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Objetivo

Que los participantes logren:

- Introducirse en el conocimiento de la metodologia
del Design Thinking, sus técnicas y herramientas,
orientada a disenar soluciones innovadoras, creativas
y desarrolladas de forma colectiva, centradas en los
ciudadanos, dentro del marco de la gestion publica.

- Conocer las caracteristicas, fases y proceso creativo del
Design Thinking aplicado a la gestién publica.

- Reflexionar en torno a los posibles usos y aplicaciones

de la metodologia presentada.

Fecha
21 de agosto de 2024.




Disertacion

Siempre es un gusto poder participar de estos espacios
y discutir estas tematicas que nos interesan a todos,
para pensar desde la academia y la gestidon publica en el
mundo de hoy. Proponemos realizar un breve analisis sobre
metodologias orientadas a la innovacion, explorando sus
desafios y particularidades, especialmente en el contexto de
la gestion publica. Debido a las limitaciones de tiempo, nos
enfocaremos en un esbozo general de estas metodologias y
como pueden implementarse en nuestras organizaciones.

Una cuestion fundamental a considerar es la estrecha
relacion entre innovacion publica e innovacion social.
Comencemos por definir la innovacién social y su proceso.
Entender la innovacién publica como un caso particular
de innovacion social nos lleva al concepto central de co-
creacion como motor de transformacion. Esta idea supone
un cambio radical respecto al modelo burocratico tradicional,
caracterizado por una verticalidad en la toma de decisiones.
La innovacion social, en cambio, promueve la participacion
activa de diversos actores y busca soluciones a problemas
sociales de manera colaborativa.
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Es importante destacar que la innovacion social no es algo
completamente nuevo. A lo largo de la historia, las sociedades

han desarrollado innumerables soluciones innovadoras para
enfrentar desafios comunes. Sin embargo, hoy en dia, la
innovacion social se plantea como una estrategia consciente
y sistematica para abordar problematicas sociales complejas.

En el contexto actual, si bien las innovaciones sociales son
parte inherente de nuestra historia, su relevancia es cada vez
mayor. Tomemos como ejemplo las sequias de Mendoza. Una
solucioninnovadorahasidoelsistemaderiego,locual permitio
que un territorio desértico se transforme para el desarrollo
de la vida urbana y productiva. Esta innovacién, concebida
para su época, sigue siendo un pilar de la sostenibilidad en el
modelo productivo de la provincia.

Los desafios actuales demandan soluciones igualmente
innovadoras. La diversidad de nuestra sociedad y las
necesidades cada vez mas complejas exigen que el Estado
adopte un enfoque mas colaborativo y participativo. La
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innovacion social, en este sentido, se presenta como
una herramienta fundamental para disenar respuestas
personalizadas a las necesidades de una ciudadania
heterogénea.

A diferencia del modelo burocratico tradicional, que asume
una ciudadania homogénea, la innovacidon social promueve la
co-creacion y la participacion ciudadana. Al hacerlo, no solo se
generansoluciones masefectivas,sinoquetambién sefortalece
el tejido social y aumenta la legitimidad de las instituciones.

Dentro de las diversas definiciones de innovacion social, se
destaca aquella del Stanford Social Innovation Review (2008)
gue la describe como una solucién novedosa y efectiva a un
problema social. Esta solucién produce un valor compartido
para toda la sociedad, mas alla de los intereses individuales.

Las innovaciones pueden manifestarse como productos,
procesos, tecnologias, principios o politicas. Su origen puede
ser diverso: desde un movimiento social hasta una iniciativa
gubernamental. La clave es que abordan desafios sociales
de manera creativa y colaborativa. La Social Innovation
Exchange, por su parte, subraya la transversalidad de la
innovacién social, abarcando areas como educacién, salud,
agricultura y justicia.

