través de la experiencia vital directa.

Estas facultades convierten a sus poseedores en:

1 Expertos por experiencia: impulsores del cambio social que intentan usar
su experiencia vital directa para definir la labor de las organizaciones con
fines sociales, promover y liderar el cambio social u orientar su repercusion
con el fin de convertirse en los futuros expertos sociales y vanguardistas
comunitarios.

Partiendo de lo anterior, es posible combinar las capacidades latentes y manifies-
tas de la comunidad para impulsar la innovacion y la creacion conjunta, asi como
para fomentar la cohesién comunitaria a largo plazo.

Plataformas que activan la innovacion
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5. He aqui la cuestion: ¢qué se entiende
por «comunidad»?

Normalmente se piensa que este término hace referencia solo a las personas (resi-
dentes) que viven en las comunidades o estan vinculadas a ellas. Sin embargo,
las comunidades son mucho mas complejas por naturaleza, por lo que deberian
tenerse en cuenta las diversas redes y micromovimientos existentes en ellas, que
pueden abarcar los siguientes elementos: el sector informal (personas), las orga-
nizaciones sin animo de lucro (tercer sector), las empresas sociales, los centros
educativos, el sector empresarial, las autoridades gubernamentales y las corres-
pondientes organizaciones establecidas por ley.

Tales micromovimientos se interrelacionan dentro del ecosistema de la comuni-
dad local y se influyen mutuamente de manera tanto directa como indirecta. Las
comunidades locales estan vinculadas asimismo a las comunidades regionales,
etc. Ningln micromovimiento deberia considerarse de manera aislada al deter-
minar posibles maneras de generar un cambio.

6. Por otro lado, ¢puede el sector empresarial
ser «referente» de la innovacién liderada por la
comunidad?

En un momento en que se esta viviendo un retroceso del estado del bienestar en
los paises desarrollados, al cual se suman importantes cambios demograficos y
sociales, las comunidades se estan volviendo cada vez mas fragiles y estan expe-
rimentando un aumento progresivo de la desigualdad (cabe citar, por ejemplo,
el desempleo juvenil, la pobreza, el envejecimiento de la poblacién, etc.). Este
hecho puede afectar, en Ultima instancia, a la actividad empresarial local. Las
empresas estan interconectadas dentro del ecosistema comunitario y garantizan

Negocios inclusivos: panorama de la cuestion

Durante los Ultimos afos

se ha venido utilizando en
numerosos articulos el término
«negocios inclusivos» para
insinuar que las empresas han Empresa
pasado de estar onenta_o!as responrs)able
meramente a la obtencion de «No dafar»
beneficios a tener en cuenta

en su estrategia las cuestiones

sociales y medioambientales.

Si bien es cierto que muchas

de ellas asumen plenamente

RSE pasiva

------------------- EMPRESA
BUENA

sus obligaciones sociales y 4

medioambientales, la mayoria -~

son simplemente empresas

«responsables» que se limitan Empresa
social

a cumplir con las normativas y
politicas gubernamentales.

RSE activa

Empresa con
responsabilidad
social

Empresa de
economia social

Fuente: Social Nybble.



El modelo de aglomeracion social

El modelo de aglomeracion
social es un nuevo marco
disefiado con el fin de que

las empresas, las autoridades
gubernamentales y las
comunidades en general
situadas en el entorno de
dichas empresas puedan hacer
frente a la desigualdad y crear
una economia mas inclusiva
aplicando el principio basico
de «escuchar detenidamente e
intervenir lo menos posible».

Permiso
Establecimiento para innovar
de la escala de
valores

Muchas empresas avanzadas estan
orientadas socialmente hacia el exterior

y llevan tiempo centrandose en el
cumplimiento de una agenda social mas
amplia ademas de en la obtencién de
resultados. Desde los colonos victorianos
hasta las empresas emergentes mileniales,
siempre se ha asumido que toda
organizacién ha de tener un «objetivo de
impacto positivo en la sociedad». No
obstante, son muchos los que creen que el
mayor impedimento para la actuacién de
las empresas son los obstaculos internos y
la carencia de permiso para innovar.

En el marco del modelo de aglomeracion
social se recurre a diversas herramientas,
como la investigacion participativa, el
mapa de empatfa, la externalizacion
masiva y el pensamiento creativo, para
posibilitar que los dirigentes empresariales
colaboren con sus empleados, las
autoridades gubernamentales y las

comunidades locales en la definicién

de un objetivo comun y la puesta en
marcha de un proceso que integre esta
nueva mentalidad en todos los niveles

de la organizacion (recalibracién,
colaboracion y reprogramacion). En

los Gltimos decenios, las empresas se

han pasado a la responsabilidad social
empresarial (RSE) y actualmente colaboran
con el Gobierno en la implementacién

de la agenda econémica inclusiva. Sin
embargo, no queda tan claro cémo se
supone que las pymes, cuyo margen de
beneficios es mucho menor, van a poder
asumir un mayor grado de responsabilidad
social y medioambiental y mantener a la
vez su competitividad. Ademas, las pymes
en Europa representan el 99 % del total
de empresas y generan dos terceras partes
del empleo en el sector privado. El modelo
de aglomeracion social, que se basa en

el concepto de «modularidad» flexible,
puede ser la respuesta a esta cuestion.

Impacto

social
Marco
heredado

Analisis
externo e

HTtET) Panel de

supervisién
RECALIBRAR

COLABORAR RECONECTAR

Exterior ADN

social

Zona
. . ris
Alineacién g
«Bastidor»
Objetivo L de ideas
comun Codiserio de

interferencias Texto extraido del siguiente articulo:

https://apolitical.co/solution_article/ smes-can-

Fuente: Social Nybble. true-drivers-inclusive-economy/

el empleo, la formacion, la adquisicion de productos y servicios de proveedores
locales y la distribucion de los ingresos (salarios) entre las comunidades locales y
las microempresas (por ejemplo, peluquerias, tiendas de barrio, etc.). En muchos
aspectos, estas pymes de mayor tamafo pueden considerarse «referentes de la
comunidad».

No obstante, en los Ultimos afios se ha venido reconociendo cada vez mas que el
aumento de la desigualdad en las comunidades locales supondra una amenaza
considerable para la actividad empresarial de pequefia y mediana escala (por
ejemplo, en términos de carencia de competencias, nivel educativo, etc.). Hasta
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la fecha, muchas empresas se han centrado en la responsabilidad social empre-
sarial, que, pese a sus buenas intenciones y su consonancia en cierta medida con
la ética de los negocios, tiene una escasa repercusion en las comunidades locales
para las que la empresa actia como referente. Las empresas han de conocer
los efectos de su actividad en la comunidad local y entender con detalle los
problemas sociales. Solo entonces, una vez que hayan logrado conectar con la
comunidad a través de la escucha detenida, podran definir un «objetivo comin»
gue armonice sus fines sociales con las necesidades comunitarias y permita la
creacion conjunta eficaz.

En el cuadro que figura al lado se describe un nuevo marco orientado a que las
empresas, las autoridades gubernamentales y las comunidades aprovechen el
potencial de la innovacion social y fomenten una economia mas inclusiva en las
correspondientes regiones y naciones

7. Agentes transformadores: introduccién
de la innovacion social en las comunidades

iQué es, en definitiva, la innovacién? Este término
hace referencia a la introduccién de algun elemento
nuevo que, de por si, no tiene por qué ser necesaria-
mente positivo_ Las innovaciones pueden fracasar y La innovacion social es el desarrollo de nuevas ideas
perjudicar la prestacion de servicios. No obstante, la  (Productos, sevicios y modelos) para atender necesidades
. ., ., ito| sociales insatisfechas. Dicha innovacion se sustenta en
IﬂnovaCIon.tambleﬂ permlfte ograr avances en_ NUME- muchos casos en el sector publico y, en otros, en la labor
rosos ambitos de la actividad humana mediante la de agrupaciones comunitarias y organizaciones voluntarias.
experimentacién y los ensayos sistematicos, que La innovacion social no se restringe a ningun sector en

demuestran qué es lo que funciona y lo que no. concreto. (Mulgan, G., 2006)

¢Qué es la innovacion social?

Si se aplica este planteamiento a las comunidades,

resulta mas que evidente que la innovacién surge en

todos los sectores de la comunidad impulsada por las personas, las empresas, las
organizaciones del tercer sector y los esfuerzos conjuntos de todas ellas (es decir,
los micromovimientos). En esencia, la innovacion tiene que ver con la solucién
de problemas, existiendo tantas formas de innovar como tipos de problemas por
resolver. No hay una Unica senda «verdadera» de innovacion.

Sin embargo, dentro de los ecosistemas que propician la innovacion liderada
por las comunidades cabe distinguir cinco tipos de innovacion impulsados por
diferentes factores y necesidades:

1. Innovacién de micronivel (informal): innovacién social impulsada
principalmente por el sector informal (ciudadanos o residentes de
microcomunidades, por ejemplo: los que viven en una determinada calle
o distrito postal, etc.). La innovacion suele guardar relacion con cuestiones
que afectan directamente a la microcomunidad a través de la experiencia
vital directa y que tienen que ver en su mayoria con el activismo social, el
desarrollo de microcapacidades y las iniciativas de escaso alcance.

2. Innovacién de micronivel (empresarial): innovacién social e iniciativas
empresariales impulsadas por el sector informal y los emprendedores
particulares. De nuevo, se trata de un tipo de innovacién liderada por los
ciudadanos o residentes de las microcomunidades y guiada tanto por los
problemas sociales como por la experiencia vital directa y las necesidades



de las personas que viven en ellas (por ejemplo, necesidades en materia de
formacion y desarrollo de aptitudes, desempleo, cuestiones sanitarias, etc.),

lo que conlleva un aumento del nimero de empresas emergentes (sobre todo
de empresas sociales).

. Innovacién a pequena y mediana escala: innovacion social e iniciativas
empresariales impulsadas por diversos agentes con vinculos directos con
el resto de la comunidad (por ejemplo, conjuntos de microcomunidades
como urbanizaciones y pequefas aldeas). Entre tales agentes cabe incluir a
los ciudadanos, las microempresas, los negocios locales, las organizaciones
del tercer sector, los gobiernos locales y las organizaciones establecidas por

ley. Se trata de una innovacién promovida por emprendedores sociales y
micromovimientos (por ejemplo, alianzas de colaboracién) que se traduce
en el surgimiento de iniciativas innovadoras a pequefia y mediana escala,
empresas sociales y un activismo social que se sustentan en un mayor
volumen de financiacién e inversién y un mayor grado de tecnologia.

4. Innovacion a gran escala y de ambito empresarial: innovacién social e
iniciativas empresariales impulsadas por diversas organizaciones de mayor
envergadura (por ejemplo, empresas, corporaciones y ONG de gran tamafio,

Amplify NI

La Iniciativa Amplify NI (Iniciativa
Amplificadora de Irlanda del
Norte), creada por The Young
Foundation, es un excelente
ejemplo de modelo de entornos
sostenibles desde el punto

de vista social que puede
actuar como catalizador en las
comunidades para fomentary
difundir la innovacion liderada
por la comunidad tanto de
micronivel como a pequena y
mediana escala.

AMPLIFY N

Aunque la creatividad y la innovaciéon se
hallan presentes en todas las comunida-
des de Irlanda del Norte, también existen
grandes desigualdades (que se traducen
en desempleo, bajo nivel educativo,
aislamiento social, alcoholismo, endeu-
damiento y discriminacién, por citar solo
algunos ejemplos). Estas consecuencias
de la desigualdad existente en la socie-
dad, que se van generalizando de manera
galopante, ejercen una enorme presién
sobre las comunidades, los servicios y

los sistemas politicos y civicos y frenan el
rendimiento econémico. Aunque estos
problemas profundamente arraigados se
dan también en la mayoria de las regio-
nes desarrolladas del mundo, las amena-
zas a las que se enfrenta Irlanda del Norte
son especialmente graves.

El enfoque de la Iniciativa Amplify
NI genera nuevos discursos de
transformacién capaces de vincular la

identidad territorial a una «decision
colectiva», con miras a construir una
region sostenible desde el punto de vista
social que haga que la poblacién se sienta
orgullosa de pertenecer a ella y tener allf
su vida.

La funcién de dicha iniciativa consiste en
aunar los esfuerzos de las personas, ayu-
darlas a entender lo que ocurre en su co-
munidad y detectar una serie de valores,
expectativas y aspiraciones comunes que
guien su actuacion y les permitan tanto
adquirir las correspondientes aptitudes
como acceder al apoyo necesario para
maximizar la repercusion de sus acciones.
El objetivo de cada fase de la hoja de ruta
definida es desarrollar la capacidad de la
comunidad, crear movimientos basados
en la colaboracion entre personas y gene-
rar discursos globales de transformacion
que la comunidad asuma como propios e
impulsen la accién en sentido amplio.

Durante los tres Gltimos anos, la Iniciativa Amplify NI ha logrado vincular el proceso
inicial de escucha a la accion a través de las siguientes vias:

d el didlogo abierto y la colaboracién
sin restricciones;

d la investigacion (tanto etnografica
como participativa);

J la narraciéon de relatos;

4 la creaciéon conjunta;

4 la actuacién como motor impulsor de
la accion de «los pueblosy;

4 el mantenimiento de la cohesion del
movimiento.

Véase www.amplifyni.org y www.youngfoundation.org.
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etc.) que pretenden hacer frente a problemas «peliagudos» de mayor mag-
nitud e incorporan iniciativas mas amplias de RSE y de colaboracion nacional
e internacional. Se trata de una innovacion promovida por los equipos direc-
tivos superiores y los intraemprendedores sociales internos cuyo resultado

es el surgimiento de nuevos productos o servicios e iniciativas innovadoras
independientes que se sustentan en la propia actividad empresarial, la inver-
sién social a gran escala, la tecnologia y los incentivos gubernamentales.

5. Reforma de politicas e innovacion del sector publico: aspectos
impulsados principalmente por el éxito de diversas iniciativas de innovacion
social y su correspondiente repercusion en la sociedad cuyo origen se
halla en la innovacion de micronivel, la innovacién a pequefa y mediana
escala y la innovacion a gran escala y de dmbito empresarial. Se trata
de una innovacion social interna impulsada en el sector publico por sus
intraemprendedores que conlleva el establecimiento y la reforma de politicas
y la prestaciéon de asistencia para el desarrollo de la capacidad en todos los
ambitos de la innovacion liderada por la comunidad.

8. El arte de la creacién colaborativa como eje
de la innovacion liderada por la comunidad

La creacion colaborativa o cocreacion se define como «una iniciativa o un tipo
de estrategia que auna los esfuerzos de las diferentes partes para generar de
manera conjunta un resultado considerado mutuamente valioso». En el caso de
la innovacién liderada por la comunidad, la definicion ha de reformularse de la
siguiente forma: «una iniciativa liderada por la comunidad o un tipo de disefo
y producto conjunto que auna los esfuerzos de las personas para generar de
manera coordinada un resultado considerado mutuamente valioso por los miem-
bros de dicha comunidad».

En un contexto genuinamente empresarial, la creacién colaborativa no resulta
facil, tal como subraya McKinsey, segun el cual «la implicacién de personas aje-
nas en el proceso creativo orientado al disefio de productos y servicios es mas
dificil de lo que parece[...] Si bien el intento de crear productos o servicios de
manera colaborativa puede dar lugar a efectos colaterales deseables (reduccion
del coste de la investigacion de mercado o aumento de la fidelidad del cliente),
el objetivo ultimo de lanzar productos excepcionales al mercado sigue siendo
difuso».

Sin embargo, en el caso de la innovacion liderada por la comunidad en entornos
en los que se haya llevado a cabo un proceso fructifero de didlogo (conversa-
ciones) e investigacion, el resultado sera la organizacion de sesiones de narra-
cion de relatos que establezcan un vinculo entre la experiencia vital directa y el
conocimiento especializado en la comunidad y que permitan su difusion. Este
proceso actla como catalizador de la motivacion de las personas y fomenta el
surgimiento de alianzas e iniciativas de colaboracién eficaces dentro de la comu-
nidad. En este sentido, la labor de los expertos como facilitadores y mentores
resulta crucial.

La creacion colaborativa deberfa fluir con naturalidad a partir de las diferentes
fases del proceso y resulta esencial en la generacion de ideas. Podria decirse que
la creacion colaborativa constituye el eje que vertebra todos los elementos de un
determinado proceso de innovacion liderado por la comunidad.



