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INTRODUCCION

La innovacion muchas veces se asocia a ideas brillantes, mo-
mentos puntuales en los que personas dan con una idea que,
rapidamente, lo cambia todo. Lo innovador se asocia a lo genial
e inspirador y se confunde, frecuentemente, con la invencion.
Pero innovar es distinto a inventar. Mientras la invencion se
concentra en ideas novedosas, la innovacion se sustenta en la
capacidad de las personas y las organizaciones de formular pre-
guntas, cuestionando, ajustando y aprendiendo de los errores
hasta lograr dar forma a soluciones que se implementen y pro-
duzcan valor econémico o social. El mayor desafio en un proce-
so de innovacion no radica en desarrollar buenas ideas, sino en
lograr que se materialicen y sean sostenibles en el tiempo.

Innovar implica enfrentar altos niveles de incertidumbre, propios
alabusquedadeunanuevamaneradehacerlas cosas (Laborato-
riode Innovacion Publica, 2020). Implica, también,aceptarel error
como elementointrinseco del proceso y requiere de mecanismos
que permitan abordarlo de manera productiva. En este proceso,
una herramienta clave y muchas veces ignorada, es la capaci-
dad de aprendizaje de las organizaciones (Seelos y Mair, 2017).

Analizar, cuestionar supuestos y corregir proactivamente, son
elementos que permiten transformar la incertidumbre asociada
a innovar en valor y conocimiento Util para la sociedad en su
conjunto. Seelos y Mair (2017) advierten que, si una organiza-
cion no es capaz de aprender no deberia innovar, ya que desper-
diciara recursos al ser incapaz de identificar sus errores, corre-
girlos y transformar el proceso en impacto. Si bien la atencion
suele concentrarse en los resultados - soluciones novedosas,
descubrimientos cientificos o desarrollos tecnoldgicos -, para
lograr que estos generen impacto se requiere de instituciones
capaces de colaborar, perseverar, adaptarse y aprender (Seelos
y Mair, 2017; Torfing, 2016).

En 2018, el Fondo de Solidaridad e Inversion Social (FOSIS) le
encargd al Laboratorio de Innovacién Publica UC (LIP UC) el de-
safio de crear una metodologia para la ejecucion de pilotos de
aprendizaje que permitiera, a través de un proceso de innova-
cion abierta, generar impacto y extraer el valor del aprendizaje al
interior del sector publico. El desafio que se abordd en conjunto

fue disefiar un proceso que permitiera no solo encontrar ideas
novedosas, sino también gestionar el aprendizaje vinculado a
su ejecucion, para facilitar su escalamiento y poner a disposi-
cion del Estado y la sociedad civil el conocimiento asociado. El
resultado fue el disefio del programa InnovaFOSIS y el desarro-
llo de una metodologia de gestion del aprendizaje que permite
generar valor asociado al proceso y al resultado de innovar en
el sector publico.

A partir de lo anterior, que se aborda mas adelante, desarro-
llamos un proceso de reflexion para abordar las principales
preguntas relacionadas con la gestion del aprendizaje. (Qué
entendemos por aprendizaje en el contexto de la innovacion?
¢;Quiénes deben aprender y como lograrlo? ;Como compatibi-
lizar el hacer, tan necesario para impulsar procesos de cambio,
con la reflexion y el aprendizaje?

Este documento de trabajo busca analizar el rol del aprendizaje
en el contexto de la innovacion y entender algunas caracteristi-
cas claves para asegurar que suceda de manera estructurada,
sistematica y colaborativa. Ademas de analizar los conceptos,
presentamos como estudio de caso la experiencia de InnovaFO-
SIS, y valga la redundancia, lo que aprendimos de esta.



Gestionar el aprendizaje:
Conectando el procesoy el
resultado de innovar

El LIP UC (2020)1 define la innovacion publica como el proceso
y el resultado de disefiar e implementar soluciones novedosas
a un problema o necesidad social que sean mas efectivas, efi-
cientes y sostenibles que las soluciones preexistentes, y para
las cuales el valor creado se acumula principalmente en favor
de la sociedad. Innovar en el ambito publico implica un proceso
de investigacion, disefio y testeo metddico, en el cual los acto-
res involucrados iteran, cuestionan, adaptan y perfeccionan las
soluciones para ajustarlas a las necesidades concretas de las
personas y sus entornos.

Para entender la importancia del aprendizaje en el ciclo de la
innovacion es clave entender que esta definicién pone énfasis
tanto en el resultado — soluciones que resuelvan con éxito los
problemas —, como en el proceso — entender y registrar como
se logra aquel impacto y cémo escalarlo (Seloos y Mair, 2016;
Westley y Antadze, 2010, Phills et. al., 2008). Esta aproximacién
a la innovacion esta basada en reconocer que las personas y
organizaciones no lo sabemos todo, y que nuestra mayor capa-
cidad consiste en ser capaces de aprender de nuestros errores
y del mundo que nos rodea. Se pone el foco en contar con una
metodologia estructurada que permita usar el aprendizaje como
herramienta para transformar la incertidumbre en conocimiento.

El modelo implica personas y organizaciones capaces de hacer
- ejecutar actividades para lograr resultados, y simultaneamente
aprender - cuestionar los supuestos detrds de esas acciones,
identificando errores y ajustando el disefio de forma constante.
La gestion del aprendizaje permite conectar ambas esferas en
una constante iteracion.