El proceso de innovacion social, similar al Design Thinking,
implica una serie de etapas clave. La primera consiste en
identificarydefinirclaramente un problemasocial,delimitado
en el espacio y en el tiempo. Identificar correctamente un
problema social es fundamental para encontrar soluciones
efectivas. A menudo, se implementan medidas que, aunque
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exitosas en otros contextos, no logran resolver los problemas
locales debido a una mala comprensidn de sus causas.

La innovacidon social, por su parte, promueve la co-creacion
de soluciones, involucrando a diversos actores que conocen
de primera mano la problematica. Este enfoque colaborativo
permite generar respuestas mas pertinentes y sostenibles.
Un aspecto clave de la innovacion social es la capacidad
de adaptar las soluciones a contextos especificos. Es
fundamental disefnar soluciones a medida, que tengan en
cuenta las necesidades, los recursos y las dinamicas propias
de cada comunidad.

La eficacia de una solucién innovadora depende en gran
parte de su capacidad para adaptarse al contexto local.
Reproducir modelos exitosos de otros lugares sin considerar
las particularidades culturales, sociales y econdmicas de un
territorio puede conducirafracasos. La innovacién social busca
superar esta limitacion a través de un proceso de co-creacion
gue involucre a los actores locales. Este enfoque garantiza que
las soluciones sean pertinentes y sostenibles a largo plazo.

Cuando es identificada una solucidn potencial, resulta
fundamental someterla a una fase de prueba piloto
para evaluar su eficacia y ajustar los detalles necesarios.
Finalmente, se debe asegurar la sostenibilidad de la iniciativa,
lo cual implica contar con los recursos financieros, humanos
y estructurales necesarios para mantenerla en el tiempo.

Una vez que hemos desarrollado una solucion innovadora y
comprobado su eficacia a pequena escala, el siguiente paso
es pensar como escalarla y generar un impacto a mayor nivel.
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Sin embargo, es necesario considerar la medida del problema
desde el inicio. Las soluciones disefadas para problemas
locales pueden no ser facilmente aplicables a nivel nacional o
internacional. Por ello, es importante delimitar claramente el
alcance del problema al momento de disenarlas.

El proceso de innovacion social

Motivos, inspiracién y diagnésticos
- Identificacién de una necesidad

- Diagnéstico del problema atendiendo causas

Propuestas e ideas

- Soluciones creativas basadas en métodos
de co-disefio

- Participacion abierta y colaborativa

Prototipos y pilotos
- Testeo de la idea
- Mecanismos formales e informales

- Aprendizaje a través de la pruebay el error

Sustentabilidad

- Verificacion del sostenimiento de la idea
en el medianoy largo plazo

Escalamiento y difusion
- Contextual y socialmente dependiente

- Proceso cadtico

Cambio sistémico
- Cambios estructurales

- Articulacién y alianzas entre bases sociales
y sistema politico

Fuente: Murray et al. (2008)
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El objetivo final de la innovacidn social es generar un
cambio sistémico. Esto implica transformar las estructuras
y los procesos existentes para abordar las causas raiz de
los problemas sociales de manera sostenible. Al escalar
una solucién innovadora, no solo se resuelve un problema
especifico, sino que se establece un nuevo paradigma para
abordar desafios similares en el futuro.

Lainnovaciénenlagestionpublicaimplicaunatransformacion
profunda de las instituciones, buscando soluciones creativas
y colaborativas a los desafios sociales. Esta nocion se vincula
estrechamente con la innovacion social, al promover la
participacion de diversos actores —publicos, privados y de la
sociedad civil— en la co-creacion de soluciones.

La Carta Iberoamericana de Innovacion en la Gestion
Publica (CLAD, 2020) define este concepto como el proceso
de explorar y aplicar con éxito nuevas ideas en el ambito
institucional, organizativo y social. Es decir, se trata de
generar soluciones originales y eficaces que respondan a las
necesidades cambiantes de la ciudadania.