Creacién conjunta

En su forma mas
simple, la creacién
conjunta consiste en
lo siguiente: Se entablan conversaciones dentro
de las comunidades que culminan
en un pensamiento divergente

Se genera un «clima de curiosidad»
y las personas confirman su
entendimiento mutuo (empatia real)
La comunidad se consolida y empiezan a
surgir numerosas ideas (conceptos);
- |

Las personas empiezan a centrarse en una cuestion especifica
u «objetivo comun» (causas), lo que desemboca en un
pensamiento convergente, una reformulacion de cuestiones e
hipotesis y una definicion de ideas fundamentales.

Todo ello puede I
sintetizarse en la

formula de las 5 C:

22N

CREACION

CONJUNTA

IDEAS

\Il
/@\

Conversaciones + Curiosidad

+ Conceptos (ideas) + Causa (objetivo)

= Creacion Conjunta

Fuente: Social Nybble.

9. ¢Tienen las empresas un objetivo social?
Reincorporacioén del sector empresarial al didlogo

Volviendo al papel del sector empresarial como «referente comunitario»,
cabe sefalar la importancia esencial de hacer participes a las empresas locales
de la innovacion liderada por la comunidad. Las empresas de antafio no solfan
considerarse a si mismas agentes del cambio social. No obstante, la relacion
gue existe entre el progreso social y el éxito empresarial es cada vez mas evi-
dente. Ademas, en el Ultimo decenio, la investigacion llevada a cabo por diversas
universidades, centros de estudios y organizaciones como el Fondo Monetario
Internacional (FMI) y la empresa Standard and Poor’s demuestra claramente que
la desigualdad en realidad impide el crecimiento.

Puesto que los datos empiricos sefialan que la desigualdad es negativa para la
economia de cualquier pais y menoscaba sistematicamente la cohesiéon comuni-
taria, es imprescindible que las empresas de todo tipo, desde las microempresas
hasta las grandes corporaciones, se conviertan en agentes esenciales que garan-
ticen las condiciones necesarias para el surgimiento de una innovacion liderada
por la comunidad.

-

Valor compartido
parala
sostenibilidad y
el escalado

VALOR VALOR

SOCIAL EMPRESARIAL

VALOR
COMPARTIDO

Fuente: Social Nybble.
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La repercusion colectiva

El trabajo de Kramer y Pfitzer va mas alla al sefalar que «las
empresas deben emprender asimismo una serie de iniciativas
de repercusion colectiva en las que participen todos los agentes
del ecosistema». Desde su punto de vista, la «repercusion
colectiva» es fruto de cinco elementos fundamentales.

De todas formas, estos
conceptos se centran

en gran medida en la

actividad empresarial y,
fundamentalmente (segun la
experiencia hasta la fecha), en la
de las grandes empresas y no la
de las microempresas o pymes,
que es la que mas peso tiene en
las economias mundiales en su
conjunto. Lo que no ponen de
relieve los métodos basados en
el valor comun o la repercusion
colectiva es la importancia

de ese didlogo inicial con el
resto de la comunidad que da
lugar a discursos unificados

y @ una creacion conjunta.

Tales planteamientos siguen
centrandose en la idea de que

«las empresas cuyo crecimiento
y resiliencia se ven limitados por
los problemas sociales tienen
razones fundadas para impulsar
el cambio social» o de que

«los beneficios que conllevan

el logro de un objetivo social
constituyen una modalidad
superior de capitalismo (que
permite a la sociedad avanzar
mas rapido y a las empresas
seguir creciendo). A raiz de ello
se instaura un ciclo positivo

de prosperidad empresarial y
comunitaria que genera una
serie de beneficios duraderos».
Cabe argumentar que estos
conceptos aun tienen mucho
gue ver con la empresa y no con
la comunidad en su conjunto.

Agenda
comun
Infraestructura )
especializada de Sistema
apoyo basico de medicién
| comun
N - ‘
R~~~ .
REPERCUSION
COLECTIVA

R el

Conjunto de
actividades que
se refuerzan
mutuamente

Comunicacién
constante

Fuente: Social Nybble.

Se ha investigado mucho sobre el modo en que las empresas pueden mantener
tanto su competitividad como la salud de la comunidad en general. En este con-
texto, Kramer y Porter han definido el concepto de «valor comuin», centrado en
los vinculos existentes entre los progresos social y econémico.

El marco propuesto por el modelo de aglomeracion social ofrece un enfoque
alternativo del proceso de innovacion liderada por la comunidad, segun el cual
esta viene impulsada por todos los agentes comunitarios, incluidos los directivos
y empleados de las empresas, y tiene como objetivo encontrar soluciones nuevas
e innovadoras mediante la comprensién en profundidad de las respectivas expe-
riencias vitales directas.

10. Dimension practica de la innovacion
liderada por la comunidad

La diversidad de las comunidades exige emplear una amplia gama de métodos y
herramientas que permita aunar esfuerzos a los agentes de cambio y sus comu-
nidades mediante la creacion de «discursos conjuntos» que den lugar, en Ultima
instancia, a «discursos transformadores», impulsando con ello el cambio a través
de la creacion de micromovimientos interrelacionados y del aumento de la cohe-
sibn comunitaria.



11. Las seis fases del proceso de innovacion
liderada por la comunidad

La funcion de la innovacién liderada por la comunidad consiste en aunar los
esfuerzos de las personas, ayudarlas a entender lo que ocurre en su comunidad
y detectar una serie de valores, expectativas y aspiraciones comunes que guien
su actuacion y les permitan tanto adquirir las aptitudes imprescindibles como
acceder al apoyo necesario para maximizar la repercusion de sus acciones. Cada
una de las fases del proceso de innovacién liderada por la comunidad esté orien-
tada a desarrollar la capacidad de sus miembros, crear movimientos basados en
la colaboracién entre personas y generar discursos globales de transformacion
que la comunidad asuma como propios e impulsen la accién en sentido amplio.
Los programas en los que se ha hecho hincapié a lo largo del presente articulo
ilustran con claridad este proceso, que consta de seis fases fundamentales:

1.Didlogo abierto con los diferentes interlocutores: en su forma mas
simple, se trata de entablar una conversacién para generar confianza en la
comunidad local. Al comienzo de cualquier proceso de innovacion liderada
por la comunidad es normal que exista siempre cierto recelo entre los
miembros de esta, lo que solo puede superarse fomentando la confianza
y la empatia entre ellos. Son demasiadas las ocasiones en que esta fase
suele pasarse por alto pese a la sencillez de su metodologia (consistente en
reunirse con las personas y mantener un didlogo abierto con ellas sobre lo
que esta sucediendo en su entorno mas cercano). La priorizacion de estas
conversaciones posibilita el establecimiento de alianzas y relaciones de
trabajo solidas con multitud de agentes de la comunidad.

2.Investigacion: tras las conversaciones iniciales con la comunidad, toca realizar
una intensa labor de investigacion. Este método engloba dos aspectos comple-
mentarios: 1) la investigacion etnografica llevada a cabo por el equipo facili-
tador del proceso en general y 2) la investigacion participativa realizada por
la comunidad con la ayuda del equipo facilitador. La aplicacion de este enfoque
permite aprovechar las ventajas que ofrece la adopcion de las perspectivas
tanto interna como externa. De nuevo se utiliza una combinacion de diversos
métodos (por ejemplo, el enfoque modular) para lograr una comprensién holis-
tica de la realidad de las personas, el entorno y las desigualdades.

3.Narracion de relatos: este es el elemento fundamental de la innovacién
liderada por la comunidad que vincula la escucha y la investigacion con la
accion. Los relatos son un factor determinante en la comprension que todos
tenemos del mundo y de nuestro lugar en él. Este proceso permite reformular
y modificar los relatos para generar nuevas modalidades de cambios
potenciales positivos. Los relatos en cuestion pueden motivar a las personas y
fomentar el surgimiento de alianzas e iniciativas de colaboracion.

4.Creacion conjunta: se trata del «quid de la cuestion’» de la innovacién

liderada por la comunidad, tal como se ha resaltado a lo largo del presente
articulo. Las comunidades son las que se hallan en mejor disposicion

de entender, definir y determinar cudles son las innovaciones que
probablemente puedan generar el cambio al que aspiran. La creacion
conjunta permite a los miembros de las comunidades orientar el disefio de
los nuevos procesos, servicios y productos, de modo que los integrantes de
cualquier comunidad puedan comprender en profundidad las necesidades
locales y determinar colectivamente nuevos modos de atenderlas.

Fases
fundamentales

1|y

DIALOGO ABIERTO
CON LOS DIFERENTES
INTERLOCUTORES

2 |Q

INVESTIGACION

3 [

NARRACION DE
RELATOS

RN

CREACION CONJUNTA

5 | %5

ACELERACION

6|

MANTENIMIENTO
DE LA COHESION
DEL MOVIMIENTO

1. Quid de la cuestion: Parte
mas importante o que reviste
mayor gravedad de un asunto,
problema o argumento.
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5.Aceleracion: es preciso acelerar las iniciativas innovadoras con mayor
potencial. De ese modo, las personas encargadas de liderarlas recibiran ayuda
permanente para desarrollarlas y mantenerlas. Tal como se ha subrayado,
la fase de aceleracion deberia centrarse en aquellas esferas en las que se
haya detectado la existencia de un «vacio intermedio» de conocimiento
especializado a la hora de brindar apoyo a los innovadores y emprendedores
sociales en sus proyectos. Los mecanismos aceleradores han de disefiarse
partiendo de cero para que abarquen a un publico mucho méas amplio,
situando en primer plano a aquellos innovadores que, de otra manera,
habrian quedado excluidos. Por regla general, la fase de aceleracién se
extiende por un periodo de cuatro a seis meses y puede abarcar los siguientes
elementos:

4 la imparticion oficial de un plan de formacién a través de diversos talleres
durante todo el periodo;

4 la actuacion de determinados miembros del equipo facilitador del
programa de innovacion liderada por la comunidad como orientadores que
colaboren con los diversos emprendedores, innovadores y equipos para
ayudarlos a perfeccionar sus ideas;

4 la disponibilidad de mentores con experiencia concreta en la ejecucion
satisfactoria de proyectos y adaptada al perfil de cada emprendedor,
innovador o equipo;

4 la existencia de oportunidades periédicas de recabar el apoyo de la
comunidad local, lo que contribuird a garantizar la cohesiéon comunitaria y
su sostenibilidad a largo plazo;

4 la organizacién de jornadas de exhibiciéon en las que los emprendedores,
innovadores y equipos puedan presentar sus ideas a un amplio conjunto de
inversores y proveedores de financiacion.

6.Mantenimiento de la cohesiéon del movimiento: es imprescindible
impulsar un movimiento formado por personas u organizaciones que
colaboren en la promocion de medidas basadas en los discursos de cambio
detectados. La constitucion de un movimiento es un elemento esencial de la
innovacion liderada por la comunidad en todos sus aspectos.
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El enfoque modular

Puesto que cada Es preciso aplicar un enfoque «modular» flexible y adaptable que englobe una serie de métodos
comunidad es Unica, es utilizables en las diferentes comunidades. A continuacion, se enumeran algunos ejemplos de
esencial no establecer de tales métodos:
manera rigida el método ; B B ’ 1 adopcion de
con el que impulsar la 4 indagacion apreciativa 4 mapa de empatia peion .
- A ] . perspectivas ajenas
innovacion liderada por  teorfa del cambio 4 mapa de recursos vl

F . o - mapa de valores
sus miembros. 4 mapa vital 4 grupos de discusion P

: -, - observacion inadvertida
J mapa de partes interesadas J narraciéon de relatos

2. www.appreciativeinquiry.champlain.edu

12. Reflexidn final: sostenibilidad de las olas
de transformacion y resultados futuros

Las comunidades son entornos singulares y polifacéticos que albergan numero-
sas cuestiones sociales de naturaleza compleja y diversa. A lo largo del presente
articulo se ha resaltado la importancia de interactuar con las personas y organi-
zaciones que forman parte de las comunidades, interviniendo lo menos posible,
escuchando con detenimiento, fomentando la creacion conjunta y apoyando
la innovacién liderada por la comunidad mediante la aplicacion de un enfoque
modular flexible.

No obstante, la innovacion liderada por la comunidad no consiste en un proceso
puntual, sino en un ciclo reiterado y constante de olas de transformacién que
se combinan entre si para crear una plataforma sostenible de cambio social, asf
como en el impulso de un movimiento a gran escala a través de una serie de
micromovimientos interrelacionados. Si dicho tipo de innovacion triunfa y esos
movimientos sociales mas amplios adquieren impulso y van ganando terreno,
las comunidades seran capaces de hacer frente a los problemas sociales y a las
desigualdades estructurales subyacentes para conseguir los resultados sefialados
por Young Foundation, los cuales se enumeran a continuacion:

4 Las cosas cambian para todos: las nuevas ideas, oportunidades y redes
creadas por el movimiento no se restringen Unicamente a un segmento,
sector o comunidad, sino que se extienden por todo el entorno en cuestion.

4 Se produce un cambio de amplio alcance: se introducen modificaciones
reales en la forma de tomar las decisiones en materia de recursos y se
incorporan nuevos puntos de vista en este proceso. Los recursos financieros
estan gestionados por la poblacién local y se admite la expresion de nuevas
opiniones que se plasman en las decisiones relativas a su distribucion.

4 El movimiento persiste por si mismo: si bien la ubicacién y las caracteristicas
del movimiento pueden variar dentro de un determinado entorno, la causa
por la que surgi¢ se mantiene inmutable. La persistencia del movimiento se
debe a que la prioridad maxima para sus seguidores es la causa que lo inspira
y no la forma que adquiere.

4 El movimiento se traduce en acciones: el término «movimiento» implica
la generacion de una accién, el desplazamiento de un punto a otro.
El movimiento debe constituir una fuente de nuevas ideas e iniciativas
innovadoras. Apoyar un movimiento supone apoyar una accion.
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Aparte de estos resultados, las comunidades que sean capaces de disefiar y
emprender conjuntamente una serie de iniciativas de innovacion social lideradas
por sus miembros obtendrén otros beneficios, entre ellos, los siguientes:

N

El impulso del emprendimiento dentro de la comunidad y la existencia de
mecanismos comunitarios integrados de apoyo a los emprendedores y sus
empresas.

El fomento de la innovacién social y el mantenimiento y la integracion del
conocimiento en la comunidad gracias a los expertos sociales y vanguardistas
comunitarios tanto nuevos como ya existentes.

La concienciacion de las empresas sobre los problemas sociales y las
desigualdades estructurales existentes en sus comunidades externas vy el
consiguiente incremento de la colaboracién, las alianzas y la innovacion
liderada por la comunidad.

El aumento de la inversién social y de impacto a través de las plataformas
de financiacién colectiva tanto tradicionales como de nueva creacion

y la renovacién de las ayudas gubernamentales mediante incentivos y
subvenciones.

En la actualidad existen tanto las condiciones como los métodos necesarios para
generar estas nuevas olas de transformacion por medio del impulso de nuevos
movimientos sociales que se guien por la innovacion liderada por la comunidad.

r

«Nunca debe dudarse de que un pequero

grupo de ciudadanos pensantes y determinados
pueda cambiar el mundo. De hecho, siempre

ha sido la unica manera de conseguirlo».

Margaret Mead il |

ROGER WARNOCK es director de Social Nybble y consultor auténomo
especializado en emprendimiento, innovacién liderada por la comunidad e
innovacion social de las empresas. Anteriormente fue director de programas
en The Young Foundation. Asimismo, es titulado en Administracién de
Empresas (especialidad de Marketing Estratégico) por la Universidad de
Ulster, obtuvo una beca de investigaciéon tanto del programa Clore Social

(2016) como del fondo Winston Churchill Memorial Trust (2013) y actualmente
es miembro de la Real Sociedad para el Fomento de las Artes del Reino Unido
(RSA por sus siglas en inglés).