Para poder aplicar esta metodologia, resulta clave reconocer
que el error es parte constitutiva de la innovacion (D’Este et al.

2016; Jenson et al. 2016; Maslach 2015; Kamoto 2017; Sharma
et al. 2017). Admitir que la innovacién puede fracasar es clave
para pensar en mecanismos que nos permitan corregir el cur-
so de manera constante, y generar valor del proceso, incluso
cuando el resultado final no funcione. La gestion del aprendizaje
reconoce que el conocimiento existente es limitado y que fren-
te a la incertidumbre trabajamos sobre hipdtesis que debemos
testear y validar. Por lo tanto, requiere que se planifiquen me-
canismos para el cuestionamiento y reflexion continua de los
supuestos detras de las acciones tomadas, con el fin de reducir
la incertidumbre, identificar errores y corregirlos a tiempo (Car-
meli, 2007).

La gestion del aprendizaje fortalece también a las instituciones,
ya que esta fuertemente ligada a la capacidad para adaptarse al
entorno, enfrentar situaciones de crisis y tomar mejores decisio-
nes estratégicas (Rhaiem, K., & Amara, N., 2021). Ser capaces de
gestionar el aprendizaje aporta entonces a la innovacion, pero
también al funcionamiento regular de las organizaciones. Las
organizaciones mas efectivas son aquellas que se aproximan a
los procesos de innovacion no con la expectativa de éxito, sino
con una expectativa de aprendizaje (Seelos and Mair, 2016), ha-
ciendo de esta una practica sistematica que permite a las insti-
tuciones enfrentar lo incierto (Tan, 2020).

Crear espacio para el aprendizaje estructurado y colaborativo
a lo largo de un ciclo de innovacion contribuye, también, a que
contemos con la informacién necesaria para escalar. Escalar
debe ser un objetivo estructural en el ciclo de innovacion, ya
que es la etapa en la cual se logra alcanzar el maximo impac-
to. El escalamiento suele tomar mas tiempo y esfuerzo de lo
que las organizaciones piensan (Seelos y Mair, 2017), ya que no
basta contar con una solucion robusta, sino que es necesario,
ademas, lograr que esta se inserte en el funcionamiento de las
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instituciones. Para lograrlo, resulta clave identificar los aspec-
tos que tuvieron que ser ajustados durante el disefio y pilotaje,
permitiendo reconocer las variables criticas, incluyendo aque-
llas que deben ser adaptadas en otros contextos. Para poder
abordar de manera sistematica la gestion del aprendizaje, en el
ciclo de innovacion, el primer paso es tener claridad sobre los
principales conceptos y procesos asociados.

:Qué entendemos por aprender?

Sobre el aprendizaje existen multiples teorias, definiciones, tipos
y niveles, en muchos casos complementarios entre si (Consuelo
Undurraga, 2007). Torfing (2016) destaca que, en el contexto de
la innovacién publica, resulta especialmente relevante el enfo-
que de las teorias del aprendizaje social constructivistas. Este,
pone el foco en los mecanismos del aprendizaje que generan
nuevas formas de pensar y actuar, reestructurando la relacion
entre los actores sociales y su entorno.

Por otra parte, desde la perspectiva de Dewey (1922), aprender
involucra la reflexion sobre experiencias empiricas y tedricas.
A través de este proceso, se crean nuevos entendimientos y
formas de hacer las cosas, con el objetivo de generar solucio-
nes a problemas y desafios especificos, aprovechando nuevas
oportunidades. Es llamativa la similitud entre esta definicién del
aprendizaje y muchas de las definiciones de innovacion.

El aprendizaje, ademas, se genera de manera constante en es-
pacios formales, pero, también, a través de la experiencia, el
modelamiento y los espacios no formales de intercambio aso-
ciados al quehacer cotidiano de las personas, los equipos y las
instituciones. El aprendizaje es bidireccional, permitiendo a las
personas aprender de sus propias experiencias, pero también
de las ajenas, de manera individual y colaborativa.

Bateson (1972) distingui¢ entre distintos procesos de aprendiza-
je. En una escala de menor a mayor capacidad de transforma-
cion, se pueden identificar los siguientes procesos:

Repensar los problemas, L
objetivos y soluciones

Reinventar instrumentos
para lograr los objetivos

Alinear los instrumentos
existentes con los T

aprendizaje factico, que se entiende como la adquisicion de
contenido o comportamientos; aprendizaje para producir, la ad-
quisicion de habilidades o capacidades especificas; aprendizaje
productivo, la capacidad de aprender a aprender; y, aprendizaje
expansivo, la capacidad de aprender y cambiar paradigmas so-
bre los cuales sucede el propio aprendizaje (Bateson en Bredo,
1989, Visser, 2003, Engestrom engeen llleris, 2009). Cuanto méas
profundo es el tipo de aprendizaje, este permite que las perso-
nas no solo adquieran comportamientos o habilidades especi-
ficas, sino que también las extrapolen a otros contextos o sean
capaces de cambiar los contextos mismos.