Al incorporar elementos de la innovacidn social, la innovacion
en la gestion publica fomenta la creatividad y la colaboracion,
superando los limites de las instituciones tradicionales.
Sin embargo, es importante reconocer que los procesos
de innovacion en el sector publico pueden estar sujetos a
restricciones institucionales y burocraticas que no siempre
estan presentes en las iniciativas de innovacion social.

A partir del vinculo entre innovacion social e innovacion
publica, y entendiendo que el eje central es la co-creacion,
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vamos a profundizar en este concepto, para comprender
estos procesos de innovacioén, porgque constituye un proceso
sistémico. Y aqui es donde entra el cambio de paradigma,
donde esas soluciones se piensan con la gente, no para la
gente. Y ahi vuelvo a este concepto que mencioné antes
como mas clasico dentro de los estudios de administracion
publica, donde las soluciones se pensaban para la gente.

Este cambio de paradigma se correlaciona con las
perspectivas mas recientes de la administracién publica,
como lo es el enfoque de gobierno abierto, que se sostiene
en tres pilares relacionados a la transparencia, la colaboracion
v la participacion, para llegar a procesos de co-produccion de
politicas publicas.

Surge aqui el interrogante: ;Como pensamos la co-creacion,
la co-produccion? El gran reto de estos nuevos paradigmas
es cOmo pensamos colectiva y colaborativamente las
soluciones a los problemas. Y les aseguro que es un gran
desafio metodoldgico. ; Por qué? Porque estos procesos de
co-produccion suponen primero una amplia participacion
de personas.

Esto involucra en la co-creacion y co-produccion de
la solucion a problemas, actores de la sociedad civil,
actores del sector privado, actores del sector publico y
actores del sector publico estatal. Imaginense el reto que
podria suponer para ustedes en tanto gestores publicos.
Imaginense cuando se piensa en soluciones a problemas
publicos desde esta multiplicidad de actores. Ademas,
cuando eso se logra, implica una nueva forma de generar
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conocimiento, porque la solucion se crea con las personas
qgue van a ser las beneficiarias de esa solucion al problema
y quienes conocen el problema y sus causas. En ese
sentido, es un proceso diferente de innovacién que implica
creatividad.

La metodologia Design Thinking se viene desarrollando
desde hace muchas décadas en el sector privado para la
creacion de productos. Consiste en una metodologia que se
basa directamente en la creatividad y el disefo, para pensar
soluciones y productos con los usuarios de esos productos.
En sus inicios, se ha utilizado en marketing y comenzo a ser
aplicada a la gestion publica.

Los desafios que nos plantea la co-creacion de soluciones
también nos permiten generar valor publico. ¢Por qué?
Porgue no solo nos permite pensar soluciones asertivas a
problemas publicos, sino que la articulacion de actores, en
proceso de didlogo colaborativo, genera valor publico en si
mismo, mas alla de la solucion al problema. Es decir, estamos
creando valor publico al momento de producir conocimiento,
de manera colaborativa, en articulacién con diversos actores.
Por eso, estamos ante un cambio de paradigma, en el cual
se requiere pensar en nuevas metodologias que faciliten
espacios de co-produccion.

El enfoque de disefo involucra una variedad de meétodos
y técnicas disciplinarias, y proporciona una orientacion
sobre coémo responder a diferentes problematicas sociales
complejas. Se trata de un tipo de abordaje que implica
dos caracteristicas interrelacionadas, que se traducen
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en la fusion de dos estilos cognitivos: el pensamiento
analitico-l6gico, que caracteriza a muchas de las grandes
organizaciones y burocracias profesionales, y la mentalidad
mMas interpretativa e intuitiva, que caracteriza a las artesy las
profesiones creativas.