El autor desea dejar constancia de que gran parte de la informacién que
figura en el presente articulo procede de su trabajo con Young Foundation,
al tiempo que manifiesta su correspondiente agradecimiento.
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5 CAPITULO 6
Consideraciones sobre el seguimiento,
evaluacioén y aprendizaje en las

plataformas de innovacion social

' JOSHUA FISHER, Columbia University

Introduccién

En los ultimos anos se ha producido un cambio en el disefio de programas de
ayuda internacional y desarrollo humano, pasando de los modelos lineales, basa-
dos en el principio de causa-efecto, a enfoques mas integrales que tienen en
cuenta los aspectos especificos sociales, técnicos, logisticos y politicos de la socie-
dad destinataria o del mercado o cadena de valor al que se dirige la accién. Los
financiadores y las instituciones financieras que apoyan las iniciativas de desa-
rrollo han influido en dicha modificacion al cambiar sus prioridades de financia-
cion, los tipos de proyectos que financian y su propio papel, comprometiéndose
de principio a fin en la implementacion de los mismos. Muchos financiadores
han dejado de ser meros donantes para pasar a un modelo mas integrado en
el que su implicacion va desde la asociacion en el disefio y creacién conjunta
de la iniciativa hasta la participacion activa en la implementacién, asi como en
el seguimiento y evaluacién. En este panorama de cambio de prioridades en la
agenda del desarrollo, merece destacar el rdpido aumento en la creacién de labo-
ratorios de innovacién social, en contextos tanto de paises desarrollados como en
desarrollo. Dicha inversién en innovacion se ha visto estimulada por un recono-
cimiento y comprension cada vez mayores de que los desafios actuales del desa-
rrollo se producen dentro de la complejidad de los sistemas sociales y ecolégicos
del mundo, al tiempo que son productos de la misma.
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En contraste con el enfoque tradicional que utiliza el marco l6gico para imple-
mentar actividades que estan disefadas para responder a objetivos de desarro-
llo concretos, especificados con antelacion, el nuevo paradigma del desarrollo
mencionado mas arriba requiere un conjunto de datos e informacién muy dis-
tinto para permitir la gestién adaptativa a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Dentro de la elaboracién de programas de desarrollo (ya sea tradicional o en
los enfoques del nuevo paradigma orientado a la complejidad), el seguimiento
del desempeno es la piedra angular del proceso de evaluacion y de aprendizaje.

Sin embargo, las caracteristicas de los sistemas
complejos generan varios «angulos muertos» para
este tipo de evaluacién que limitan la capacidad del
equipo implementador y de los financiadores para
recopilar los datos e informacién necesarios para
gestionar de manera adaptativa un programa o
una intervencion de desarrollo, en especial cuando
se requiere crear o desarrollar colectivamente las
acciones dentro de un complejo ecosistema de
desarrollo.

Angulos muertos

4 Resultados no anticipados o no cuantificados
4 Dilemas relativos a la imputacién de los cambios
4 Multiples impulsores del cambio

4 Cambios no perceptibles o no lineales

Buenas practicas recomendadas

Esos angulos muertos o insuficiencias limitan la uti-

. o o, 4 Disenar estrategias de seguimiento, evaluacion y
lidad de un enfoque del seguimiento, evaluacion y

aprendizaje que cubran los angulos muertos del

aprendizaje basado meramente en los resultados
tangibles. Por este motivo, los donantes bilaterales
y los financiadores tradicionales, como las funda-
ciones, se han centrado en disefiar herramientas y
métodos para mejorar la eficacia de los esfuerzos
de recogida de datos a lo largo del ciclo de vida del
programa, para proporcionar informacién mas com-
pleta, precisa y oportuna con el fin de disefar estra-
tegias de intervencién mas adecuadas, evaluar desde
una perspectiva multidimensional la eficacia de los
programas y gestionar de manera mas receptiva.
Ademas de disefar herramientas de seguimiento,
evaluacion y aprendizaje con perspectiva compleja,
también se han incrementado los conocimientos
sobre buenas practicas en su uso.

seguimiento tradicional del desempeno.

Sincronizar el seguimiento, evaluacién y
aprendizaje con el ritmo del cambio (o los ritmos del
cambio) en el contexto de desarrollo.

Crear estrategias de seguimiento, evaluacién

y aprendizaje que aporten informacién a los
programas sobre a) la interrelacion entre los actores

y los factores del ecosistema de desarrollo, b) los
puntos de vista de cada actor sobre la intervencién, las
interrelaciones y los cambios que se estén produciendo
en el sistema, y ¢) los limites del sistema para dirigir

las energias y los recursos a los factores y dindmicas
relevantes.

Para intervenciones cuyo objetivo sea catalizar la innovacién social, es de suma
importancia emplear a lo largo de todo el ciclo de vida del programa un enfoque
del seguimiento, evaluacién y aprendizaje con perspectiva compleja. El objetivo
de dicho enfoque deberia ser recoger y analizar informacién en varias escalas de
cambio dentro del ecosistema del desarrollo, incluyendo las siguientes:

4 ¢Quiénes forman parte del sistema y cémo definen los distintos retos de
desarrollo social que consideran relevantes?

4 ¢/Qué intervenciones se han disefiado conjuntamente, y a cuales de los retos
identificados tratan de responder?

4 ¢Qué condiciones de partida del ecosistema son relevantes para los retos
identificados en cuanto a las caracteristicas individuales de cada parte
interesada (incluyendo los implementadores y los financiadores), asi como
los factores medioambientales y econdmicos? ¢ Cudles son las interrelaciones
iniciales entre las partes interesadas y los factores? ;Cémo las percibe cada



una de las partes interesadas? ; Qué aspectos ajenos al ecosistema del desarrollo
podrian afectar a las intervenciones o resultar afectados por las mismas?

4 ;Como estan cambiando las relaciones y estructuras con el paso del tiempo
como resultado de perturbaciones enddgenas y exégenas? i Qué cambios no
previstos ni observados se estan produciendo?

4 A nivel macro, ;qué se puede aprender de los cambios en todas las
intervenciones/programas? ;Se puede extraer alguna metaleccion sobre la
forma en que se produce el cambio en los ecosistemas del desarrollo?

Un sistema de seguimiento, evaluacion y aprendizaje receptivo ante dicha infor-
macion y necesidades analiticas precisara incluir varias técnicas distintas de segui-
miento del desempeno, completadas con estrategias y métodos mas sofisticados
para superar los angulos muertos descritos mas arriba. Sin embargo, si nos replan-
teamos el papel del sequimiento y la evaluacién como una cuestion fundamental
para poder realizar una gestién de programas receptiva y en tiempo real, y si nos
replanteamos igualmente el papel de los implementadores, financiadores y bene-
ficiarios, asi como el de todas las partes interesadas con acceso a distintos tipos de
informacién y responsabilidad sobre la misma, entonces la tarea de seguimiento
y evaluacion puede pasar de ser una responsabilidad onerosa a una estrategia de
gestion de programas esencial y con gran valor afadido.

2. Antecedentes: la evolucioén del diseno
de programas de desarrollo

Aunque muchos actores y programas distintos estan inmersos en esta transicion,
el cambio es patente a nivel mundial en los avances de la comunidad internacional
hacia los Objetivos de Desarrollo Sostenible, que reconocen la interconexién de
dichos aspectos especificos de los diferentes contextos, asi como la complementa-
riedad de un enfoque multidimensional del desarrollo’.

Los financiadores y las instituciones financieras que apoyan las iniciativas de desa-
rrollo han influido en esta modificaciéon al cambiar sus prioridades de financia-
cion, los tipos de proyectos e implementadores que financian y su propio papel,
comprometiéndose de principio a fin en los proyectos. Muchos financiadores han
dejado de ser meros donantes para pasar a un modelo mas integrado en el que su
implicacion va desde la asociacion en el disefio y creacién conjunta hasta la parti-
cipacion activa en la implementacion, asi como en el seguimiento y evaluacion?.
En el contexto de muchos paises en vias de desarrollo, el cambio de prioridades
y las estrategias de implicacién de los financiadores es el producto de varios fac-
tores, entre los que cabe citar: 1) décadas de inversién extranjera sin demasiados
logros tangibles y medibles en lo que se refiere a la reduccién de la pobreza vy la
sofisticacion del mercado, en particular para las personas pobres del mundo rural
y de las periferias de las ciudades; 2) el reconocimiento del papel fundamental que
desempenan los actores privados en el incremento de la eficiencia en mercados
y cadenas de valor, asi como en la movilizacién de capital para crear y fortalecer
conexiones mercantiles; y 3) la creciente base empirica que muestra que la innova-
cion y el emprendimiento conducen a generar mercados emergentes, conexiones
mercantiles y un retorno social de la inversion3.

En este panorama de cambio de prioridades en la agenda del desarrollo, una evo-
lucion realmente interesante ha sido el rapido aumento de la creacién de labora-

1. La evolucioén del disefio
de programas y de la
financiacién se explica al
detalle en el capitulo 7 de
esta publicacién (Mataix, C.:
Financiacion e impulso de
plataformas para los ODS. El
papel de las organizaciones
financiadoras).

2. Por ejemplo, la transicién
hacia la inversién en
sistemas de innovacién

en el caso de Mozambique
estd documentada en
Fisher, J.: The Innovation
Landscape in Mozambique:
Social-Political Context,
Actors, & Recent Initiatives,
Barcelona: Fundacién
Bancaria "la Caixa” (2018).

3. Mataix (2018) y Fisher
(2017) explican mas

en detalle los distintos
impulsores de dicho
cambio en los capitulos 6 y
7 de esta publicacién.
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torios de innovacién social, en contextos tanto de paises desarrollados como en
desarrollo. Dichos laboratorios pueden facilitar la creaciéon conjunta de nuevas
tecnologias, politicas y practicas, aprovechando la experiencia, conocimientos y
puntos de vista de distintos actores®. Es el caso, especialmente, cuando se presta
una atencion especial al proceso de creaciéon conjunta, generando oportunida-
des de participacion activa de distintos tipos de actores del ecosistema que traba-
jan en diferentes niveles de agrupacién social, econémica, politica y geografica.
La légica subyacente consiste en recabar conocimientos, experiencia y puntos de
vista de los participantes en todo el ecosistema del desarrollo para generar unos
conocimientos nuevos y mas profundos de las dindmicas del sistema.

Dicha inversién en innovacion ha sido estimulada por un reconocimiento y com-
prension cada vez mayores de que los desafios actuales del desarrollo se produ-
cen dentro de la complejidad de los sistemas sociales y ecolégicos del mundo, y
son igualmente productos de la misma. Mientras que el enfoque mas tradicional
del desarrollo comprendia el mundo de una manera lineal, basada en el principio
de causa-efecto, la visiéon del mundo como un sistema complejo reconoce que
vivimos en sistemas con multiples componentes fisicos, sociales y politicos inter-
conectados, y que la interaccion de dichos componentes en las escalas espaciales
y sociales genera dinamicas que afectan al comportamiento, el funcionamientoy
la interconexion de todo el sistema. En un sistema complejo, las causas y los efec-
tos no son trazables directamente, y cualquier acciéon en una parte del sistema
desencadenara un efecto dominé de interacciones y cambios en todas las partes
interconectadas y a diferentes escalas. Por este motivo, los sistemas complejos
poseen propiedades emergentes que influyen de forma singular en cada actor
y componente del sistema, por lo que es muy dificil que un actor en particular
pueda tener la suficiente informacion para predecir como afectard al sistema una
accion determinada. Por consiguiente, las acciones e intervenciones en sistemas
complejos se pueden entender como «problemas perversos».

A medida que el interés en los problemas perversos ha aumentado, se ha dedi-
cado mucho trabajo académico y practico a identificar estrategias para generar
cambios positivos en sistemas complejos. Ahora hay un gran corpus de ensayos
tedricos y empiricos que describen cémo lograr cambios en tales sistemas.

Elementos comunes® en los ensayos teoricos

FORMULAR EL IDENTIFICAR LAS PROBAR LAS SEGUIMIENTO,
PROBLEMA: ESTRATEGIAS INTERVENCIONES EVALUACION Y
mediante un proceso POTENCIALES DE Y REFINAR LAS APRENDIZAJE:
participativo, determi- ~ INTERVENCION E HIPOTESIS: disefar sistemas para

nar a qué problemas se
enfrentan los distintos
actores, identificar

las partes implicadas
relevantes, identificar
colectivamente qué
recursos hay disponi-
bles y priorizar como
dirigir la accion colec-
tiva hacia un cambio
constructivo.

INNOVACION:
generar hipdtesis sobre
cémo se producen los
cambios en el sistema,
identificar puntos de
partida y catalizadores
del cambio y disenar
estrategias de
intervencion.

movilizar recursos
financieros, humanos,
politicos y sociales

para implementar las
intervenciones y refinar
las hipétesis siguiendo
el procedimiento de
prueba y error.

recoger informacion
gue se puedan usar
para hacer un segui-
miento de los progre-
sos y la eficacia de las
intervenciones, crear
sistemas para aprender
de la implementacion.

4. Se puede consutar un
analisis exhaustivo del
papel de los laboratorios
de innovacién como
facilitadores de la creacion
conjunta en el capitulo 4
de esta publicacién: Bason,
C. Hacia una organizacion
cocreativa: desde la idea
hasta su proyeccién a
escala.

5. Muchas organizaciones
no gubernamentales,
académicos y entidades
publicas y privadas han
propuesto estrategias para
intervenir en problemas
perversos. Algunas de
ellas se repasan en Balint,
P, Steward, R., Desali,

A., y Walters, L.: Wicked
Environmental Problems,
Washington, DC: Island
Press (2011), que incluye
igualmente una sintesis
de recomendaciones de
politicas viables.

GESTIONAR LAS
INTERVENCIONES
DE MANERA
ADAPTATIVA:
disefar las interven-
ciones de manera que
sean flexibles ante
cambios en el sistema,
usar la informacion del
seguimiento, evalua-
cién y aprendizaje para
llevar a cabo correccio-
nes en el rumbo para
adaptarse a las dinami-
cas y contextos cam-
biantes del sistema.



En contraste con el enfoque tradicional del desarrollo que utiliza el marco légico
para implementar actividades que estan disefadas para responder a objetivos
de desarrollo concretos, especificados con antelacion®, el nuevo paradigma de
desarrollo mencionado més arriba requiere un conjunto de datos e informacién
muy distinto para permitir la gestion adaptativa a lo largo del ciclo de vida del
proyecto. Como se describe en el siguiente apartado, las intervenciones en desa-
rrollo en sistemas complejos, en particular aquellas que tratan de iniciar e impul-
sar la innovacion social, requieren un enfoque del seguimiento, evaluacion y
aprendizaje con perspectiva compleja’.

3. La labor de seguimiento, evaluaciony
aprendizaje tradicional y sus angulos muertos

Dentro de la elaboracion de programas de desarrollo (ya sea tradicional o en
los enfoques del nuevo paradigma orientado a la complejidad), el seguimiento
del desempeno es la piedra angular del sequimiento, evaluacion y aprendizaje.
Segun USAID, «[...] consiste en la recogida sistematica y continua de datos de
indicadores de desempefio y otras informaciones cualitativas y cuantitativas que
revelen si la implementacion se esta cumpliendo seguin lo programado y qué
resultados esperados se estan logrando»®. La meta de este enfoque del segui-
miento es permitir a los implementadores valorar y medir la contribucion de las
actividades y acciones a la consecucion de los resultados especificos que llevaran
a los resultados generales deseados del proyecto o iniciativa de desarrollo.

El seguimiento del desempefio se basa tipicamente en un marco de analisis cau-
sal que identifica un problema concreto, asi como las causas subyacentes y las
condiciones que lo han generado. Partiendo de ahi, el marco causal concretara
una teoria del cambio o hipdtesis de desarrollo que vincule la accion con el cam-
bio deseado y especifique qué actividades se requieren para lograr los objetivos
deseados. Dicho marco se usa a continuacién para identificar indicadores e hitos
gue muestren si el cambio se esta realizando o no. Por Ultimo, este enfoque
especificara las herramientas de recogida de datos y andlisis, asi como las téc-
nicas para garantizar la recopilacion en su debido momento de la informacién
necesaria para hacer el sequimiento del desempefio del programa. A continua-
cién mostramos un ejemplo de un marco de analisis causal.

6. Este enfoque més
tradicional se resume en
la introducién a Mataix
(2018).

7. USAID ha desarrollado
herramientas y modelos
para el seguimiento con

perspectiva compleja.