Durante el proceso de innovar es necesario crear espacios y me-
canismos que permitan gatillar los niveles mas profundos de
aprendizaje. El aprendizaje productivo y expansivo se concen-
tran en el entendimiento profundo de los problemas y oportuni-
dades, sin saltar apresuradamente a soluciones preconcebidas,
e incluyendo una diversidad de perspectivas, voces, disciplinas
y miradas, asumiendo que siempre hay algo mas que aprender
(Flyberg, 2023; Seelos y Mair 2021). Se busca llevar el aprendi-
zaje un paso mas allg, a través de la solucion creativa de proble-
mas gue permita cuestionar no solo la solucién, sino también
el problema en si mismo. Es un proceso que busca pensar en
nuevas formas de definir los problemas o desafios que enfren-
tamos (Torfing, 2016). Estos son procesos de aprendizaje que
permiten repensar las alternativas de accién disponibles, a tra-
vés del cuestionamiento permanente de las normas, supuestos
y actividades, a la luz de los problemas o desafios que enfren-
tamos. Este tipo de aprendizaje nos permite desarrollar nuevas
practicas, ya sea a través de la prueba y error, o de formas mas
estratégicas de experimentacion.

Mezirow (2000) nombra este tipo de aprendizaje como “apren-
dizaje transformador’, el que define como la practica en la
cual las personas se vuelven conscientes de los supuestos
propios y de los demas, problematizando el rol de estos en
su interpretacion de la realidad y accionar. Este tipo de apren-
dizaje no puede darse de manera individual, ya que es un

Aprendizaje
expansivo

Aprendizaje
productivo

objetivos

Actuar apropiadamente
dentro de la organizaciéon T

Aprendizaje factico
y normativo

Aprendizaje para
reproducir
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proceso colaborativo que implica la construccion de un entendi-
miento colectivo a través de la comunicacién con otros (Enges-
trém en llleris, 2009).

El aprendizaje en el contexto de
la innovacion: de lo individual a lo
colectivo

El aprendizaje puede darse como producto de la reflexion per-
sonal o como parte de un proceso colectivo. A nivel individual,
las personas desarrollan habilidades y competencias creando
un conocimiento propio del mundo. De acuerdo a Torfing (2016),
este conocimiento personal varia segun las experiencias y el
contexto en el que se sitla cada individuo. Pueden existir dife-
rencias entre nuestro conocimiento personal y el conocimiento
del entorno en el que nos desarrollamos. La reflexién respecto
de estas diferencias tiende a generar revisiones a nuestro cono-
cimiento o la voluntad de cambiar este entorno. Si bien el apren-
dizaje individual es necesario, no es suficiente en el contexto de
la innovacion (Torfing, 2016).

Nonaka y Takeuchi (1996), en la publicaciéon seminal “Teoria Di-
namica de la Creacion de Conocimiento Organizacional”, abor-
dan la importancia de establecer mecanismos sistematicos
para vincular la experiencia de los individuos con la de las orga-
nizaciones. Plantean que en el entorno laboral existen dos tipos
distintos de conocimiento. El conocimiento tacito - individual-,
que reside en la experiencia de las personas, y el conocimiento
explicito - colectivo-, que se materializa en la estructura organi-
zacional. Es clave para las organizaciones lograr la interaccién
o0 “conversion de conocimiento’, a partir de los procesos estruc-
turados para ese fin.

La gestion del aprendizaje, entonces, busca administrar proce-
sos para asegurar que el flujo de aprendizaje y creacion de co-
nocimiento sea bidireccional, entre distintos individuos y entre
los individuos y las organizaciones. Este intercambio permite
que las ideas que provienen de la experiencia personal se trans-
formen en modelos formales de trabajo. Los nuevos modelos
formales crean, a su vez, conocimiento explicito a nivel organi-
zacional, y nuevo conocimiento técito a nivel individual, retroali-
mentando un circulo virtuoso (Nonaka y Takeudichi, 1999).

Pero la literatura reconoce, ademas, que la externalizacion del
conocimiento no es suficiente, sino que es necesario promover
maneras colectivas de aprender, cruciales para los procesos
de innovacion. Las formas colectivas de aprendizaje emergen
cuando nos relacionamos con otras personas e intercambia-
mos reflexiones sobre experiencias practicas y tedricas de
manera conjunta. La colaboracién que sucede en este contex-
to estimula los procesos necesarios para que las personas ad-
quieran, mejoren o reconsideren su conocimiento, creencias y
metas. Estos procesos permiten comparar, yuxtaponer y alinear
las reflexiones de diferentes actores para producir un nuevo y

mas informado entendimiento de los fendmenos, que se ajuste
a la realidad compartida. Lograr un aprendizaje co-creado faci-
lita el intercambio de experiencias, conocimientos, ideas, visio-
nes y genera una transformacion conjunta de las preferencias.
A través de la deliberacion, el aprendizaje mutuo y colaborativo
permite el desarrollo de nuevas soluciones, gatillando la creati-
vidad (Torfing, 2016).

Llevar a cabo este tipo de procesos no es sencillo y demanda
un esfuerzo intencionado y sistematico para crear las condicio-
nes que lo posibiliten. Es fundamental recordar siempre que los
intercambios que generan procesos de aprendizaje ocurren en
espacios de relaciones humanas y de poder, por lo que estos
deben ser considerados al analizar sus efectos en el proceso
de deliberacién inherente al fendmeno (Torfing, 2016). Lograr
un aprendizaje co-creado durante un proceso de innovacion no
puede darse por sentado, y requiere la institucionalizacion de es-
tructuras que lo promuevan y faciliten.