Este tipo de enfoque se distingue por una necesaria
multidisciplinariedad y la interrelacion de estos tipos
cognitivos. Por un lado, el pensamiento mas analitico,
l6gico, racional, se encuentra en casi todas las soluciones
de politica publica que conocemos. Es una forma ordenada
y sistematica de pensar. Por eso, cuando probablemente
tengan o no conocimiento del enfoque de politicas publicas,
pero en sentido amplio tienen incorporado las etapas del
ciclo de politicas —la formulaciéon del problema, el disefio de
la solucién, la implementacidén y la evaluacidén—, es porque
desarrollan ese pensamiento analitico, l6gico.

Por otro lado, en la metodologia del Design Thinking, a
ese pensamiento analitico, I6gico, racional, se le agrega
el concepto de diseno, que tiene mas que ver con la parte
interpretativa, intuitiva, creativa que tienen todas las personas.
De ahila definicién de incorporar a ese pensamiento racional,
analitico, 16gico, la creatividad, el conocimiento, la intuicidn,
la inteligencia emocional de los actores que conocen el
problema y que pueden explorar otros aspectos del que
tienen quienes desarrollan un analisis técnico. Se trata, en
definitiva, de saberes complementarios.

El enfoque del Design Thinking incluye estas dos
caracteristicas. Primero, tiene que ver con la co-produccion
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o el co-diseno. El enfoque es creativo, se basa en la empatiay
en la imaginacion optimista en la busqueda de soluciones. La
empatia se requiere para generar una observacion profunda
de las necesidades de los ciudadanos, incorporando sus
emociones y lo que provocan los problemas en las personas.
Por ejemplo, cuando uno de los grandes problemas a resolver
tanto en territorios urlbanos como rurales, o en territorios
periféricos urbano-rurales, es el transporte publico, ;cdémo
diseflamos las rutas?, ;como disenamos el nivel de frecuencia
para conectar a la gente? Claramente, vemos que las
necesidades no son las mismas en un territorio rural, en un
territoriode interfase urbano-rural,que en un territorio urbano.

Entonces, si solo incorporamos conocimiento técnico en
términos de costo por pasajero y a partir de ahi definimos
cudlesson lasrutasy lasfrecuencias, probablemente estemos
dejando muchas necesidades sin respuesta, sobre todo
en territorios rurales donde quizas el numero de pasajeros
no cubre el costo total de una de las rutas y, por lo tanto,
dejaremos desconectados a esos ciudadanos.

De modo que, cuando pensamos en el transporte publico,
gue tiene que ver con el principio de accesibilidad de los
ciudadanos a determinados servicios, no podemos utilizar
solo variables econdmicas y técnicas para definir ese
recorrido. Este tipo de metodologia nos permite incorporar
otras cuestiones vinculadas con la empatia, por ejemplo, para
entender bien a una determinada poblacion rural y cuales
son sus necesidades de movilidad. También se relaciona
con la imaginacion, que tiene que ver con la busqueda de
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soluciones. Siempre hay algo que se puede hacer para
mejorar la calidad de vida, en pos de crear valor publico.

Otro principio de este enfoque es poder experimentar
con posibles soluciones alternativas. Y a esto se refiere el
prototipado. Muchas veces, la mejor solucion a un problema
No aparece en una idea central, la primera solucién, y nos pasa
incluso en nuestra vida cotidiana, no es la que mejor funciona.

Nosotros, como docentes, siempre estamos experimentando
para ver qué es lo que funciona mejor, cuales son las mejores
estrategias pedagdgicas, cudles son las mejores formas de
abordar determinados temas. Y a ustedes les debe pasar lo
Mismo en su experiencia cotidiana. La experimentacion no
se trata de sentirse frustrado cuando una primera forma
de resolver las cosas no funciona como habiamos pensado,
sino de tomarlo como una oportunidad de aprender. Por
eso, las soluciones implican una busqueda optimista y una
posibilidad de aprendizaje. Siempre estamos en un proceso
de aprendizaje continuo. Y justamente esto tiene que ver con
el aprendizaje iterativo.