8. Ibid, pag. 1.
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Ejemplo de marco de analisis causal

CAUSA / SITUACION

Conocimientos
Las madres no saben que el agua no
potable hara enfermar a sus hijos

Actitud

Las madres creen que la leche materna
por si sola no satisface las necesidades de
los bebés de menos de 6 meses

Practica

Las madres estan dando sucedaneos de
la leche materna a bebés de menos de 6
meses

Problema
Elevados niveles de diarrea en bebés de
menos de 6 meses

Consecuencia
Elevada tasa de mortalidad infantil

HIPOTESIS DE DESARROLLO

DISENO DEL PROYECTO

Sl las madres son conscientes de los
peligros del agua no potable...

Y de que la leche materna es
alimento suficiente para los bebés
de menos de 6 meses,

ENTONCES los alimentaran
exclusivamente mediante la lactancia
materna para evitar su exposicion al
agua no potable,

POR TANTO se contribuira a la
reduccion de la diarrea en bebés de
menos de 6 meses,

POR TANTO se contribuird a la
reduccion de la mortalidad infantil

Intervenciones
Educar a las madres sobre los peligros
del agua no potable

Educar a las madres sobre el valor
nutritivo de la lecha materna para
bebés de menos de 6 meses

Resultados deseados
Incremento de la lactancia materna
para bebés de menos de 6 meses

Reducir la diarrea en bebés de menos
de 6 meses

Objetivo general
Reducir la mortalidad infantil

El sequimiento del desempefio cumple un papel crucial en el seguimiento, eva-
luacion y aprendizaje de los programas de desarrollo. Tipicamente, es la actividad
fundamental de un marco légico para el disefio y gestion de programas, pues
permite que el equipo del proyecto demuestre una base empirica que justifique
las actividades del programa, y proporciona rendicién de cuentas y transparencia
a los financiadores, implementadores y destinatarios del programa.

Sin embargo, las caracteristicas de los sistemas complejos generan varios «angu-
los muertos»® para este tipo de seguimiento de proyectos que inhiben la capa-
cidad del equipo implementador y de los financiadores para recopilar los datos
e informacion necesarios para gestionar de manera adaptativa un programa o
una intervencién de desarrollo, en especial cuando se requiere crear o desarrollar
colectivamente las acciones dentro de un complejo ecosistema de desarrollo.
Describimos brevemente a continuacion dichos angulos muertos.

3.1. Resultados no anticipados o no cuantificados

Un marco légico tradicional o un enfoque basado en indicadores para hacer el
seguimiento del desempefio usara los recursos econémicos y humanos limitados
del programa que se hayan destinado a la tarea de seguimiento y evaluacion de
la manera mas eficiente posible, para recoger informacion suficiente que permita
valorar el desempeno del programa. Tipicamente, esto significa que los progra-
mas solo recogeran informacién sobre actividades, resultados especificos y resul-
tados generales que se hayan especificado previamente. Por ejemplo, el caso
de la tabla anterior describe un programa cuyo objetivo es reducir la mortalidad
infantil. Para conseguirlo, el programa llevara a cabo programas pedagdgicos con
madres para alentar la lactancia materna para bebés de menos de seis meses.
Segun el andlisis causal, esto limitaria la exposicion a los riesgos ambientales y
aumentaria el acceso de los bebés a una fuente de alimentos rica en nutrientes.
Un enfoque de seguimiento del desempeno para tal programa registraria si los

9. Wilson-Grau (2013)
detalla dichos &angulos
muertos en la conferencia
que pronuncio en la
presentacioén del programa
de seguimiento con
perspectiva compleja de
USAID el 21 de octubre de
2013 en Washington DC.



programas pedagdgicos se llevan a cabo o no, la tasa de participacion y el cam-
bio de comportamiento de las participantes, los niveles de nutriciéon y morbilidad
de los bebés y la tasa de mortalidad. Sin embargo, es muy posible que semejan-
tes programas pedagdgicos condujeran a multitud de resultados aparte de esos,
por ejemplo, un cambio potencial en la participacion del hogar en la poblacién
activa, cambios en el gasto de los ingresos familiares y cambios en los mercados
locales derivados del nivel de ventas de sucedaneos de la leche materna, entre
otros. Una valoracion del desempefio que se hiciera sin amplitud de miras no
captaria ninguno de esos cambios, porque se centraria Unicamente en los indi-
cadores de seguimiento vinculados de manera ldgica con las actividades especi-
ficas y las hipotesis de cambio del programa. Este angulo muerto conduce por si
mismo a gue no se reconozcan ni midan los resultados alternativos adicionales
dentro del sistema, resultantes del efecto dominé de cambios desencadenados
por una sola accion del programa. También hay que destacar que, una vez que
se ha iniciado un cambio en un sistema complejo, este puede seguir influyendo
en el mismo por medio de procesos de retroalimentacion y generar nuevas dina-
micas que no existian antes de la intervencion. De esta manera, el sistema esta
cambiando constantemente por influencias enddgenas y exégenas.

3.2. Dilemas relativos a la imputaciéon de los cambios

El segundo angulo muerto del seguimiento del desempefio tradicional se refiere
a la dificultad para vincular causalmente las actividades del programa con los
cambios observados. El marco l6gico o el marco de andlisis causal demuestra los
vinculos logicos de causa-efecto en una intervencion. En el ejemplo de la tabla
anterior, el vinculo causal es el siguiente: el aumento de conocimientos de las
madres resulta en una reduccién de la exposicion a riesgos ambientales y un
aumento de la exposicion a un alimento nutritivo, que a su vez resulta en una
disminucion de la mortalidad infantil. No obstante, en un sistema complejo, se
estan produciendo simultdneamente multitud de cambios en diferentes ambitos
sociales y ambientales y resulta extremadamente complicado imputar los cambios
observados a las actividades del programa. Por ejemplo, en el ejemplo hipotético
anterior, es posible que un municipio haya ejecutado una actualizacion de las
infraestructuras hidraulicas y reducido la exposicion a enfermedades transmitidas
por el agua. En tal caso, la disminucién de la mortalidad infantil provendria de la
ausencia de riesgos ambientales, no de la participacién de las madres en los pro-
gramas pedagoégicos. No obstante, el seguimiento tradicional del desempefio no
recogeria dicha informacion contextual, y por ende el vinculo entre la campana
pedagodgica y la reduccion de la mortalidad infantil serfa falso. Algunos disefios
experimentales, como los ensayos controlados aleatorios, pueden superar los
dilemas de imputacion reduciendo los errores en la medicién. Sin embargo, por
desgracia suelen ser muy costosos en tiempo, recursos humanos y econémicos
como para ser viables para muchas intervenciones de desarrollo.

3.3. Multiples impulsores del cambio

Aungue el dilema de imputacién de los cambios parece indicar una dualidad
disyuntiva («uno u otro») respecto a los resultados del desarrollo, la realidad
es que en un sistema complejo se estan produciendo al mismo tiempo muchos
procesos y cadenas causales encaminados al cambio. Dado que los programas
de desarrollo tienen lugar en medio de una infinidad de actividades politicas,
economicas, culturales y ambientales, a menudo es muy complicado medir los
efectos de una intervencién en particular. En el ejemplo anterior, mas que decidir
si la Unica causa de la disminucion de la mortalidad infantil es el programa peda-
gdgico o las mejoras en las infraestructuras, hay que comprender que ambas
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intervenciones (asi como otros muchos cambios paralelos en el sistema, como la
mejora del acceso a la salud, mejor atenciéon prenatal, acceso mas generalizado
a la informacion gracias a la mejora del acceso a internet, etc.) han contribuido
a cualquier disminucion que se observe en la tasa de mortalidad infantil. Es pro-
bable que un programa tradicional de seguimiento del desempefo no recogiese
la contribucién de los multiples factores contextuales.

3.4. Cambios no perceptibles o no lineales

Mientras que los tres primeros angulos muertos se referian a la falta de medicion
de ciertos resultados observables, este Ultimo se refiere a resultados que son
extremadamente dificiles o imposibles de medir. El marco légico y las mediciones
basadas en indicadores incluidas en el seguimiento tradicional del desempefo se
fundamentan en un enfoque metodoldgico positivista 0 empirista que recopila
datos de resultados observables empiricamente. Sin embargo, muchos objetivos
de desarrollo requieren (o acarrean involuntariamente) cambios en los sistemas
de creencias, las actitudes, las practicas culturales y las relaciones sociales, que
son fendmenos subjetivos y, por consiguiente, no se cifen a las mediciones empi-
ricas positivistas. En el ejemplo anterior, la légica del analisis causal se basa en
gue la educaciéon conduce a un cambio en la percepcién y las creencias sobre el
valor nutritivo y la aceptacion cultural de ciertas practicas especificas de alimen-
tacion de los bebés. Pero tales variaciones de la percepcion pueden ser dificiles
de observar. Los cambios de comportamiento en lo relativo a dichas practicas
pueden ser un puente hacia cambios en creencias y percepciones, pero estos
también pueden deberse, alternativamente, a una infinidad de factores que
intervienen, como programas de incentivos o necesidades del hogar que esti-
mulan la participacion sin modificar las normas y valores subyacentes. Por tanto,
ese puente puede servir para cumplir los requisitos del seguimiento basado en
indicadores, pero no proporcionara evidencias reales del fendémeno en cuestién.

r
Muchos objetivos de desarrollo requieren
cambios en los sistemas de creencias, las actitudes,
las practicas culturales y las relaciones sociales,
que son fendmenos subjetivos y, por consiguiente,
no se cinen a las mediciones empiricas positivistas. _l

Por otra parte (y en ciertos casos, por afadidurales), suele haber una demora
entre la ejecucion del proyectoy la expresion del cambio en un sistema. Se conoce
como la funcién del cambio no lineal. En el ejemplo anterior, la modificacion de
las practicas culturales y las creencias puede cambiar muy lentamente y podria
requerir la existencia de cierta masa critica para alcanzar el umbral en el que se
produciria el cambio. Esto suele tomar mucho mas tiempo que el plazo tipico de
una subvencién o del ciclo de un proyecto. Por ejemplo, un programa pedagé-
gico puede comenzar el cambio con unas pocas participantes. Con el tiempo,
mas personas pueden adoptar esas mismas practicas al ver que estan funcio-
nando en otras familias. No obstante, la cultura en general seguird manteniendo
sus antiguas creencias y practicas hasta que un ndmero suficiente de personas
adopte el nuevo conjunto de valores. Y para cuando eso ocurra, la subvencion o
el proyecto que iniciaron el cambio habran terminado o sido cancelados. Tanto



en este caso de demora en la expresiéon del cambio como en el anterior de cam-
bios dificiles de observar, el sequimiento tradicional del desempefio no recogera
tales cambios.

Superar las insuficiencias del seguimiento,
evaluacion y aprendizaje tradicionales

Dado que el paradigma de desarrollo humano ha ido variando cada vez mas
hacia una inversion mayor en innovacién social y agendas centradas en el eco-
sistema del desarrollo, los dangulos muertos y las insuficiencias mencionadas
limitan la utilidad de un enfoque del seguimiento, evaluacién y aprendizaje
basado meramente en el desempefio. Los financiadores tradicionales, como las
fundaciones, asi como los donantes bilaterales, se han centrado en el disefio de
herramientas y métodos para mejorar la eficacia de los esfuerzos de recogida de
datos a lo largo del ciclo de vida del programa, para proporcionar informacién
mas completa, precisa y oportuna con el fin de disefiar estrategias de interven-
cion mas adecuadas, evaluar mejor la eficacia de los programas y gestionar de
manera mas receptiva. Entre las series de herramientas y métodos que se han
elaborado, hay algunas dirigidas al seguimiento del contexto y otras al segui-
miento complementario.

Segun USAID, el «seguimiento del contexto» es la recopilacion sistematica de
informacion sobre las condiciones y los factores exdégenos que influyen en la
ejecuciéon de una estrategia, de proyectos y de actividades'™. Las herramientas
dedicadas a este tipo de seguimiento tratan de solucionar los &ngulos muertos
de la imputacion y los multiples impulsores al permitir que los implementadores
tengan conocimiento de la situacion de las fuerzas exdgenas opuestas, compen-
satorias y complementarias que influyen en el ecosistema del desarrollo, permi-
tiéndoles por tanto prever las posibles perturbaciones y adaptar las estrategias de
implementacién para responder a las mismas.

El «seguimiento complementario» ", por otra parte, incluye una serie de herra-
mientas y estrategias para abordar los angulos muertos de los resultados no
anticipados ni cuantificados y los cambios no lineales o no perceptibles por el
seguimiento y evaluacién tradicional. El objetivo del sequimiento complementa-
rio es ampliar los pardmetros basados en indicadores con tipos de datos adicio-
nales y alternativos para cubrir las lagunas de conocimientos e informacion, asi
como organizar y dotar de personal de otra manera los métodos y procedimien-
tos de recogida de datos con el fin de tener en cuenta las dindmicas no lineales
de un sistema.

Dada la amplisima gama de nuevas herramientas, metodologias y practicas que
se han disefiado para superar los d&ngulos muertos del seguimiento, evaluacién
y aprendizaje tradicionales, una revision exhaustiva de los mismos escapa al
alcance de este articulo. No obstante, otras organizaciones han llevado a cabo
recientemente iniciativas que han mostrado que hay una gran variedad de méto-
dos, conjuntos de herramientas y buenas practicas disponibles al publico. Por
ejemplo, un consorcio de académicos y profesionales del desarrollo estadouni-
denses, varios paises africanos y organizaciones de la sociedad civil llevaron a
cabo lo que es quizas la valoracién mas reciente y exhaustiva de las herramientas
de seguimiento con perspectiva compleja, y publicaron su valoracion en 2016.
En tal revision se incluye esta tipologia de herramientas (tabla siguiente) disena-
das para permitir el sequimiento, evaluacién y aprendizaje en intervenciones de
desarrollo en sistemas complejos.

10. USAID ha desarrollado
herramientas y modelos
para el seguimiento con
perspectiva compleja. La

investigacién subyacente

al desarrollo de su enfoque
se puede consultar en:
Complexity-Aware Monitoring:
Additional help for ADS
Chapter 201. ADS Reference
201SAD (2016), pag. 1.
Disponible en linea en:
https://www.usaid.gov/ads/
policy/200/201sad.

11. Ibid.
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Tipologia de herramientas

Tipologia de herramientas de seguimiento, evaluacién y aprendizaje con perspectiva compleja

incluida en la valoracion SPACES MERL.

. METODOS DE METODOS DE ENFOQUES ENFOQUES
CATEGORIA VISUALIZACION VISUALIZACION DESCRIPTIVOS BASADOS EN
(MAPEO) (MODELIZACION) INDICADORES
Ejemplos de » Analisis de redes » Prospectiva » Cambio mas » Paquete de
herramientas y [ELJEEICH internacional significativo herramientas
enfoques » Sistemigrama » Diagrama de circuitos  » Recoleccion de » Seguimiento de la
o causales resultados trayectoria dindmica
» Encuesta sistémica &6 IereesE
participativa » HERMES » Planificacion de proy
escenarios » Proceso de
> RHEA » Andlisis de sistemas seguimiento de
ol de innovacién Impactos
» TreeAge » Indicadores centinela

» Facilitadores y
barreras para
los sistemas de
innovacion

» Enfoques de mapeo
de resultados

*Las herramientas y enfoques representados por el equipo de SPACES MERL sefialados en negrita.
Extraido de Lee et al (2016, pag. 8).

La tipologia de SPACES MERL agrupa las herramientas o familias de herramientas
en categorias funcionales y valora cada una de ellas en funcién de su utilidad
analitica basica. El informe que lo acompana hace una valoracion de cada herra-
mienta en funcion de los datos que exige, sus puntos fuertes y débiles generales,
los recursos necesarios, su disponibilidad y facilidad de uso, y proporciona mate-
rial de referencia sobre estudios de casos que han empleado la herramienta o
familia de herramientas en cuestién. La tipologia de la tabla anterior destaca las
herramientas especificas que el consorcio SPACES MERL emplea en un trabajo
académico y practico en curso, pero también incluye otras herramientas y fami-
lias de herramientas por objetividad y con animo de comparar.