Wenger (llleris, 2009) ahonda en el tema y plantea la necesidad
de entender el aprendizaje en el contexto de comunidades de
practica. Este concepto pone el foco en la participacion activa
de las personas con su entorno, generando la construccion so-
cial de significado. Las comunidades de practica se generan en-
tre personas gque hacen cosas en conjunto, generalmente en el
contexto laboral, y donde la practica y accion compartida permi-
te el aprendizaje colaborativo. Entender el rol de las comunida-
des de practica implica reconocer que las personas contribuyen
a los objetivos organizacionales al participar de manera activa
en practicas que dificilmente pueden ser completamente captu-
radas por procesos institucionalizados. Para fomentar el apren-
dizaje es necesario crear contextos en los cuales las comunida-
des que desarrollan estas practicas puedan prosperar. Implica
valorar el trabajo de construccién de comunidad y asegurar que
los participantes tengan acceso a los recursos necesarios para
ser parte activa de estas (Wenger en llleris, 2009).

Este foco tiene implicancias para las personas, las comuni-
dades y las organizaciones. Para las personas, implica que el
aprendizaje consiste en vincularse y contribuir a las practicas
de la comunidad. Para las comunidades, significa que aprender
involucra mejorar las practicas y vincular a nuevos miembros.
Para las organizaciones, aprender considera brindar respaldo y
garantizar que las comunidades de practica mantengan sus co-
nexiones y flujos de informacion, preservando asi su capacidad
de aprendizaje. También, este supone que deben participar ac-
tivamente en las practicas de las comunidades sociales y cons-
truir identidades en relacién con esas comunidades (Wenger en
llleris, 2009).

La importancia de las interacciones humanas hace fundamen-
tal la creacion de comunidades de practica, en las cuales se re-
flexiona sobre cémo las personas realmente trabajan, en contra-
posicién con sus descripciones de cargo formales o las tareas
especificas y procedimientos que especifican las organizacio-
nes (Nonaka y Takeuchi, 1994).



El aprendizaje centrado en escalar la
innovacion

La gestion del aprendizaje debe basarse en la nocion de la in-
novacion como un proceso para lograr una idea aplicada en la
practica. En ese sentido, aunque no siempre se consiga con éxi-
to, el objetivo del aprendizaje debe ser el lograr escalar una idea.

Seelos y Mair (2017) resaltan tres mecanismos diferentes para
escalar una solucion. El primero, consiste en el escalamiento
a través del incremento de la productividad, lo que implica la
mejora marginal de una iniciativa ya existente. El segundo, es el
escalamiento a través de la réplica, que busca expandir la solu-
cion a otros contextos, generalmente de la mano de la misma
institucion. Por ultimo, el tercero es el escalamiento a través de
la transferencia de conocimiento, que implica transferir el po-
tencial de creacion de impacto de una solucion para que sea
implementado por otra organizacién en otro contexto (Seelos
y Mair, 2017).

El escalamiento a través de la segunda o tercera modalidad, son
aquellos asociados a la innovacién, y requieren entender los fac-
tores que pueden incidir en la implementacion de la iniciativa
en contextos y organizaciones diferentes. Existen al menos dos
aspectos criticos que afectan la necesidad de adaptar la iniciati-
va: i) las caracteristicas del territorio y ii) el perfil de los usuarios.
Wong et. al (2014) hacen referencia a la necesidad de disefiar
un nucleo de eficiencia de una solucién innovadora que pueda
luego adaptarse a estos aspectos en la medida que esta escala.
La generacion de aprendizaje sobre la iteracion en la practica de
la iniciativa en el territorio donde ocurre y sobre las caracteristi-
cas de los usuarios es critica para estimar su potencial futuro. El
escalamiento a través de réplica o transferencia también debe
considerar el contexto organizacional, administrativo y juridico,
dimensiones que deben estar presentes lo largo de la gestion
del aprendizaje.

Finalmente, y con referencia especifica a la innovacién en el
sector publico, el escalamiento implica el desarrollo de pilotos
exitosos y con un detalle suficiente para que las instituciones
publicas - en sus distintos niveles - puedan adoptarla. En este
sentido es clave considerar como las instituciones deciden po-
liticas, asignan presupuesto y entregan servicios en el territorio
(Centro de Politicas Publicas, 2019).



La gestion del aprendizaje
en el modelo LIP UC

El modelo de innovacion del LIP UC pone en el centro la nece-
sidad de gestionar el aprendizaje colaborativo de las personas.
Es un esfuerzo por transformar las definiciones anteriores en
acciones concretas, sistematicas y transversales, que pueden
ser planificadas, costeadas y a las cuales se les pueda dar se-
guimiento.