¢Como vamos a aprender si no es probando, creando,
prototipando soluciones, validandolas las veces que sean
necesarias? ¢Y validandolas con quiénes? Con quienes sean
los beneficiarios de esa solucién a un problema en particular.
Entonces, se requiere tener una perspectiva positiva, siempre
creativa, empatica, de cara a la solucion de un problema.
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Principios del enfoque de disefo

El enfoque de disefio es principalmente creativo y estd basado en:

la EnlELE] una observacion profunda de las necesidades de los
ciudadanos, incluyendo las emociones;

la [REFINEETT, la busqueda «optimista» de soluciones, de lo
deseable versus lo posible;

solucién mediante el prototipado colaborativo o la construccién de
sentido visual (hacer facil lo dificil a través de imagenes);

Slaprendizaje iterativolERitsIC e lelaRel\Nolfele/sYeNo <]

observar-crear-prototipar-validar cuantas veces sea necesario, para

3 la B n e ey, la visualizacion de posibles alternativas de

aprender en cada paso, hasta encontrar la mejor solucion.

Por consiguiente, ;cuales son las fases de la metodologia de
Design Thinking? La primera es precisamente empatizar,
entender como pensar en las necesidades y en lo que
realmente les importa a los usuarios, o sea, la capacidad de
escuchar a quienes van a tener la solucion a los problemas.

Luego, la metodologia tiene una etapa referida a definiren qué
estado estoy en el contacto con los actores involucrados en el
problema, quiénes van a ser los usuarios y los involucrados en
el problema, e incorporar sus emociones y necesidades. Co-
disefar y pasar a una etapa de idear junto con este grupo de
personas, incluyendo no solamente a quienes padecen ese
problema, sino también a quienes tienen la capacidad técnica.
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También es absolutamente necesario incorporar, en esta
etapa de co-diseno, a quienes tienen la capacidad técnica en
diversas areas de politica, a quienes saben, a quienes tienen
experticia técnica en areas de educacion, salud, innovacion
tecnoldgica, infraestructura. Dependera del problema, pero
es clave tener conocimiento técnico, asi como también, el
conocimiento politico, la capacidad politica institucional
para entender quiénes son los actores que debemos tratar
de convocar para que no pongan nuevas barreras a la
implementacion de esa solucion. Entonces, es necesario
tener un entendimiento claro de esa red de actores que se
necesita para crear esas soluciones.

Finalmente, poder desarrollar esos prototipos o esas
soluciones y empezar, en la Ultima etapa, a desplegarlas en
un contexto real. Podemos ver si esa solucion con la que nos
hemos quedado tiene algo que no hemos tomado en cuenta,
si necesitamos anadir otras cosas y comenzar a escalar en la
implementacion de esa solucién, pero siempre desde una
perspectiva positiva y de aprendizaje. Lo que no me ha salido
bien lo puedo integrar para mejorarlo. Aqui veran que he
tratado de incorporar cada una de las fases de la metodologia
Design Thinking. ¢Cuales son algunos de los métodos y
técnicas que se pueden implementar para realmente generar
estos procesos de co-diseNo? Porque ese es el gran desafio
y es uno de los temas que forman parte de mis principales
lineas de investigacion, que tiene que ver con procesos de
participacion y metodologias de participacion ciudadana.

Hoy en dia la mayoria de las politicas y los programas
incorporan esta perspectiva participativa. De hecho, uno de

Cuadernos del INAP



Melina Guardamagna

los enfoques mMmas recientes de la gestion publica, como es
el Gobierno Abierto, incluye la participacidn como uno de
sus pilares. El problema surge a la hora de implementar la
participacion en términos metodoldgicos. Y ahiescuando nos
damos cuenta de que muchas veces los gobiernos no tienen
la capacidad de sostener estos procesos participativos. Y no
es una critica negativa, sino mas bien una realidad y también
una posibilidad. Es lo que plantean estos paradigmas que
incorporan estas nuevas metodologias y técnicas novedosas,
en pos de generar procesos de co-diseno y esquemas de
colaboracion. De lo contrario, desde mi razonamiento mas
cientifico, mas académico, siempre tenemos que pensar
desde la teoria, lo técnico cruzado con lo metodoldgico para
poder bajar a la practica.