Las herramientas y metodologias recogidas en estos enfoques del seguimiento,
evaluacion y aprendizaje engloban desde los métodos cualitativos y descriptivos
hasta técnicas de andlisis forense retrospectivo, asi como otras que aprovechan
la distribucion colaborativa del poder, la participacion de distintas partes interesa-
das, la escucha comunitaria y la nueva revolucion de datos y redes sociales para
reunir datos cualitativos y cuantitativos casi a tiempo real. La légica subyacente
es incluir datos nuevos y diferentes en el sequimiento del desarrollo para trian-
gular multiples tipos de datos recogidos por muchos canales distintos. Cada vez
estd mas aceptada la idea de que el cambio en un sistema es producto tanto de
factores enddgenos (impulsados por un programa) como exdgenos (impulsados
por el propio sistema). Por consiguiente, para poder valorar cdmo se produce un
cambio en el sistema, es importante tener en cuenta ambos tipos de factores
y disefiar programas que sean al mismo tiempo adaptativos y resilientes. Esto
supone que las iniciativas de desarrollo que se enmarquen en el nuevo para-
digma deben disefarse para ser implementadas en sistemas complejos y deben
incluir estrategias de seguimiento, evaluacién y aprendizaje que les permitan
comprender como estan influyendo en las dinamicas del ecosistema del desarro-
lloy viceversa.



12. Véase, por ejemplo, Espiau

Buenas practicas y recomendaciones para la (2018), Mataix (2018), Engle y
evaluacién de las plataformas de innovacion slade 2018, y Bason 2019

Como ya se ha dicho, cada vez mas donantes, gobiernos y comunidades bene-
ficiarias buscan invertir en plataformas de innovacion social. Estudios recientes
articulan los rasgos fundamentales de dichas plataformas' y exponen argumen-
tos convincentes sobre la idoneidad de las plataformas de innovacion social para
usar enfoques nuevos, sugerentes e inspiradores con los cuales encarar dilemas
sociales como la pobreza, el urbanismo, la inclusion social, la participacion de
las mujeres y los jovenes en los espacios sociales, econémicos y politicos, y otros
temas. Los rasgos fundamentales de dichas plataformas de innovacion incluyen
la escucha comunitaria para definir los problemas y los potenciales puntos de
intervencion; la creacion colectiva de estrategias de intervencion por distintos
actores implicados en diferentes ambitos del sistema y el aprovechamiento de
informacién Unica sobre el sistema; multiples intervenciones paralelas que gene-
ran ondas de transformacion que resuenan y se amplifican en todo el sistema,
y un nuevo papel de los donantes como partes implicadas activas en el sistema,
en lugar de ser meramente colaboradores pasivos. Mientras que los sistemas
complejos son por naturaleza imprevisibles y estan sujetos a perturbaciones
enddgenas y exdgenas en todos los niveles, las plataformas de innovacion social
permiten la conexion entre intervenciones que se basan en las dinamicas del
sistema y, al mismo tiempo, son receptivas a estas.

13. Véase USAID (2016).

Puesto que los ecosistemas del desarrollo son imprevisibles, el reto de las plata-
formas de innovacién social es disefar plataformas de seguimiento, evaluacion
y aprendizaje capaces de recopilar e integrar distintos tipos de datos de muchas
fuentes diferentes y en distintas escalas temporales para permitir que una gama
de intervenciones responda con agilidad y acierto a los cambios producidos por
una intervencion o por factores exdgenos. En su presentacion del seguimiento
con perspectiva compleja, USAID™ describe tres conjuntos de buenas préacticas
gue permiten una implementaciéon mas eficaz de los programas de desarrollo en
entornos complejos:

1. La primera buena practica es intuitiva, a saber: disefiar estrategias de
seguimiento, evaluacién y aprendizaje que tengan en cuenta los angulos
muertos descritos anteriormente. En otras palabras, una buena practica
para la evaluacién con perspectiva compleja incluird varios métodos distintos
de recogida y analisis de datos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Para empezar, un disefio del proyecto que se base en multiples tipos de
informacion sobre el sistema y las partes implicadas y que incluya diversas
estrategias de recogida y analisis de datos a lo largo de la ejecucién y en el
momento de la evaluacion final. Es muy importante que dichos esfuerzos
de recogida y andlisis de datos estén orientados a triangular las fuentes de
datos para ampliar la comprension de las dindmicas del sistema por parte
de los equipos de implementacién con el fin de entender mejor como se
producen los cambios en el sistema.

2. La segunda buena practica recomendada implica que el seguimiento,
evaluacion y aprendizaje se sincronice con el ritmo (o ritmos) del cambio en
el contexto de desarrollo. Ya hemos comentado mas arriba como, en las
dindmicas no lineales, durante la implementaciéon pueden producirse demoras
entre la accion y la manifestacion del cambio. Dichas demoras pueden
derivarse de dinamicas del contexto operativo existentes o emergentes. El
indice de cambio fluctuara a lo largo del ciclo de vida de un programa y, si la
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gestion es receptiva, adaptara sus labores de seguimiento (de desempefio,
de contexto y complementario) para conservar recursos y utilizarlos con
eficacia. Al equipo implementador le llevara cierto tiempo refinar su
capacidad de percibir las variaciones en la necesidad o disponibilidad de
ciertas informaciones relevantes, especialmente en programas disefiados en
el marco de una plataforma de innovacion social. No obstante, se trata de
una competencia crucial que los programas deberian desarrollar para ser
receptivos a las dindmicas endogenas y exdégenas del ecosistema.

3. Por ultimo, la tercera buena practica recomendada para una
intervencion con perspectiva compleja es crear estrategias de seguimiento,
evaluacion y aprendizaje que aporten informacién a los programas sobre las
interrelaciones entre los actores y los factores del ecosistema del desarrollo,
que proporcionen una percepcion clara y completa de los puntos de vista
de cada actor respecto a la intervencion, a las interrelaciones y los cambios
que se estan produciendo en el sistema y, finalmente, que tengan presentes
los limites del sistema para dirigir energias y recursos a factores y dindmicas
relevantes. En lo referente a las interrelaciones, ya hemos comentado que
las dinamicas de un sistema se producen por la interaccion de actores y
factores politicos, econdmicos, fisicos y sociales. Cualquier cambio en el
sistema modificara dichas relaciones y las dinamicas que generan. Por
consiguiente, es fundamental comprender cdmo cambian y evolucionan
con el tiempo tales relaciones. Es importante tener en cuenta que, a medida
que dichas relaciones evolucionan, los puntos de vista de cada actor sobre
si mismo y sobre los demas se modificaran en funcién de los cambios en
visibilidad, financiacién, poder y prestigio de cada actor en el ecosistema.
Comprender cdmo percibe dichos cambios cada actor es esencial para
evitar la marginacion, la privacién de derechos y otros efectos negativos
y potencialmente perjudiciales. Se trata de un aspecto fundamental para
mantener una buena cooperacion y unas relaciones de trabajo constructivas
entre las partes implicadas.

Por ultimo, los limites del ecosistema del desarrollo deben ser explicitos para
gue tanto los factores como los actores del sistema sean identificables. Aun-
gue dichos limites puedan cambiar y evolucionar con el tiempo, saber dénde se
encuentran ayudara a centrar las labores de seguimiento, evaluacién y aprendi-
zaje de la intervencién para refinarla con la informacion pertinente.




El ecosistema del desarrollo

Para intervenciones cuyo
objetivo sea catalizar la
innovacion social, es de suma
importancia emplear a lo
largo de todo el ciclo de vida
del programa un enfoque del
seguimiento, evaluacién y
aprendizaje con perspectiva
compleja. El objetivo de dicho
enfoque deberia ser recoger
y analizar informacién en
varias escalas de cambio
dentro del ecosistema del
desarrollo, incluyendo las
siguientes:

4 (Quiénes son las partes interesadas

en el sistemay como definen los
distintos retos de desarrollo social
relevantes para ellas?

;Qué intervenciones se han
disefiado conjuntamente y a cuéles
de esos retos identificados tratan de
responder?

¢Qué condiciones de partida del
ecosistema son relevantes para los
retos identificados en cuanto a las
caracteristicas individuales de cada
parte interesada (incluyendo los
implementadores y los financiadores)?
¢ Cudles son los factores
medioambientales y econémicos?
¢Cudles son las interrelaciones
iniciales entre las partes interesadas

y los factores? ;Coémo las percibe

cada una de las partes interesadas?

¢ Qué aspectos ajenos al ecosistema
del desarrollo podrian afectar a las
intervenciones o resultar afectados por
ellas?

¢Coémo estan cambiando las
relaciones y estructuras con el

paso del tiempo como resultado

de perturbaciones enddgenas y
exdgenas? ;Qué cambios no previstos
ni observados se estan produciendo?

A nivel macro, iqué se puede
aprender de los cambios en todas las
intervenciones/programas?; Se puede
extraer alguna metaleccion sobre la
forma en que se produce el cambio en
los ecosistemas del desarrollo?

Un sistema de seguimiento, evaluacion y aprendizaje receptivo ante dicha infor-
maciéon y necesidades analiticas precisara incluir varias técnicas distintas de
seguimiento del desempefio (incluida la evaluacion evolutiva), completadas con
estrategias y métodos mas sofisticados para superar los angulos muertos descri-
tos mas arriba. Sin embargo, si nos replanteamos el papel del sequimiento y la
evaluacion como una cuestion fundamental para poder realizar una gestién de
programas receptiva y en tiempo real, y si nos replanteamos igualmente el papel
de los implementadores, financiadores y beneficiarios, asi como el de todas las
partes interesadas con acceso a distintos tipos de informacion y responsabilidad
sobre la misma, entonces la tarea de seguimiento y evaluacion puede pasar de
ser una responsabilidad onerosa a una estrategia de gestién de programas esen-
cial y con gran valor afiadido.

JOSHUA FISHER es director e investigador asociado en The Earth Institute,
en la Columbia University. Es doctor por la George Mason University, donde
estudio las correlaciones ecolégicas del conflicto. Esta especializado en la
concepcion de métodos de seguimiento, evaluacion y aprendizaje para el

desarrollo econémico, la gestion de la industria extractiva y la conservacion
de la biodiversidad. Ha trabajado en multiples paises de Latinoamérica, el
Africa subsahariana y el Sudeste Asiatico y posee una amplia experiencia

en métodos participativos y cuantitativos.
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IS NOTHING

IMPOSY.
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\

CAPITULO 7
El papel de las organizaciones

financiadoras: financiacion e impulso

de plataformas para 1os ODS

CARLOS MATAIX, Centro de Innovacién en Tecnologias para el Desarrollo Humano, UPM

t

Introduccién

En un tiempo caracterizado por la aceleracion de los cambios y por la incerti-
dumbre con respecto al futuro que nos aguarda, la aprobacién y la aplicacion de
la Agenda 2030 y sus diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) consti-
tuye el proceso civico mas amplio y esperanzador de nuestra era. Amplio porque
su adopcién se esta extendiendo entre gobiernos, administraciones, empresas,
organizaciones sociales y ciudadanos de todo el mundo. Esperanzador porque
los ODS estan demostrando su capacidad para convertirse en un lenguaje comun
para la interpretacion colectiva de los grandes desafios del planeta y en un relato
positivo sobre la gran capacidad transformadora de nuestra actual generacién.

Es evidente que el logro de los ODS requiere, ademas de voluntad y creatividad,
movilizar recursos financieros a gran escala y asignarlos cuidadosamente para
promover y sostener verdaderos cambios sistémicos. La preocupacion por la fi-
nanciacion de la Agenda ya se puso de manifiesto en 2015 en la Conferencia de
Adis Abeba’, meses antes de que los ODS fueran ratificados por 193 paises, y ha
continuado después con la creacién de los grupos de trabajo creados por el Se-
cretario General de la ONU para este fin. Todo ello coincide con un contexto poco
favorable, en el que el Unico mecanismo redistributivo global, la Ayuda Oficial al
Desarrollo, esta en recesion.

1. Cumbre de financiacién
para la Agenda 2030, (Adis
Abeba, Etiopia, 13 al 16 julio
2015) aprobado por RES AG
69/313 del 27 de julio de 2015.



La Agenda 2030 contiene desafios que no pueden ser abordados exclusivamente
con inyecciones adicionales de capital, aunque este sea imprescindible. Requiere,
ademas, hacer las cosas de otro modo, y generalizar nuevas formas de colabora-
cion que refuercen una verdadera alianza mundial para el desarrollo sostenible,
tal como recoge el ODS 17.

1. Las organizaciones financiadoras
y la Agenda 2030

En el actual sistema socioecondmico existe una gran variedad de organizaciones
que tienen capacidad para asignar recursos econémicos a la busqueda de nuevas
soluciones a problemas sociales y ambientales significativos, como los que abor-
da la Agenda 2030 de Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

La mayor parte de dichas organizaciones pertenece a una de estas categorias:
1) administraciones publicas que financian el desarrollo local o territorial, tanto
en ciudades como en el medio rural; 2) agencias y organismos de desarrollo
y cooperacion nacionales y multilaterales; 3) organizaciones publicas o publi-
co-privadas que financian programas de ciencia, tecnologia e innovacion para el
desarrollo; 4) fundaciones privadas filantrépicas; 5) fundaciones empresariales y
programas de transferencia de recursos vinculados a programas de responsabili-
dad social empresarial (RSE); 6) ONG con capacidad para desarrollar programas
propios de financiacion; 7) inversores y fondos de inversién sociales (conocidos
también como «inversores de impacto»).

A todas ellas nos referiremos como organizaciones financiadoras (OF) aunque,
como veremos, esta denominacién no quiere decir que no puedan realizar otras
funciones complementarias a la financiacion, como de hecho sucede en la mayo-
ria de los casos.

Un creciente numero de OF esta incorporando explicitamente los ODS en sus
estrategias, tratando de sintonizar las iniciativas que financian con la Agenda
2030. Aunque en una primera aproximacion esto no signifique mas que un
nuevo «etiquetado» de su cartera de actividades, las OF son conscientes de
gue alinearse estratégicamente con la «gran transformacién»? conlleva asumir
la gestion de un profundo cambio organizativo y de enfoque. La orientacion
especifica de dicho cambio dependera de opciones que debera tomar cada OF
por si misma, pero el cambio de contexto afecta a todas ellas, lo cual les invita a
participar en una reflexion amplia y sectorial que ya se ha iniciado.

Este capitulo pretende aportar elementos para dicha reflexion, prestando espe-
cial atencion a la voluntad de muchas OF de multiplicar el impacto de los recursos
gue asignan, mediante nuevos esquemas de relacién con sus grupos de interés y,
en particular, con las organizaciones a las que confian sus recursos.

Lo que aqui se propone no estd fundamentado en un trabajo sistematico de
recoleccion de datos, sino que es fruto de experiencias propias de los autores, de
su relacion con responsables de numerosas OF y de la consideracién de articulos
y trabajos recientes sobre la materia.
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2. Hacia un cambio de enfoque
en la financiacion de iniciativas ODS

Se ha dicho y escrito mucho sobre los «desafios» de la Agenda 2030, sobre su
caracter multinivel y multisectorial y sobre su universalidad. En este marco gene-
ral, ambicioso y comprehensivo, las OF se estan preguntando a qué ODS y a qué
metas dedicar sus esfuerzos o, dicho de otro modo, en qué tipos de problemas
de sostenibilidad pueden incidir positivamente. La mayoria de las OF, ademas,
expresa un anhelo de innovacion, es decir, de promover la busqueda de solucio-
nes inéditas que sean mas eficientes que las que hoy se conocen y que, ademas,
puedan propagarse y «escalar».

Los objetivos y las metas de la Agenda 2030 se establecen para abordar tipos de
problemas caracterizados por su caracter complejo o «enmarafado»?, que exigen
gue se dedique en recursos financieros y tecnoldgicos, pero que requieren también
una respuesta innovadora. Por ejemplo, no sera posible alcanzar el acceso univer-
sal a la energia en el ano 2030, tal como propone el ODS 7, si se sigue poniendo
el énfasis en las soluciones convencionales, que consisten en extender las lineas
eléctricas para llegar a cada vivienda desde las grandes centrales de produccion.
Hacerlo asf resulta extremadamente caro y lento*. La buena noticia es que hoy
disponemos de tecnologias cada vez més asequibles y eficientes, que permiten la
electrificacién mediante sistemas aislados de energias renovables. Su aplicacién en
regiones pobres y remotas requiere nuevos modelos de provision de servicio, que
solo pueden ser viables y ampliables con la colaboraciéon de una gran variedad de
actores. En Latinoamérica, por ejemplo, pueden observarse hoy iniciativas sosteni-
bles para dar acceso a energia a poblaciones aisladas que incorporan a la poblacién
en el diseno y la gestién de nuevas soluciones adaptadas al contexto local.