La gestion del aprendizaje se entiende como una actividad ex
dure, que acompafa a las etapas de un proceso de innovacion,
buscando integrar, en distintos momentos y roles, a los actores
involucrados actuales y potenciales. El modelo reconoce que
cualquier proceso de innovacion se construye sobre supuestos
que deben ser testeados y validados, y que este ejercicio puede
suceder solo a través de deliberacién y la reflexién horizontal.

espacios reservados
internos lenguaje

- -¥ comin

El aprendizaje generado en estas instancias se utiliza para me-
jorar las iniciativas en curso y se sistematiza con el objetivo de
aumentar las posibilidades de su escalamiento. En ese senti-
do, el aprendizaje permite corregir el rumbo y asegura también
que, a futuro, se cuente con toda la informacion de proceso ne-
cesaria para el escalamiento. Finalmente se busca robustecer
el sistema en su conjunto, compartiendo la informacion con
personas e instituciones que puedan estar interesadas en la te-
matica o metodologia, con el objetivo de generar valor a partir
del proceso asociado a la innovacion y compartirlo de manera
transparente.

El modelo esta basado en tres componentes que interactian
entre sfi: la creacion de espacios reservados, la definicion de un
lenguaje comun, y la creacion de canales de comunicacion bi-
direccional.

espacios reservados
externos

comunicacién
bidireccional




Espacios reservados

El primer componente consiste en el establecimiento de espa-
cios reservados para la gestion del aprendizaje a lo largo del ci-
clo de innovacion. Estos, son instancias de encuentro cuyo obje-
tivo expreso es formalizar el proceso de reflexion sobre el hacer,
a nivel individual y colectivo. Requiere un tiempo reservado para
institucionalizar la exteriorizacion de la informacion, facilitando
el proceso de conversién de conocimiento tacito a conocimien-
to explicito a nivel institucional, generando la estructura necesa-
ria para gatillar procesos de aprendizaje colaborativo.

Los espacios reservados buscan abordar una reflexién estruc-
turada en torno a la incertidumbre, los supuestos o hipotesis
que sustentan la iniciativa, sobre al aprendizaje a nivel indivi-
dual y colectivo que se ha generado en un periodo de tiempo,
y dar seguimiento a las metas e indicadores acordados. El fun-
cionamiento de los espacios depende, en buena medida, de la
capacidad que tenga la organizacion para generar una cultura
de confianza, horizontalidad y apertura al error, necesaria para
el didlogo deliberativo. La confianza promueve el aprendizaje, in-
crementando la seguridad de las personas, permitiéndoles asu-
mir responsabilidad por sus acciones y facilitando la discusion
abierta de los problemas y errores. Esto se traduce en mejores
decisiones estratégicas que favorecen la adaptacion y ajuste de
procesos Y la reflexion individual y colectiva (Carmeli et al. 2011;
Edmondson 2004; Carmeli 2007; Asmawi and Mohan 2011 en
Rhaiem, K., & Amara, N. 2021).

Es necesario establecer espacios reservados de distinto tipo a lo
largo de la gestion de una iniciativa. Cada tipo de espacio creado
debe contar con objetivos claros y especificos, conocidos por
las personas que participan en estos, y deben retroalimentarse
entre si. El equipo asociado a una iniciativa debe establecer los
espacios pertinentes a la naturaleza de esta. Sin embargo, se
recomienda promover al menos dos tipos distintos: espacios al
interior del equipo y espacios al exterior de este.

Los espacios internos son la primera linea de reflexion. Buscan
invitar a los actores directamente involucrados en una iniciativa
a analizarla tomando distancia de la cotidianidad. Son reunio-
nes recurrentes que congregan a las personas directamente
vinculadas, quienes en un primer momento pueden realizar un
conciso repaso sobre el avance de las actividades e indicadores
comprometidas. El grueso de cada sesion debe dedicarse a una
reflexion profunda que permita identificar las incertidumbres y
aprendizajes asociados a la ejecucion.

Finalmente, el cierre de cada sesion debe consistir en la toma
de acuerdos respecto de adecuaciones a la ejecucion de las
actividades, a partir de la reflexion llevada a cabo, y en la sis-

tematizacion de todo lo anterior en una bitacora o registro que
permita dar trazabilidad al proceso de gestion del aprendizaje.
Si bien esto puede sonar similar a una reunion de coordinacion
tradicional, y a pesar de muchas veces convocar a las mismas
personas, la naturaleza de la discusion es diferente y se estruc-
tura en torno a categorias de analisis previamente acordadas
que propicien la reflexion.

Los espacios externos amplian la discusion, invitando a los ac-
tores externos involucrados o interesados en la iniciativa. Son
espacios menos frecuentes y mas amplios, donde siguiendo
una estructura similar, se somete la iniciativa al analisis y escru-
tinio de los usuarios — actuales o potenciales-, de la sociedad
civil, la academia, funcionarios y tomadores de decision del sec-
tor publico. Estos espacios deben estructurarse como talleres
en los cuales se presenta la iniciativa y sus avances y se abre
la discusion y reflexién. El equipo debe proponer categorias de
analisis iniciales que gatillen la conversacion, pero mantener la
flexibilidad necesaria para abordar las tematicas y reflexiones
que surjan por parte de los participantes. Los contenidos de
estas instancias deben ser sistematizados y puestos a disposi-
cion de los participantes y de la comunidad en general.

Los espacios externos son cruciales para permitir a los equipos
reflejar las prioridades, necesidades y opiniones de las personas
que hacen parte del disefio y ejecucion de una iniciativa. Permi-
ten, ademas, sumar perspectivas multiples y diversas sobre el
fenédmeno que se esta abordando, buscando identificar tempra-
namente los puntos criticos en las etapas de disefio y ejecucion.
La pluralidad de ideas, miradas y opiniones sobre el proceso y
su avance ayuda a prevenir y enmendar errores, contribuyendo a
generar propuestas mas robustas y sustentables a corto y largo
plazo.