Tal como venia desarrollando, la metodologia del Design
Thinking define para cada una de las fases diversas técnicas. En
el caso de la etapa referida a la formacién de equipos, se aplica
la técnica «mapeo de actores», mediante la cual se identifican
guiénes son los actores clave para un problema especifico.
Vuelvo a la necesidad central de saber, de poder definir bien
el problema. A partir de ahi se reconocen los actores que
son esenciales: actores publicos estatales, actores privados,
actores de la sociedad civil, que deben estar involucrados en
un proceso de co-diseno para resolver ese problema.

Porgque podemos disefar la mejor solucidén a un problema,
pero cuando vamos a implementarla, encontramos que
algun actor que no incorporamos, termina siendo un actor
de veto. Entonces, para evitar eso, lo que tenemos que hacer
es integrar a esos actores en el proceso de co-diseno. He
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mencionado estos métodos. Sé que algunos de ustedes se
preguntan qué es cada una de estas técnicas. En su mayoria
son técnicas bastante ludicas, participativas, en las que el
objetivo es intentar recuperar las voces de todos los actores
implicados en ese proceso de diseno y sistematizar esas
respuestas, esas ideas, para generar prototipos, que es el gran
reto de estas metodologias.

FASES METODOS

Empatizar - ¢Qué? (CoMo? (Por qué?
- Entrevistas para empatizar
- Construccioén de historias
- Mapa de empatia
- Mapa de trayectoria

. Conformacion de equipos - Mapeo de actores

. Definir - Definir el problema jugando
- Checklist de lectura critica

- Saturar y agrupar
- Brainstorming
- Cardsorting

. Idear

Prototipar - Hacer prototipos con empatia
° - Hacer prototipos para evaluar

b Testear/evaluar - Evaluar con los usuarios
- Hacer prototipos para decidir

- Malla receptora de informacion

En los ultimos anos, seguramente ustedes han escuchado
acerca de los laboratorios publicos de innovacion. Muchos
laboratorios publicos de innovacion se crean en los gobiernos,
especialmente en los gobiernos locales, en las universidades
y en otro tipo de instituciones. Estos laboratorios crean
innovaciones publicas en un marco en el que se trabaja para
resolver problemas publicos utilizando metodologias agiles
como las que estamos desarrollando hoy.
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Aqui les traigo una adaptacion de la metodologia Design
Thinking, que como mencioné, se origind hace varias
décadas en el sector privado y se ha adecuado a la gestion
publica. Fue hecha por el Laboratorio Publico de Innovacion
del Gobierno de Chile en 2018. La primera fase incorpora la
exploracion institucional. ¢ Por qué? Porque las instituciones
tienen reglas de juego. Las instituciones, en ese sentido,
van a limitar, y lo digo en sentido positivo. Estoy utilizando
la definicion de instituciones del enfoque de analisis de
politicas publicas.

Cuando aplicamos esta metodologia a la gestion publica,
tenemos que tener claro el contexto institucional, el marco
institucional en el que lo vamos a implementar o pensar, para
saber qué podemos hacer y qué no. Y el ciclo o las etapas o
fases que plantea este Laboratorio PuUblico de Innovaciéon del
Gobierno de Chile es bastante similar a la metodologia Design
Thinking en cuanto a las fases. Estas son descubrimiento,
definicion del problema, generacion de ideas, seleccion del
concepto para prototipado y testeo, pilotaje, evaluacion y
adopcion y escalamiento de la solucion segun la escala del
problema que queramos definir.