Una caracteristica que ayuda a comprender estos problemas «enmarafiados»
es que solo en retrospectiva se es consciente de que se han resuelto o se han
mitigado sus efectos. Es decir, no hay un hito en el que se reciba una sefal clara
de que el problema ha desaparecido. Esto da una idea de su caracter evolutivo.
La solucién no se puede «entregar», sino que se avanza hacia ella mediante
la iteracion, actuando simultdneamente en multiples lineas de accion, que van
haciendo evolucionar el problema y el contexto en el que este se inscribe, hasta
llegar a un estado suficientemente satisfactorio. Con todo, a pesar de su persis-
tencia y dificultad (o imposibilidad) de resolucién, si no se abordan a tiempo, se
complican y se hacen cronicos.

Todo ello conduce a una consecuencia que podria asumirse con categoria de
principio por parte de las OF: abordar problemas «enmarafiados» de sosteni-
bilidad (llamémosles a partir de aqui «problemas ODS») implica abandonar la
dualidad «problema-solucién» en la que se basa la racionalidad de los programas
y proyectos que apoyan la mayor parte de las OF.

r

3. Churchman, C.: «Wicked
Problems», Management
Science, 4/14: (1967), B141-142.

4. Mataix; Eisman (2018).

5. 1itdUPM, FOMIN (2015).

La solucién no se puede «entregar», sino que se avanza
hacia ella mediante la iteracién, actuando simultaneamente
en multiples lineas de accién, que van haciendo evolucionar el problema
y el contexto en el que este se inscribe, hasta llegar

a un estado suficientemente satisfactorio.
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Esta racionalidad, a la que simplificadamente podemos llamar «enfoque tradi-
cional» y que tiene una expresién muy representativa en el llamado Enfoque del
Marco Logico (EML) —de uso generalizado en el mundo de la cooperacion para
el desarrollo— es adecuada para problemas «ordenados» o «estructurados» vy,
de hecho, puede considerarse un buen método para abordarlos.

En el enfoque tradicional subyacen dos hipotesis que, cuando se aplican a pro-
blemas ODS, se convierten en dos limitaciones fundamentales que lo invalidan.
En primer lugar, se presupone que es posible aislar el problema hasta establecer
relaciones causales l6gicas entre el propio problema y una potencial solucién
que se puede concebir de antemano. En segundo lugar, se acepta la hipétesis de
linealidad en la propagacion y expansion de las soluciones cuando estas demues-
tran su éxito.

La primera hipdtesis provoca la «sobresimplificacion» de los problemas, lo cual
lleva a aceptar, implantar y persistir en soluciones precipitadas, que se disefian
«de una vez y desde un despacho», poco fundamentadas y a menudo influidas
por patrones y modas que se imponen entre las OF.

La segunda hipotesis es herencia de modelos industriales propios de los merca-
dos de consumo y se puede resumir asi: en la medida en que un proyecto da
lugar a una buena solucién, esta serd adoptada masivamente por los usuarios
que se benefician de ella, sean estos instituciones o personas.

Pero en la realidad las cosas no funcionan de este modo, y las resistencias a la
adopcion de nuevas soluciones, por muy buenas que estas sean técnicamente,
no deben subestimarse nunca. Esto explica la frustracion de muchas OF con res-
pecto a la tan deseada «escalabilidad». Los proyectos no logran escalar, a pesar
de la insistencia en la puesta en marcha de «proyectos piloto» o demostradores,
inspirada en los enfoques de innovacién tecnoldgica.

El concepto de escalado tiene su origen en la produccion de manufacturas, en
la cual el objetivo es alcanzar economias de escala, distribuyendo los costes fijos
en mayores cantidades de produccién®. Este concepto no puede ser aplicado
directamente al ambito social, ya que los resultados de los procesos sociales no
son productos estandarizados.

Hay que sefialar que la critica a las limitaciones del enfoque tradicional no es
nueva y ha sido objeto de estudio y analisis tedrico desde campos como la teoria
de sistemas o la teoria de la complejidad, por ejemplo.

Sin embargo, las resistencias al cambio y la pervivencia de normas, procesos y
practicas que hacen dificil trabajar en esquemas menos rigidos y aceptar mayores
niveles de riesgo e incertidumbre han hecho que prevalezca el enfoque tradicio-
nal hasta hoy.

Pero, sobre todo, muchas OF siguen esperando a que «se les sirva» un menu de
nuevos métodos que sustituyan al EML o a otros métodos similares. Muy proba-
blemente, eso no va a suceder, porque lo que hay que cambiar no son solo los
procesos de valoracion de proyectos y de asignacion de recursos. Para abordar
problemas ODS tiene que cambiar, sobre todo, la posicion, los indicadores y las
funciones que ocupan las OF en su relacion con otros actores. Algunas organiza-
ciones pioneras ya estan empezando a experimentar el cambio.

6. Davies, A. (2016). The
Guardian UK. Obtenido de
Social Enterprise blog: https://
www.theguardian.com/social-
enterprise-network/2013/
dec/16/scaling-up-growth-
social-enterprise
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3. Organizaciones financiadoras pioneras

Desde el Centro de Innovaciéon en Tecnologias para el Desarrollo Humano de
la UPM (itdUPM) tenemos la oportunidad de trabajar con una amplia repre-
sentacion de OF, publicas y privadas, que persiguen aumentar su impacto en
problemas ODS mediante la innovaciéon. Y para ello estan asumiendo riesgos y
desarrollando programas que suponen cambios importantes con respecto a los
modos de actuar precedentes.

Podemos citar a fundaciones privadas, como la Fundacién Bancaria "la Caixa”,
gue est4 liderando el trabajo en plataforma y que inspira esta publicacién; a orga-
nizaciones multilaterales, como el PNUD, que estd impulsando un programa de
laboratorios multiactor para la innovacion en el sector publico; a agencias de desa-
rrollo, como la AECID, que ha desarrollado una plataforma con mdltiples actores
para la innovaciéon en accion humanitaria: la Alianza Shire; a universidades, como
la UPM, que ha reorientado su tradicional convocatoria de proyectos de desarrollo
hacia la constitucién de plataformas interdisciplinares; a grandes empresas, como
Iberdrola, que a través de programas como Electricidad para Todos estan finan-
ciando y potenciando su contribucion a los ODS apoyandose en colaboraciones
estratégicas con proveedores, universidades y otros grupos de interés; o a admi-
nistraciones locales, como el Ayuntamiento de Madrid, con quien el itdUPM esta
lanzando un laboratorio vivo para crear, con multiples actores, una plataforma
amplia de innovaciones que contribuyan a la mejora de la calidad del aire de la ciu-
dad. La propia Unién Europea, a través del Climate-Kic, una de las comunidades
de conocimiento vinculadas al European Institute of Innovation and Technology,
actualmente esta redefiniendo su estrategia para pasar de un enfoque de financia-
dor tradicional a convertirse en una organizacion vertebradora de multiples institu-
ciones académicas y empresariales (backbone organization) para provocar cambios
sistémicos y acelerados hacia la mitigacion y adaptacion al cambio climatico.

En todas estas experiencias observamos elementos similares que responden a un
impulso estratégico de cambio de enfoque. Veamos algunos de dichos elementos.

En su anclaje organizativo, los programas antes

mencionados operan como un «segundo sistema

operativo» compatible con el sistema operativo con-  Alianza Shire

vencional gue sigue funcionando en la propia OF. De

este.mO(I:io reducen el riesgo de que el programa se alumbrado en campos de refugiados, los representantes de
perciba internamente como una amenaza al statu las organizaciones participantes que forman su coalicion
quo, y se neutralizan temporalmente las resisten- rectora (empresas, agencias, universidades) expresan la
cias organizativas y culturales mas importantes. De  diferencia de enfoque de trabajo en la Alianza, con relacién
hecho, muchos de los trabajadores implicados en los al enfoque habitual en sus organizaciones de origen.

programas citados se mueven a caballo entre los dos  Por ejemplo, el énfasis en la busqueda de consenso, el
sistemas operativos. protagonismo de los procesos de participacion y cocreacion
o la complejidad de los acuerdos formales son elementos
que caracterizan el trabajo en la Alianza.

En la Alianza Shire para el suministro de energia y

En cuanto a su liderazgo, todos los programas cuen-
tan con una coalicién rectora de personas con posi-
ciones de responsabilidad en diferentes ambitos de

la organizacion, que logran «licencia institucional» - >
para experimentar y asumir riesgos. A menudo tie- ALIANZA :
nen gue idear formas creativas de bordear normas, : Energy access to refugees

procedimientos y habitos instalados en la organiza- R
cion, para hacer viables sus programas en la practica.




Todas las experiencias citadas anteriormente pres-
tan atencién especial al contexto organizativo y a
los procesos de relacion con los actores implicados.
Los procedimientos de trabajo y de comunicacién,
el lenguaje y las narrativas utilizadas, incluso la pre-
paracion de los espacios fisicos en los que se desa-
rrollan las actividades presenciales del programa se
cuidan especialmente. Estos aspectos se consideran
fundamentales para crear un entorno seguro y crea-
tivo en el que se pueda deliberar con mayor simetria,
incluyendo a participantes con niveles de informa-
cion y poder muy diferentes y otorgando una espe-

Laboratorio vivo

En el laboratorio vivo (Living LAB) impulsado por el
Ayuntamiento y el itdUPM y vinculado al plan de calidad
de aire de la ciudad de Madrid (Plan A), participan
organizaciones de ambitos muy diferentes (investigacion,
empresas, asociaciones de estudiantes, etc.).

Una de las lineas de accion del laboratorio estd dedicada
al impulso de soluciones basadas en la naturaleza y se
desarrolla en el espacio cultural Matadero Madrid. Ello
ha permitido integrar a un grupo de creadores y artistas
en la definicion de prototipos, que se disefian junto a
investigadores, empresas del sector y gestores y usuarios

cial importancia a la escucha y a la conversacién que  del propio espacio cultural.
el programa genera en cada momento.

En todos los casos observados, las OF son conscientes de la importancia de la
accion colectiva y la diversidad y, por tanto, de la necesidad de que el programa
integre en su diagndstico y disefio, no solo en su ejecucion, a todas las partes
implicadas. Saben que el conocimiento aplicable a la solucién de un problema
ODS tipicamente no proviene de una sola disciplina ni de un Unico actor. Por el
contrario, requiere creatividad y la puesta a disposicidon de conocimiento pro-
veniente de varias disciplinas en interaccion (pluri e interdisciplinar), asi como
de conocimiento proveniente de actores locales conocedores de la problematica
especifica y de su entorno (transdisciplinar).

En definitiva, las OF pioneras pretenden construir sistemas de relaciones durade-
ros, que superen el horizonte temporal de los proyectos, y a ello dedican dosis
importantes de energia institucional y financiera.

Dicho de otro modo: invierten no solo en proyectos individuales, sino en ecosis-
temas capaces de generar y desarrollar iniciativas diversas e interconectadas a lo
largo del tiempo. De esta manera las OF pioneras estan articulando verdaderas
redes interorganizativas y son conscientes de que los enlaces y el contexto en el
gue estas se desarrollan son tan importantes como los propios nodos.

4. Plataformas 0ODS

Es importante atender a cémo las OF estan bautizando estos programas pioneros.

Encontramos en todos los casos una cierta similitud identitaria en cuanto a su
caracter articulador y experimentador, asi como a su vocacion multiactor. En
sus propias descripciones aparecen términos como «ecosistema», «cluster»,
«alianza», «lab», «vertebrador (backbone)» o «plataforman.

Ninguno de estos términos es del todo satisfactorio. Es posible que acabe por
imponerse uno, o que convivan y evolucionen varios de ellos al compas de las
modas. En este capitulo vamos a usar el término «plataforma». Es cierto que la
nocion de plataforma en ocasiones resulta equivoca, especialmente entre pro-
fesionales con formacion técnica, porque los lleva al mundo de las tecnologias.
Pero, a cambio, puede servir para establecer un paralelismo que ayude a adoptar
elementos interesantes de las propias plataformas tecnoldgicas.

Plataformas que activan la innovacion
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Para reducir la confusién es conveniente dotar al término de algunos «apellidos».
Utilizaremos la nocidn méas general de «enfoque de plataforma (EP)» para referir-
nos a las practicas y métodos que estan desarrollandose para implantar el nuevo
enfoque. Y usaremos el concepto de plataformas ODS a las iniciativas que siguen
este enfoque para abordar problemas ODS.

Nos encontramos de lleno en el ambito del ODS 17 de la Agenda, que prescribe
la necesidad de férmulas organizativas y medios de implementacion innovadores.

«El desarrollo y la aplicacién de enfoques innovadores a desafios complejos
trasciende la creacidn de politicas, empresas sociales o programas nuevos. En
un nivel mas fundamental, implica ahondar en las relaciones entre Gobierno,
economia, el sector empresarial, la sociedad civil, el mundo académico, los
medios de comunicacién y la ciudadania. De este modo, todos debemos
considerarnos parte de los esfuerzos locales y mundiales para el avance de

la condicién humana, tal como se expresa, por ejemplo, en los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de la ONU, cuyo objetivo ultimo es “crear alianzas para

alcanzar los objetivos”».

Jayne Engle

Conviene puntualizar que las plataformas ODS presentan algunas caracteristicas
en comun con las iniciativas de «impacto colectivo», aunque en otras difieren.
En estas Ultimas, un conjunto extenso de actores, profesionales y financiadores
identifica un problema social o ecoldgico de amplio espectro y acuerda afrontarlo
mediante actuaciones coordinadas a lo largo de varios afios. Para ello, crean un
equipo de profesionales dedicado, definen procesos estructurados para converger
en una agenda comun de objetivos y establecen sistemas de medicidon compartida,
comunicacion continua y apoyo mutuo. La idea subyacente radica en que es mas
probable promover cambios a gran escala con acciones coordinadas intersectorial-
mente que con la actuacion individual aislada de las organizaciones®.

Por su parte y complementariamente a las anteriores caracteristicas, las platafor-
mas ODS nacen con una vocacion de permanencia mas alla de la resolucion de
un problema definido e innovan en diversos elementos del trabajo, tales como,
los procesos de escucha, los de cocreacion, la implicacion interactiva de diferen-
tes niveles (personas, organizaciones, administraciones publicas) o el desarrollo
de nuevos sistemas de indicadores y evaluacion.

5. Diez funciones clave de los financiadores
en el impulso de plataformas 0ODS

La construccion de plataformas ODS es, por su propia naturaleza colaborativa,
una creacion colectiva que solo resulta posible cuando se logra la adhesién
estratégica de organizaciones y personas que tienen capacidad para trabajar en
esquemas abiertos, asumir riesgos e invertir esfuerzos con una proyeccion de
impacto colectivo a largo plazo.

Sin embargo, en nuestra experiencia, todas las iniciativas referidas en el epigrafe
anterior cuentan, al menos, con una OF impulsora, cuyo papel es insustituible,

-
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sobre todo en las primeras etapas. Este papel se concreta desarrollando una o
varias de las funciones que se explicaran a continuaciéon y que se han sintetizado
en diez puntos.

Antes de avanzar en su explicacion es necesario sefalar que es dificil que una OF
pueda asumir al mismo tiempo todas las funciones utilizando recursos y capa-
cidades propias. En ocasiones, para la incorporacién de algunas funciones para
las que la OF no cuenta con los recursos y la especializaciéon adecuada, podra
apoyarse en organizaciones socias como, por ejemplo, universidades, centros de
investigacion e innovacion, u organizaciones de consultoria social.

5.1. Seleccion de los integrantes de la plataforma

Una plataforma ODS necesita incorporar a las organizaciones que tienen influen-
cia en el diagndstico y tratamiento del problema, asi como en la integracién de
las potenciales vias de solucién que surjan de la propia plataforma. Es esta una
condicion necesaria (aungue no suficiente) para reducir las barreras a la adopcién
de las innovaciones y, por tanto, para lograr la posterior escalabilidad.

En consecuencia, una plataforma ODS no es una red conformada espontanea
o aleatoriamente. La composicion de sus integrantes es un aspecto critico en el
diseno y debe ser realizada cuidadosamente por sus impulsores. Dicho de otro
modo: una plataforma ODS no funcionara como tal si no logra la implicacion de
los actores clave en el sistema en el que actua.