El buen funcionamiento de los espacios reservados requiere del
desarrollo de metodologias especificas para cada uno de estos
con objetivos y actividades claros, pero flexibles. Requiere ade-
mas construir culturas de confianza al interior y al exterior del
proyecto. Esto puede implicar crear vinculos con actores que
historicamente no se conocen entre si o inclusive que se han
visto enfrentados en ocasiones anteriores. Es clave que el equi-
po asuma un liderazgo marcado por su accesibilidad, apertura
y rigurosidad, estableciendo compromisos claros y comunican-
dolos a los actores a lo largo de la iniciativa. Para esto se debe
contar con recursos destinados a la gestion del aprendizaje que
permitan su ejecucion responsable y comprometida.



Lenguaje comuin

La exteriorizacion del aprendizaje requiere de categorias de ana-
lisis compartidas, un lenguaje compartido que ayude a estructu-
rar la reflexion y hacerla comprensible para todos. Los elemen-
tos que se analizan en el marco de la gestion del aprendizaje
deben contribuir a conceptualizar el aprendizaje de la practica
en dimensiones explicitas que puedan ser entendidas mas alla
del contexto especifico de una intervencion.

Para fomentar la reflexion y el intercambio entre personas dis-
tintas entre si, con experiencias y trayectorias personales y pro-
fesionales diversas, necesitamos desarrollar un lenguaje que
haga accesible y estructurado el proceso. El lenguaje comun
debe tener componentes cuantitativos — que permitan dar se-
guimiento a objetivos e indicadores acordados al inicio de una
intervencion -, y componentes cualitativos — que permitan ana-
lizar en profundidad el desarrollo del proceso.

En lo cuantitativo es clave definir criterios de medicién que
permitan dar seguimiento a las actividades, sus productos y
resultados. Es también importante establecer los indicadores
de efecto e impacto a los cuales la iniciativa busca contribuir,
y explicitar la logica causal que vincula la iniciativa con su fin
ultimo, conocido como la teoria del cambio de una iniciativa
(Brown, 2020). Algunos ambitos que se deben considerar en la
medicion cuantitativa son: i) la satisfaccion usuaria, que permite
identificar si la calidad mejoré desde la perspectiva de la ciu-
dadania, ii) la productividad, analizando estadisticas y registros
administrativos que permiten evaluar la eficiencia de las presta-
ciones, y iii) el desempefio, que permite definir indicadores para
establecer relacion con el logro de los objetivos (Engestrém en
llleris, 2009). Se deben, ademas, incluir todos los indicadores de
proceso necesarios para dar cuenta de los distintos tipos de re-
cursos empleados en la ejecucion de una iniciativa, informacion
crucial para su escalamiento.

El seguimiento de indicadores cuantitativos debe ser comple-
mentado por un analisis cualitativo en profundidad. El primer
paso, y probablemente el aspecto mas importante en la gestion
del aprendizaje, consiste en establecer categorias de analisis
compartidas. Los equipos y organizaciones que invierten tiem-
po y esfuerzo en generar un lenguaje claro y compartido, que es
consistente y accionable, mejoran significativamente su capaci-
dad de aprender, acumulando informacion y conocimiento per-
tinente e incrementando su capacidad para tomar decisiones
estratégicas para innovar y escalar (Seelos y Mair, 2017).

Crear categorias de analisis comunes da pie al aprendizaje co-
laborativo, ya que permite reflexionar de forma ordenada y com-
partir estas reflexiones con otras personas. Permite estructurar

la conversacion y obtener conocimiento que sea Util no solo
al interior de una iniciativa, sino también para terceros. Estas
definiciones permiten ademas operacionalizar conceptos, iden-
tificando con claridad lo que se entiende por los mismos y evi-
tando su uso indiscriminado y sin sustento. Tener dimensiones
y términos claros es importante ya que las personas y organiza-
ciones suelen prestar mas atencion a aquello que son capaces
de categorizar. El trabajar en torno a definiciones y categorias
comunes y claras permite una reflexion integral y conjunta.

El LIP UC utiliza para este objetivo las seis dimensiones de la
incertidumbre identificadas por Seelos y Mair (2016), estruc-
turando en andlisis en torno a reflexionar sobre los siguientes
aspectos:

+  Definicién del problema o necesidad: En esta dimension
se busca reflexionar sobre el problema o necesidad que
enfrentan las personas. Resulta necesario analizar si esta
bien identificado y si refleja la realidad de las personas afec-
tadas. ;Comprendemos adecuadamente el problema o ne-
cesidad y los factores que lo causan? ;Como se manifies-
tan en los distintos territorios? Implica identificar y analizar
las causas multiples, profundas y diversas del problema o
necesidad y darles seguimiento a lo largo del desarrollo de
una iniciativa.

+ Diseiio de la solucion: En esta dimension se debe reflexio-
nar sobre el disefio de la solucién, tanto respecto de su
estructura, como de sus componentes, actividades y me-
todologias. Aun cuando el problema haya sido identificado
adecuadamente puede suceder que la solucién disefiada
no sea efectiva para resolverlo o que necesite ser ajustada
para ser pertinente a distintos perfiles de personas.