Me parece importante que conozcan estos laboratorios de
innovacion publica, asi cuando escuchan de ellos, ponen
atencionalaspropuestasdeinnovacion publicaquedesarrollan.
Como una forma de buscar soluciones a problemas publicos
desde una mirada colaborativa y participativa, incorporando la
perspectiva y las necesidades del usuario.
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En definitiva, ¢cudles son los principales aportes de
este tipo de metodologias?, scuales son los aportes del
co-diseno a los procesos de co-creacion en la gestion
publica? El co-disefo es un requisito indispensable para
identificar la oportunidad de co-creacidn. Y aqui aparece
la incorporacion de procesos participativos en los ciclos
de politicas publicas, en los que la participacion, muchas
veces, solo se incluye en la etapa de implementacién o
evaluacion. Cuando uno piensa en instrumentos como
audiencias publicas o consultas publicas, la participacion
se integra cuando ya se ha formulado la solucién sin la
participacion ampliada de todos los actores involucrados.

El reto para un nuevo paradigma de gestion publica es la
incorporacion de la ciudadania y otros actores desde el inicio
del proceso vy, por eso, hablamos de co-diseno. Esto le da a
la burocracia otra perspectiva, es decir, nos permite salir de
nuestras oficinas, incluso de la academia, e ir al territorio, para
pensar desde afuera hacia adentro, desde abajo hacia arriba.
En este sentido, se requiere abrir los ojos a la experiencia de
los usuarios para pensar creativamente en soluciones.
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Aportes del co-disefo a procesos de co-creacion
en la gestion publica

El co-disefo es un requisito imprescindible para identificar oportunidades
de co-creacidn por varias razones:

Contribuye a tomar parte del riesgo
en el proceso de innovacion
mediante el disefio y evaluacién de
ideas que se basan en una
necesidad genuina. Adicionalmente,
solo a través de la participacion de
los interesados se puede lograr que
los ciudadanos participen de
manera mas activa y habitual en la
prestacion de politicas y servicios.

Le da a la burocracia una
perspectiva «de afuera hacia
adentro» sobre las practicas
actuales, abre los ojos de los
funcionarios publicos a la
experiencia de sus usuarios
y fomenta la creatividad.
Ayuda a los funcionarios publicos a
ver como los servicios podrian ser mas
valiosos y mejores para el publico,
mientras se benefician de las propias
redes y recursos de los ciudadanos.

Muchas veces las soluciones estan en los usuarios, Nnos pasa
a nosotros como ciudadanos. También ayuda a los agentes
publicos a ver cobmo los servicios podrian ser mas valiosos y
mejores para la ciudadania. A la vez que se generan redes y
recursos con los ciudadanos, que muchas veces suplen su
falta. Esto es algo que cada vez esta mas claro, el Estado no
tiene todos los recursos para responder a todos los problemas
y demandas de la sociedad. Entonces, muchas veces a través
de redes colaborativas de actores, estos recursos aparecen,
estan disponibles y se pueden poner en accién para resolver
problemasy contribuir a compartir el riesgo en el proceso de
innovacioén a través del disefo y la evaluaciéon de ideas a partir
de una necesidad genuina. Nos permitimos equivocarnos
en el testeo y vamos mejorando un proceso positivo y de

Instituto Nacional de la Administracion Publica



26

Como innovar en la gestion publica, la metodologia del Design Thinking

aprendizaje. Y solo finalmente, a través de la participacion de
los actores interesados, podemos alcanzar una participacion
ciudadana mas activa y comprometida.

La otra cara del desafio es como lograr que los ciudadanos
quieran participar, quieran dedicar mas tiempo a la
participacion, quieran comprometer mas recursos. Porque
cuando participas en algo, estas aportando recursos en
el sentido mas amplio del concepto, no Unicamente los
econdémicos. La informacion, el tiempo son recursos que un
ciudadano podria utilizar para otra cosa. Entonces, ;como
hacemos para que sienta que su aporte es escuchado?:
incorporando sus perspectivas a lo largo de todo el
proceso, escuchandolo con empatia y haciéndolo parte.
Los instrumentos tradicionales de participacion como
las audiencias publicas, si bien son Utiles, ofrecen una
perspectiva menos innovadora en términos de generacion
de valor publico.