Esto significa, en muchos casos, atraer a participantes no convencionales,
que pueden aportar puntos de vista y conocimiento que no suele utilizarse
como materia prima en un proceso habitual de disefio. Sin embargo, sabe-
mos que muchas historias de éxito innovador se basaron en ideas que no
surgieron dentro del perimetro de la organizacién promotora o de su sistema

de referencia habitual.

Campus Comestible

La iniciativa Campus Comestible es un
proyecto piloto desarrollado en 2018

en la Universidad Politécnica de Madrid
para demostrar que en la oferta de los
comedores del campus universitario se
pueden incorporar alimentos sanos,
producidos por agricultores locales, a un
precio asequible. Uno de los principales
factores que ha conducido al éxito del
proyecto ha sido la incorporacién de los
gestores de la cafeterfa de la universidad
en el proceso de disefo, participando en
un grupo de trabajo con investigadores,
representantes de redes de agricultores de
proximidad y alumnos. Ello ha permitido
superar barreras que, al inicio, se preveian
complejas puesto que los pliegos de
condiciones del servicio de la cafeteria

no contemplaban actividades que eran
necesarias para poder integrar suministros
de alimentos frescos de menor volumen y
mas frecuentes.

Luz en Casa

El programa Luz en Casa en Perd,
impulsado por la Fundacién Acciona.
org ha logrado desarrollar un modelo
de provisién sostenible del servicio.
Las claves de su éxito, analizadas en

el informe realizado por el itdUPM
para el Banco Interameticano de
Desarrollo, confirman que la capacidad
del programa para actuar como
intermediador entre los diferentes
niveles de organizacién social fue
clave. El programa se basoé en el
fortalecimiento de las capacidades de
organizaciéon de las comunidades (que
son claves en su gestion a través de
comités locales de electrificacién); al
mismo tiempo fue capaz de influir en
la regulacion del pais (logrando que se
aprobara la tarifa fotovoltaica), y fue
capaz de negociar como los mejores
proveedores de tecnologia en el
mercado internacional.
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En particular, cuando se trate de plataformas que abordan situaciones de pobreza,
hay que tener en consideracion que «no dejar a nadie atrds», como preconiza la
Agenda 2030, exige que la plataforma sea capaz de albergar la participaciéon de
los grupos mas vulnerables, cuyas ideas y perspectivas tienen que estar presentes
en los procesos de interpretacion colectiva y de cocreacion.

Cuando se esta pensando en que las experiencias exitosas de la plataforma
pudieran ser difundibles y escalables, seria conveniente considerar desde el inicio
la incorporacion de actores relevantes correspondientes a los posibles nuevos
contextos de aplicacién. De este modo, participarian en los procesos de diagnds-
tico y cocreacion, lo que enriqueceria las vias de solucion y facilitarfa la adopcion
en los nuevos contextos (evitando el habitual sindrome de «no inventado aqui»).

En todos los casos, convendra tener presente que las transformaciones sociales
mas profundas y exitosas se producen cuando interactan los diferentes niveles
de organizacion social (comunitario, organizaciones de pequefia, mediana y gran
escala, asi como autoridades locales y servicios publicos). Esta interaccién podra
lograrse, sea incorporando a la plataforma actores de todos los niveles, sea desa-
rrollando procesos apropiados de relacion.

5.2. Atraccion e invitacion a las organizaciones

Pero ¢ quién invita?, ;quién tiene legitimidad y atractivo para ello? Actuar en una
plataforma puede no ser confortable para una gran mayoria de organizaciones
gue estan acostumbradas a operar en el enfoque tradicional. De hecho, el propio
relato de las plataformas provoca a menudo desconfianza, por ser una nocién
demasiado abierta y carecer de reglas que doten inequivocamente a financiado-
res y financiados de un esquema estricto de division de funciones y de arbitraje
en caso de conflicto.

Por eso conviene pensar en términos de las motivaciones o incentivos que las
organizaciones promotoras de una plataforma tienen a su alcance para atraer a
los socios adecuados. En este sentido, las OF manejan dos tipos de incentivos.
Por un lado, los recursos financieros y, el otro lado, su propio prestigio y credibili-
dad, ya que son actores percibidos como principales por las organizaciones a las
gue tradicionalmente destinan su financiacion.

Un uso inteligente de ambos incentivos puede ser condicién necesaria para ase-
gurar que la plataforma atraiga e incorpore, en su etapa de conformacion, a las
organizaciones necesarias para incorporar la diversidad de actores y de voces
necesaria.

5.3. Facilitacion de la plataforma
Una vez incorporados sus participantes, una plataforma ODS puede concebirse
COmMO un espacio organizativo de cocreaciéon y aprendizaje colectivo.

La o las OF impulsoras de la plataforma tienen reservado un papel determinante
en el disefo de las normas, practicas y valores que conformaran dicho espacio.
Pero, como veremos ahora, este no es un papel confortable para una gran mayo-
ria de OF.

Tradicionalmente, los programas de innovacién que financian las OF se disefian
con el objeto de impulsar la competiciéon y atraer a las mejores organizaciones y a
los mejores proyectos (picking the champions). Para lograrlo, disefiar el programa



significa establecer los procedimientos de competi-
cion y de asignacion adecuados, es decir, disefiar las
bases del premio o de la convocatoria.

Se trata un mecanismo que puede ser en ocasiones
adecuado, especialmente cuando el programa busca
al mejor suministrador de productos o servicios que
se sabe que el mercado puede proveer y cuyas espe-
cificaciones son conocidas a priori.

Pero cuando se aplica al ambito de la innovacién
para abordar problemas ODS, este mecanismo no
suele funcionar bien. Pensemos que su éxito esta

Climate-KIC

Climate-KIC es un programa que financia la formacion, la
innovacion y el emprendimiento hacia el cambio climatico.
Actualmente ha actualizado su teoria del cambio poniendo
énfasis en la conexion de redes de proyectos y en el impulso
de procesos sistémicos que obligan a incrementar el grado
de diversidad de actores en las propuestas financiables.
Esto supone, para las organizaciones que conforman

el programa (la mayorfa son empresas y universidades),
trabajar de la mano de actores «no convencionales» (ONG,
organizaciones sociales, por ejemplo). Climate-KIC tiene
legitimidad para exigir este cambio gracias a su caracter de
programa europeo y a su potencial como financiador.

condicionado por el cumplimiento de una hipdte-
sis implicita: en algun lugar existen organizaciones
y proyectos excepcionales, capaces de suministrar
soluciones innovadoras y eficientes.

Se espera, en definitiva, que, mediante adecuados
estimulos financieros, las OF atraigan a esos «campeo-
nes» a su ecosistema, para ser posteriormente mejo-
rados y escalados gracias a los recursos invertidos. Es
esta una racionalidad muy extendida, reforzada por la
seduccién que ejerce el mito del héroe emprendedor y
las start-up, con toda la infraestructura floreciente de
incubadoras, aceleradoras y hubs.

Observamos en algunos campos, como en el de la cooperacién internacional,
cémo las OF compiten para identificar y asignar recursos a aquellas organiza-
ciones y proyectos a los que se supone una mayor capacidad innovadora. Como
resultado, encontramos iniciativas y proyectos que adquieren cierto caracter ico-
nico, que atraen a muchas OF y se saturan de recursos financieros, mientras que
otros menos conocidos o con menor arrastre mediatico quedan fuera del radar
de los financiadores.

Las OF que estan desarrollando plataformas ODS han comenzado a actuar de un
modo diferente. Asumen que los problemas ODS son demasiado complejos como
para quedar en manos de un solo actor o como para ser abordados mediante
un unico tipo de proyecto. Estas OF cambian su posicion en el sistema de rela-
ciones entre actores. De su posicion tradicional como arbitros pasan a actuar
como facilitadores, sosteniendo el espacio de relaciones, en el que se establece
un nuevo tipo de dialogo y de interaccion entre los participantes. No renuncian,
como veremos en el siguiente apartado, a su responsabilidad en la asignacion de
los recursos, pero establecen las condiciones para que dicha asignacién se realice
en funcién de los avances y aprendizajes de la plataforma. De este modo el pro-
grama de financiacién da lugar a un espacio seguro de aprendizaje e innovacién
colectiva, en el que las OF estimulan a los participantes a compartir y a discutir
los avances de las iniciativas y proyectos en los que participan y a corregir o a
incorporar nuevas ideas cuando sea necesario.

La creacion y el desarrollo en el tiempo de tales ecosistemas requiere de una
consideracién singular. Es preciso contar con un equipo estable de personas
con capacidad de ejercer una funcién facilitadora e impulsora de alianzas
entre actores diversos. Algunos autores lo denominan «curador» (curator) de
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Work4Progress

Work4Progress (W4P) es un programa
impulsado por la Fundacion Bancaria
"la Caixa” (FBLC), cuyo objetivo es la
generacion de oportunidades de em-
pleo para mujeres y jovenes. FBLC es

la OF del programa, que se desarrolla
con una red de ONGD en Mozambique,
Peru e India. La posicién de FBLC no

se limita a la asignacién de recursos
financieros, sino que actia como un
verdadero socio facilitador a lo largo
del proceso, desarrollando acciones de
formacién, intercambio y escucha activa

El Programa WA4P de FBLC permite

que surjan soluciones promovidas

por la propia comunidad en la que se
trabaja, dado que durante la etapa

de cocreacion se otorga espacio a la
incertidumbre de las iniciativas que
puedan surgir porque no se deciden de
antemano. Se descartan asf soluciones
predominantemente «expertas», «de
arriba hacia abajo». Esto forma parte de
la utilizacién de una metodologia nove-
dosa para el ambito de la cooperacion
al desarrollo, que cuenta con cuatro

WD

WORK4

PROGRESS

al servicio de todas las organizaciones elementos estructurales:
participantes. Para ello se ha dotado de
un equipo facilitador formado por per-

sonal propio y externo.

4 plataforma de andlisis y escucha
durante todo el proceso,

1 laboratorio de cocreacion y
prototipado,

- aceleradora de proyectos,
d sistema de evaluacion evolutiva.

la plataforma, por su afinidad conceptual con el proceso de mantener la salud
del ecosistema. El equipo curador es el encargado de habilitar tiempo, espa-
cio y ciertos recursos para facilitar procesos de reconocimiento entre actores
diversos, concertacion y cocreacion. Actla como un «ensamblador de inteli-
gencias»®.

9. Mulgan, (2018).

Las OF tienen que garantizar que esta funcion se disefia y dimensiona adecuada-
mente en la plataforma, y para ello tienen que entender la importancia de que
existan recursos y capacidades adecuadas para su desempefo.

En definitiva, los problemas ODS conciernen a multiples actores (personas,
organizaciones, entidades publicas), cada uno de los cuales tiene sus propias
percepciones, intereses y valores en relacion con el problema en cuestién. Ello
implica que las vias de solucion a explorar van a requerir el consenso de estos.
De este modo, los procesos de deliberacién y alineamiento a lo largo del desa-
rrollo de las iniciativas adquieren gran relevancia para su desarrollo exitoso.
Conceptualmente, se pueden caracterizar estas situaciones como «juegos mul-
tipersonales cooperativos de suma no nula». En ellas, el equipo facilitador, ya
sea una organizacidon o una persona, tiene un papel insustituible reconocido
por las partes.

Por tanto, uno de los activos a generar por las plataformas ODS seria contar con
un conjunto de profesionales facilitadores que asistan a las distintas iniciativas de
la plataforma, proporcionando formacién a los actores y guiando los procesos de
convergencia y consenso.



5.4. Disposicion a asumir riesgos financieros e institucionales
Las plataformas ODS son espacios organizativos multiactor disefados para pro-
mover procesos de transformacion innovadores. Por ello deben crear, como se ha
visto, las condiciones para diagnosticar y reenmarcar los problemas ODS, y para
generar procesos continuos de cocreacion, prototipado y demostracion.

Por un lado, las OF pueden dar una sefal a la plataforma de que estan dispuestas
a financiar acciones que pertenecen al espacio de lo «no obvio»'®, que permiten
explorar y pilotar nuevas posibilidades basadas en la inteligencia colectiva que
genera la propia plataforma.

Por otro lado, pueden desarrollar férmulas para asignar, de modo flexible, los
recursos financieros a las cambiantes necesidades de los proyectos de la plata-
forma (conectados entre sf) y sus procesos de aprendizaje cruzado. El conoci-
miento asi generado hara aflorar nuevas oportunidades de inversién y permitira
descartar a tiempo otras que fueron inicialmente prometedoras. Se lograra de
este modo reducir la distancia entre el proceso de financiaciéon y el proceso de
evolucion del problema.

A menudo los representantes de las OF entienden esta necesidad, pero la conside-
ran inviable por la falta de instrumentos y procedimientos adecuados. Esto es espe-
cialmente frecuente en las OF publicas, que tienen procedimientos muy rigidos de
asignacion de recursos, cuya modificaciéon es un camino lento que puede durar
anos y depende de reformas de mayor calado de las administraciones publicas.

Mientras llegan las reformas, hay casos que demuestran que, incluso dentro de
los margenes de las burocracias convencionales, se pueden desarrollar férmulas
de financiacién que permitan financiar las necesidades de las plataformas. Es lo
gue algunos han denominado el «hackeado» de las burocracias''.

Las tecnologias de la informacién pueden y deben ayudar en este proceso de
adaptacion de las normas. Como sefiala Indy Johar, necesitamos invertir en inno-
vaciones de proceso en aspectos como la gestién de los recursos publicos y priva-
dos destinados al cambio social. A ello se refiere como la «innovacion aburrida»
(boring innovation)'? porque es, en general, menos excitante gque la innovacién
tecnolégica, pero no por ello menos importante. Al contrario, se necesitan grandes
dosis de innovacion aburrida para crear un contexto favorable para la proliferacion
de plataformas ODS. Hackear la burocracia puede ser la Unica opcién para poner
en marcha iniciativas demostradoras, pero no es una opcién estructural.

5.5. Desarrollo de metodologias comunes
para los proyectos de una plataforma

Las organizaciones de una plataforma ODS pondran en marcha iniciativas o ac-
ciones que, en general, se disefian con una racionalidad de proyecto. Siguiendo
a Espiau, una de las caracteristicas diferenciales de las plataformas es la creacién
de una metodologia colaborativa que rompa el aislamiento de los proyectos.

Si bien lo proyectos no pueden «asumir margenes de error», en relacidon con los
objetivos planteados originalmente, lo cierto es que estos ocurren. Numerosos
casos documentados' y nuestra experiencia nos hace conscientes de la necesi-
dad imperiosa de implementar mecanismos que permitan el rapido aprendizaje y
la implementacion de acciones no contempladas a priori.

10. Expresioén utilizada por
Guilio Quagiotto.

11. Algunos autores han
utilizado recientemente la
nocién de «hackear» las
burocracias, en referencia
a sortear determinados
procesos administrativos
que no anaden valor, sin
vulnerar la legalidad. Véase,
por ejemplo, este articulo
de Milica Bergovic y otros
autores: https://medium.
com/@UNDPEurasia/can-
we-hack-bureaucracy-
431254ab7d80.

12. Johar, I.: «The necessity

of a boring revolution»
(2017), disponible en: https://
provocations.darkmatterlabs.
org/the-necessity-of-
a-boring-revolution-
a71blae6f9s6.

13. Véase: https://www.
admittingfailure.org/

Plataformas que activan la innovacion

87



88

5.6. Inversion en tecnologias e infraestructuras de plataforma
A medida que aumenta la dimensién de una plataforma, aumentan también
la complejidad de la gestiéon de la informacién que se genera y de los proce-
SOs organizativos que conectan a organizaciones e iniciativas de la propia plata-
forma. Existe un tamano minimo viable de una plataforma, pero también existe
un tamafo maximo a partir del cual la gestién puede ser ineficiente por medios
convencionales.