*  Adopcion o adherencia: Busca entender la adopcion, o no,
por parte de las personas de la solucion planteada. Se debe
reflexionar sobre cudles son las mejores formas de comu-
nicarse y trabajar para que la solucion se construya de ma-
nera colectiva y desde las distintas experiencias. Se debe
reflexionar respecto de los distintos perfiles de usuarios,
sus caracteristicas y sobre cuales son las formas adecua-
das de comunicacion y trabajo en conjunto.

*  Gestidén: En esta dimension se propone reflexionar sobre
aprendizajes en materia de gestion de las iniciativas para
identificar laforma mas eficiente de implementar la solucién
disefiada. Se incluye el andlisis sobre: cronograma de acti-
vidades, recursos humanos (perfil, reclutamiento, carga la-
boral, autocuidado), necesidades de capacitacion, alianzas



Se incluye el andlisis sobre: cronograma de actividades, recur-
sos humanos (perfil, reclutamiento, carga laboral, autocuida-
do), necesidades de capacitacion, alianzas necesarias para la
ejecucion, la coordinacién con otras instituciones y actores, los
mecanismos de rendicion y los costos asociados a la ejecucion.
Se debe tener en consideracion, que la informacién que se re-
cabe en esta dimension es fundamental para replicar o escalar
el piloto.

+ Consecuencias: Aqui se propone analizar los efectos o ex-
ternalidades que las actividades tienen sobre las personas
y su entorno. Se debe prestar atencion, tanto a las conse-
cuencias positivas, como a las negativas, muchas de las
cuales no necesariamente pueden ser consideradas en un
inicio. Es comun que las soluciones implementadas tengan
mas consecuencias de las previstas en la etapa de disefio.
En la medida que se registren y se hagan evidentes se po-
dré mejorar el disefio de la solucion a futuro.

FIGURA 4
Comportamiento de las incertidumbres en el Triple Diamante

1er Diamante

2do Diamante

* Identidad: La innovacion puede llevar a la organizacion en
una direccién que no se alinea con su cultura institucional o
con su objetivo. Esto se puede dar por cercania con las per-
sonas, por expertise técnico o por caracteristicas propias
del territorio y su organizacion social y comunitaria. ¢La so-
lucion propuesta se alinea con el propdésito organizacional?
Si no se alinea adecuadamente se reducird la posibilidad de
que el compromiso con la innovacion sea lo suficientemen-
te fuerte como para superar los contratiempos y persistir
en el proceso de escalamiento.

Estructurar la reflexion en torno a estas dimensiones o catego-
rias, facilita tanto la generacion de conocimiento como la po-
sibilidad de compartir aprendizajes con otros. Permite analizar
lo que sucede al interior de cada iniciativa y también comparar
aprendizajes entre iniciativas en el tiempo. Cada equipo debe
determinar las dimensiones de analisis que resultan relevantes
para la iniciativa, considerando el sector, la perspectiva de la
ciudadania, de la sociedad civil, el sector publico y de la aca-
demia al respecto. Este ejercicio debe ser previo al inicio de las
actividades y se sustenta en la evidencia y experiencia previa
disponible.
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Comunicacion bidireccional

Un vinculo importante entre los dos componentes anteriores
es la creacion y mantenimiento de canales bidireccionales de
comunicacion a lo largo del ciclo de innovacion para contribuir
a la creacion de una comunidad de aprendizaje que de soporte
a la iniciativa. Es importante también pensar cémo se van a re-
gistrar y comunicar los aprendizajes, pensando en los distintos
contextos donde la informacion puede ser Util y cual es la mejor
manera de gestionar esos canales.

Los mecanismos deben considerar la comunicacion de ida y
vuelta entre los distintos actores. Es fundamental que personas
y organizaciones con diferentes tipos de conocimiento, expe-
riencias y perspectivas, interactien y se comuniquen de manera
efectiva para que la innovacion se materialice. Esta interaccion
usualmente debe ser gestionada activamente y contar con faci-
litacion, ya que los actores tienen lenguajes, incentivos, intere-
ses, conocimientos y formas de aprender y compartir diferentes
(Blum et. al, 2020).

También es clave asegurar que la comunicacion se desarrolle
de manera amplia, democratica, horizontal, inclusiva, trazable y
no paternalistas. Se debe estar preparado para reconocer y re-
flejar la diversidad del conocimiento y de los valores de aquellos
involucrados (Healey, 1997). La comunicacién debe contribuir
a la deliberacion, intercambio en el cual las personas pueden
compartir sus ideas y percepciones, pero también escuchar ac-
tivamente las de los demds, de manera tal que se generen ideas
nuevas, producto de la interaccién entre los participantes (Bojer,
2008). Se parte de la premisa que buena parte del aprendizaje
y conocimiento se producen a través de procesos colaborativos
producto del enriguecimiento de ideas de manera colectiva.