Para concluir, uno de los principales desafios para la gestion
publica es estar dispuestos a adoptar este tipo de enfoques,
construir nuevas capacidades para producir movilizacion de
la sociedad en la busqueda de soluciones a problemas que
generen valor publico. Las nuevas capacidades tienen que ver
con incorporar estas nuevas metodologias y poder trabajar
desde esta nueva manera de gestionar con la ciudadania.
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Preguntas

¢Qué lugar se le da a la evaluacion de politicas publicas en
este enfoque de innovacioén social y publica?

Elmonitoreoylaevaluaciontienenqueestar presentesentodo
el proceso, ya que se trabaja por ensayo y error. La flexibilidad
en el proceso de politicas publicas permite reorientar el
rumbo, pero también es cierto que el presupuesto, el tiempo,
los recursos disponibles, en definitiva, son escasos, de modo
gue es clave realizar evaluaciones concomitantes durante
todo el proceso.

¢Qué rol juega el presupuesto en la aplicacién de estas
metodologias?

Muchas de las preguntas que ustedes estan haciendo y que
estan planteando que son superpertinentes tienen que ver
con el paradigma desde el cual pensamos la gestion publica,
y esto plantea justamente un cambio de paradigma.

Frente a la escasa disponibilidad de recursos, en realidad,
hay que pensar que estas metodologias vienen en alguna
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medida a suplir esa escasez de determinados recursos. ¢ Por
queé? Porque se apoyan en las redes de actores que se van
organizando para buscar la soluciéon a los problemas.

Hay un caso muy interesante de un laboratorio que se
implemento para generar viviendas en la provincia de Entre
Rios. Surgié desde |la desde la Facultad de Arquitectura para
disefar una solucion alternativa a la del gobierno, para definir
una politica habitacional orientada a viviendas en barrios
populares. La solucién del gobierno ubicaba estas viviendas
en un territorio alejado del centro urbano, en la periferia. Lo
gue se hizo a través de este laboratorio fue concebir otra
propuesta que involucraba otro tipo de viviendas y otra
localizacion. La ubicacion de barrios alejados de los centros
urbanos genera mas problemas que soluciones, ya que las
personas tienen que trasladarse a sus trabajos, a las escuelas,
a los servicios de salud, para adquirir lo que necesitan, etc,
lo que produce mas gastos y mas problemas de acceso, y
en definitiva, mas segregacién. Lo que hicieron desde el
laboratorio de innovacion publica, junto con los beneficiarios
de las viviendas, fue disefar, con el mismo presupuesto
estatal, una propuesta de viviendas que fue acorde a las
necesidades de la poblacion que iba a habitarlas.

Entonces, pensaron otras cuestiones que tenian que ver conla
infraestructura, que el diseno de las viviendas fuera apto para
realizar futuras ampliaciones en respuesta a las necesidades
familiares, que ademas estuvieran localizadas en centro
urbanos con accesos a servicios y espacios verdes, entre otras
cuestiones. Lo que termina sucediendo es una maximizaciéon
de los recursos e incluso una disminucion del gasto. Este es
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solo un ejemplo de por qué es necesario empezar a pensar
desde otro paradigma, o que seguramente requerird una
inversion en capacitacion y conocimiento de los equipos
de gestion para incorporar estas nuevas formas de resolver
problemas publicos.

¢Qué es |lo que pasa en términos de capacidades? Muchas
veces, frente a la carencia o a la falta de estas capacidades
en los equipos de gobierno, lo que aparece es que se
contratan y tercerizan en expertos externos estos procesos
de politica. La ideal es que sean los propios equipos de
gestion los que incorporen estas nuevas metodologias y
capacidades. Por eso, muchos municipios de la Argentina
estan desarrollando también estos laboratorios de
innovacion publica dentro de su gobierno como areas de
politica, para ir generando estas capacidades.
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