Las plataformas ODS pueden reforzar su capacidad
de escalado utilizando infraestructuras tecnolégicas
adecuadas. Las OF pueden invertir en ellas, inte-

Living LAb

El proyecto del Living LAb del Ayuntamiento de Madrid

grando en la plataforma ODS una plataforma tec- junto con el itdUPM ha llegado a un acuerdo con el Centro
nolégica con funciones como: 1) la interpretacién de  de Inteligencias Colectivas del MIT para la adaptacion de

datos masivos (big data) que pueden servir para el una plataforma de cocreacion relacionada con el cambio

desarrollo de, por ejemplo, procesos de escucha™en

climatico (Climate Colab) que tiene mas de 200.000
usuarios que actian como cocreadores de soluciones. La

las comunidades o temltor'os en los que actug la pla- plataforma adaptada se estd empezando a utilizar en los
taforma; 2) la generacion de procesos de didlogo y procesos de innovacion abierta para prototipar soluciones
busqueda de consenso; 3) la formacién continua de de movilidad urbana con amplias comunidades de usuarios

todos los participantes, o 4) la cocreaciéon con parti-
Cipacion masiva.

5.7. Desarrollo de procesos colectivos de evaluacion de impacto
Muchos proyectos como los que impulsan las OF consideradas en este texto,
basados en subvenciones y ayudas, terminan languideciendo y, aunque en su
origen estuvieran basados en buenas ideas, su rastro desaparece simplemente
porque la financiacion se acaba y la OF se retira. A menudo, eso no significa que
la financiacién haya sido inadecuada. Lo que sucede es que el financiador solo
realiza un acompafamiento administrativo y financiero en un horizonte limitado
y no es capaz de aportar un verdadero impulso integrador y estratégico.

Es un problema recurrente y perfectamente diagnosticado. El tratamiento que
se suele recetar para su alivio es invertir mas en la evaluacion, de tal modo que
puedan identificarse y seleccionarse los mejores proyectos y mejores ideas, y ase-
gurar su continuidad.

Pero evaluar proyecto a proyecto es demasiado caro, y la respuesta de gestion
(esto es, la capacidad de las organizaciones para incorporar lo aprendido) casi
siempre subestima las barreras internas y las resistencias al cambio.

y, en particular, de estudiantes universitarios.

14. Por ejemplo: la
herramienta de andlisis de
contenido emitido por radio
del Programa Global Pulse,
mas informacién disponible
en http://radio.unglobalpulse.
net/uganda.



Al promover y normalizar el didlogo permanente
entre proyectos, las plataformas permiten concebir
el proceso de evaluacién como un verdadero proceso
colectivo y continuo de aprendizaje y transferencia
entre proyectos.

Los mecanismos de monitoreo no se centran exclu-
sivamente en el control de gastos en relacién con las
actividades u objetivos planteados, sino que inten-
tan llevar un registro de las lecciones aprendidas o
descubrimientos, asi como de las actividades o ideas
gue fueron dejadas de lado, que se han decidido no
explorar. En este sentido, la OF mantiene una actitud
abierta y flexible a los cambios en la estructura de las
plataformas, asi como en las formas de trabajo.

Diadlogo y aprendizaje permanentes

El Programa W4P reline periédicamente a las organizaciones
impulsoras de los diferentes proyectos de la plataforma. En
estas reuniones todas las organizaciones tienen que realizar
un esfuerzo para compartir los aprendizajes obtenidos en el
periodo.

La rendicion de cuentas se produce en un contexto en el
que todas las organizaciones estan presentes, y comparten
aciertos y fracasos. La OF (Fundacién Bancaria “la Caixa")
Crea un contexto para que este proceso sea enmarcado
como un proceso real de aprendizaje cruzado y para que
pueda servir para el aprendizaje cruzado entre proyectos, asf
como para la correccion rapida de problemas.

Las OF que se implican en abordar problemas ODS muestran una comprensi-
ble preocupacién por los distintos aspectos que conlleva la evaluacién. Por una
parte, porque dichos problemas son complejos y las plataformas ODS, como
instrumento organizativo para abordarlos, son novedosas y no se dispone de
suficiente experiencia sobre su funcionamiento. Y por otra parte, porque las OF
estdn poniendo en juego recursos ajenos, sean publicos o privados, en unas
condiciones de riesgo que, en apariencia, son menos controlables que en las

situaciones de financiacion habituales.

Por su caracter innovador, las plataformas ODS requieren ser evaluadas con
objeto de que se vaya generando conocimiento sobre su idoneidad, en general,
y la de sus modalidades, en particular, de modo que se facilite, a medio plazo, la
configuracién y el disefio de las plataforma mas adecuadas a distintas problema-

ticas y circunstancias.

En la gestion de las iniciativas particulares que vaya emprendiendo una deter-
minada plataforma, la evaluaciéon es clave para seleccionar las iniciativas mas
interesantes a abordar, seleccionar ex-ante el disefio mas adecuado para cada ini-
ciativa, reorientar cuando convenga el proceso de su ejecucion y apreciar ex-post
los resultados alcanzados. El conocimiento que se vaya asi decantando sobre las
distintas tareas de evaluacion ha de ser crucial para aprender, difundir y legitimar

el enfoque de plataformas ODS que aqui se propone.

5.8. Refuerzo del pensamiento sistémico

Es comun que las organizaciones que trabajan en la transformacién social se ena-
moren a priori de las soluciones que pueden «entregar» para abordar problemas
urgentes. Pero los problemas ODS se caracterizan por la compleja marafia de

relaciones y condicionantes que los hacen persistentes.

Podria decirse que las plataformas ODS son espacios que invitan a profundizar
en los problemas ODS y en la complejidad de su naturaleza, antes que adoptar
una solucién que pueda ser demasiado simple o precipitada. Pero es importante
subrayar que la profundizaciéon en el problema no es un proceso meramente
discursivo o analitico, sino que a menudo se realiza a través de prototipos y
experimentos que ayudan a descubrir las dimensiones del problema y sus inte-
rrelaciones. Como se dice en una conocida cita: «si quieres conocer un sistema,

trata de modificarlo».
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«El programa de Agricultura Urbana del itdUPM esta evolucionando
hacia convertirse en una plataforma ODS. Este programa incluye el

desarrollo de diversos artefactos y prototipos innovadores, con potencial
de convertirse en productos rentables que puedan entrar y propagarse
en el mercado. La fuerza del programa esta en entender y demostrar las
relaciones de la agricultura con otros aspectos, tales como el empleo, la
seguridad en las ciudades, la mejora de la calidad del aire urbano o la

creacion de nuevas relaciones sociales positivas entre vecinos».

RSA, 2018

Hay dos resultados fundamentales que pueden esperarse como fruto de adoptar
una verdadera capacidad de ver con los anteojos del pensamiento sistémico: la
capacidad para atender las interrelaciones de los problemas (algo basico cuando
se abordan problemas ODS, ya que los ODS esté interrelacionados) y la supera-
cion de los limites disciplinarios de analisis. Como sefiala RSA: «Pensar en siste-
mas genera un contexto para detectar vacios. Ofrece un marco para apreciar las
interrelaciones, en lugar de aspectos sueltos, y para ver patrones de cambio, en

lugar de meras instantaneas estaticas. [...] La frontera adecuada para pensar en
un problema complejo rara vez coincide con la frontera de una disciplina aca-
démica o con una frontera politica. [...] Lo ideal seria tener flexibilidad mental

para encontrar la frontera de pensamiento oportuna para abordar cada nuevo
problema».

Un aspecto que merece una consideracion especial es la definicion del perimetro
del sistema de referencia de una plataforma ODS. ;Qué estd «dentro» y qué
esta «fuera»? Como sefiala Mulgan', la clave de la inteligencia colectiva es que
la movilizacion de fuentes latentes de inteligencia que estan fuera del sistema
siempre aportara valor, por lo gue no hay que confiar solamente en lo que esta
dentro, o en las aportaciones del personal experto.

5.9. Innovacién en estructuras organizativas

y en practicas de gestion

Todo lo anterior llama a las OF a innovar en sus propias formas de organizacion
y de gestién, a dejar de ser, en exclusiva, entidades gestoras de recursos, para
convertirse en impulsoras de procesos de transformacion, cambiando su posicién
respecto a las organizaciones financiadas.

Abandonarian asi el patron clasico de relacion transaccional («yo financio; tu
rindes cuentas y demuestras resultados») en pro de un patrén de asociacion y
mutua reciprocidad («cada uno asigna recursos y capacidades complementarias;
juntos asumimos riesgos y compartimos éxitos»).

No hay que ocultar que un cambio de esta naturaleza supone reducir el caracter
predominante que tradicionalmente ha tenido el papel de las OF en los progra-
mas de desarrollo, para, simultdneamente, incrementar su caracter de socio e
impulsor de iniciativas.

Como sefala la Fundacién McConell: «Al enfrentarnos a desafios complejos,
la practica de que las fundaciones actien por si solas resulta profundamente
limitadora, puesto que perpetla patrones de privilegio y dependencia que
mantienen los problemas anclados. Dejar demasiado poder en manos de una

-

15. Mulgan, G. Collective
intelligence and
achieving the Sustainable
Development Goals.
(2018). Disponible en:
www.nesta.org.uk.



sola organizacién frena el dinamismo 'y la resiliencia
naturales que surgen de combinar los esfuerzos de
multiples socios con perspectivas diversas y capa-
cidades complementarias. Es mejor guiarse por el
dicho de que el limite de lo que puede conseguirse
practicamente no existe si uno esta dispuesto a no
llevarse el crédito por ello. De este modo abando-
namos una jerarquia rigida para adoptar una cola-
boracién en red y adoptamos la filantropia para
reflejar mejor la forma de los problemas complejos
que pretendemos abordar»'®.

Es evidente que el transito no es facil y para muchas
OF significa adquirir y desarrollar nuevas capacida-
des relacionales y de gestion. Pero es también una
ocasion excelente para provocar un cambio que
la mayoria de las OF sabe que tiene que realizar
si quiere sintonizar con el verdadero sentido de la
Agenda 2030.

Para muchos de sus profesionales, el cambio serd un
estimulo para convertir su trabajo en un entorno esti-
mulante de aprendizaje, que reduzca su exposicion
a la ineficiente maquinaria de gestion tradicional.
Muchos profesionales de las OF estan hoy abruma-
dos por la burocracia del expediente y de la subven-
cion, que, lejos de reducirse, se esta incrementando
en los ultimos tiempos debido a la necesidad de mas
control para evitar practicas fraudulentas.

5.10. Colaboracion entre plataformas

Las iniciativas que hemos calificado como plataformas ODS son muy recientes

Liderazgo compartido y distribuido

El Programa WA4P mantiene un modelo de liderazgo
compartido y distribuido, en el que no hay una Unica persona
u organizacién que controla todo el proceso. Busca generar
una nueva cultura de colaboracién entre las entidades que
trabajan en una misma zona geogréafica (organizaciones locales
e internacionales) para que brinden sostenibilidad a la accion.

La OF del programa (Fundacién Bancaria “la Caixa"”) presta
apoyo técnico y formativo a las plataformas. El apoyo técnico
incluye la posibilidad de que las organizaciones que trabajan en
el programa accedan a personal experto en las metodologias
que se utilizan y apoyo en todas las etapas de proceso. El
apoyo formativo incluye el disefio e implementacién de un
MOOC (Massive Open Online Course) al que acceden todos

los miembros de las plataformas, asi como la realizacion

de encuentros de trabajo entre los miembros de las tres
plataformas y seminarios formativos.

Investigacion e innovacion en debate

Mariana Mazzucato ha puesto sobre la mesa del debate

de la investigacion y la innovacién de la Union Europea

la nocién de las «misiones» hacia la sostenibilidad, con la
intencion de que las politicas publicas marquen el rumbo
hacia misiones ODS direccionando asi gran parte del esfuerzo
inversor e innovador, publico y privado, de la Union, a
semejanza de lo que supuso la misién Apolo en el siglo xx.

Si esta propuesta sale adelante (lo cual es bastante probable),
las plataformas ODS podrian ser bases de operacion
orientadas a las futuras misiones hacia la sostenibilidad.

16. McConell, (2018).

y estan ahora iniciando su recorrido. La conexion y la colaboracion entre ellas

ayudara a su refuerzo.

Por un lado, permitira el intercambio de métodos y experiencias, contribuyendo a
su sistematizacion y propagacion. Por otro lado, las plataformas podran colabo-
rar para articular sus propésitos y aumentar el impacto en niveles superiores de
los sistemas, orientandose hacia «misiones» de largo alcance.

Finalmente, las plataformas también pueden colaborar con vistas a la legitimacién
del propio concepto. La comunidad del desarrollo es muy proclive a la aparicion
de modas que, cada cierto tiempo, pretenden revitalizar la escena internacional
con la promesa de haber encontrado el «ingrediente olvidado». El enfoque de
plataformas para los ODS no es un recetario ni, como se dijo anteriormente, pue-
de administrarse como una nueva metodologia. Se trata de una aproximacion
organizativa innovadora, apropiada para afrontar problemas ODS y compatible
con otras aproximaciones, que invita a todos los actores, y en particular a las OF,
a abrazar la complejidad y a desplegar grandes dosis de colaboracién e inteligen-

cia colectiva.
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6. Consideraciones finales

En este capitulo se ha llamado la atencion sobre la necesidad de que los actores
implicados en la transformacién hacia los ODS aumenten, mediante una colabo-
racion mas genuina y profunda, la probabilidad de provocar cambios de alcance
sistémico.

En particular, las organizaciones financiadoras (OF) tienen un papel central para
incentivar nuevos modos de trabajo y de relacién entre actores, promoviendo y
financiando entornos maés diversos de interpretacion y escucha colectiva, que son
la base ineludible para provocar innovaciones de impacto social.

No es una tarea facil, pero no es una tarea imposible. Hay OF pioneras que
ya han comenzado a demostrar que pueden cambiar su posicion, diluyendo su
funcion tradicionalmente dominante para convertirse en actores facilitadores e
impulsores de ecosistemas de cambio y transformacién, a los que aqui hemos
denominado «plataformas ODS».

Hoy, la mayor parte de las OF no quieren limitarse a su papel tradicional de ser
meros gestores de fondos. Prueba de ello es el mantra que tanto se repite en las
conversaciones con personal directivo de las OF y que, con unas u otras palabras,
insiste en la misma idea: «no queremos ser considerados exclusivamente como
una fuente de recursos financieros, queremos ser socios y estar implicados en los
proyectos».

Hay que reconocer que el enfoque de plataformas aumenta la incertidumbre y
el riesgo, obliga a cambios culturales importantes en la OF y requiere desarrollar
el arte de la gestidon de ecosistemas y redes, arte que no es lo que se ensefa
habitualmente a los directivos de las organizaciones. Pero cuando se logra, todo
indica que se pueden producir «circulos virtuosos».




Como senala el PNUD: «Son muchas las inquietudes que aun existen en torno
al impacto que un enfoque de plataforma tendra sobre la marca, los acuerdos
institucionales y las capacidades necesarias en organismos como el PNUD. Y es
comprensible, dada la carga inherente de responsabilidad que tales organismos
tienen con sus participantes y con la opinién publica en general. No resulta facil
salir a la palestra y declarar con franqueza: “no conocemos la solucién; necesi-
tamos experimentar y aprender”. Ademads, quienes trabajan en estos organis-
mos en la actualidad son herederos de casi un siglo de narrativa que los retrata
como a proveedores de soluciones perfectas»'’.

A nadie le sorprende que, para producir transformaciones tecnoldgicas, como
la que supone el cambio de modelo energético, se necesite invertir en nuevas
infraestructuras materiales, como, por ejemplo, la nueva red de «electroline-
ras». Lo mismo deberia decirse de las transformaciones sociales y culturales.

Necesitamos invertir en sus nuevas infraestructuras organizativas y sociales. Puede
gue las iniciativas con enfoque de plataforma que hemos abordado en este capi-
tulo sean los laboratorios: las nuevas infraestructuras organizativas para los ODS.

CARLOS MATAIX es profesor titular del Departamento de Ingenieria

de Organizacién de la Universidad Politécnica de Madrid.

Dirige el Centro de Innovacién en Tecnologia para el Desarrollo Humano
de la misma Universidad (itdUPM).

Actualmente trabaja desde dicho centro en el desarrollo de contextos
organizativos de colaboracién multiactor e innovacién social

de base tecnolégica, en el marco de la Agenda 2030 de Objetivos de
Desarrollo Sostenible.

Este articulo ha sido redactado junto con Javier Carrasco, Cecilia Lopez
Pablos y Jaime Moreno.

Los autores agradecen a Gorka Espiau, Julio Lumbreras, a Leire Pajin
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