El disefio de la metodologia y canales de comunicacion deben
considerar que esta sucede en un contexto de relaciones polari-
zadas y jerarquizadas producto de las caracteristicas politicas,
sociales, econémicas, culturales y demograficas del entorno. Se
debe trabajar para lograr reconocer esas diferencias y buscar
crear mecanismos donde se dé espacio a las opiniones sin im-
portar su conocimiento previo sobre la materia, con un respeto
al valor intrinseco de las personas, reconociendo la gran diver-
sidad en sus formas de razonar, de comunicar, de organizarse
y de relacionarse con otros. Se debe poner cuidado y atencion
a los contextos comunicativos, las rutinas y estilos de conver-
sacion y comunicacion, ya que estos tienen el poder de alentar
e incluir la participacion, pero también pueden discriminar y ex-
cluir (Forester, 1989 en Healey, 1997).

Otro aspecto importante a considerar en la gestién de la infor-
macion es la responsabilidad compartida de los miembros de la
red para comunicar la informacién de manera oportuna. El fac-

tor humano es el mas importante para la gestion de aprendizaje,
ya que la difusiéon y uso del conocimiento esta condicionado por
las capacidades e incentivos que los agentes organizacionales
enfrentan, mas alla de las estructuras formales que estén insta-
ladas (Marilena, 2013). Debemos recordar que la existencia de
la informacion no necesariamente significa que esta vaya a ser
utilizada.

Resulta necesario crear y sostener redes organizacionales que
permitan compartir informacién de manera multidireccional
entre actores. Walker (1969) concluye que las decisiones en el
sector publico, a nivel local y nacional, se ven influenciadas por
lainformacion que adquieren las personas a través de la interac-
cion con actores diversos como ciudadanos, expertos, grupos
de interés, entre otros (Torfing, 2016). En ese sentido, no sirve
comunicar resultados al finalizar el proceso, es fundamental
que la comunicacion sea una parte integral y permanente, que
incluya a actores diversos y que se ajuste a sus caracteristicas
e intereses.

Crear y mantener canales verdaderamente bidireccionales de
comunicacion es una tarea compleja, que requiere recursos
especificos y planificacion detallada. Implica entender que la
comunicacion es parte integral del proceso y que implica trans-
mitir, pero sobre todo, ser capaces de recibir y gestionar infor-
macion a lo largo del proceso.



El modelo a lo largo del ciclo
de innovacion

Los tres componentes antes descritos funcionan de manera di-
ferente, pero interconectada a lo largo del ciclo de innovacion.
Es util reconocer que el rol de la gestion del aprendizaje varia a lo
largo de las distintas etapas para poder establecer mecanismos
pertinentes que respondan a las particularidades del proceso. A
continuacion, se analizaran algunas caracteristicas especificas
a tener en consideracion organizadas segun las etapas de la
metodologia del Triple Diamante del LIP (LIR, 2020). Las diferen-
cias alo largo del ciclo guardan estrecha relacion con las dimen-
siones del aprendizaje y resulta util analizarlas en ese contexto.

GESTIONAR EL APRENDIZAJE
EN LA INVESTIGACION

HACER

REFLEXIONAR

APRENDER

GESTIONAR EL APRENDIZAJE
EN LA CO-CREACION

sobre todo aquellas incertidumbres vinculadas a dos dimensio-
nes clave: la definicion del problema o necesidad y el disefio de
la solucioén. Para lograrlo debe llevarse a cabo un proceso de in-
vestigacion en profundidad, que a partir del andlisis de la eviden-
ciay la experiencia nos permita identificar cual es la necesidad u
oportunidad que debemos abordar.

En este contexto, la gestion del aprendizaje resulta clave como
espacio de reflexion para identificar las hipotesis y supuestos
sobre los cuales hemos basado el proceso en el cual estamos

GESTIONAR EL APRENDIZAJE
EN EL PILOTAJE Y ESCALAMIENTO

INCERTIDUMBRES

Definicién del problema o necesidad

Primer Diamante - Gestionar el
aprendizaje en la investigacion

Durante el primer diamante la gestion del aprendizaje tiene el
desafio de establecer el fondo y la forma asociadas a la re-
flexion. Como fondo, se deben definir los espacios reservados
que se crearan a lo largo de la iniciativa y quiénes los conforma-
ran; ademas de establecer dimensiones o categorias de analisis
consensuadas para la reflexion. En materia de forma, el objetivo
de esta etapa es crear una cultura horizontal y segura de delibe-
racion entre los participantes que permita compartir el proceso
de aprendizaje colaborativo a lo largo del proceso.

Desde el punto de vista de la gestion de la incertidumbre, esta
primera etapa del proceso de innovacién se enfoca en disminuir

Disefio de la solucién
Identidad

Gestion
Consecuencias

inmersos. Muchas veces los distintos actores involucrados en
el proceso tienen hipotesis y supuestos distintos entre si, mu-
chos de los cuales nunca se hacen evidentes o son analizados
abiertamente. La primera tarea en materia de gestion del apren-
dizaje es identificaros y analizarlos con el equipo interno y con
los actores externos. Este proceso permite delimitar la iniciativa,
ajustar expectativas y dar inicio a un proceso de disefio con un
norte compartido por actores diversos.

Identificar hipotesis y supuestos permite ademas conocer las ex-
periencias previas de los actores involucrados, sus paradigmas,
perspectivas disciplinares e incentivos. También permite tener
conversaciones abiertas sobre los sesgos y prejuicios, asi como
también identificar aspectos contenciosos sobre los cuales
puede existir conflicto. Durante la etapa de investigacion los es-
pacios de gestion del aprendizaje resultan claves para hacer una
revision critica de la evidencia, cuestionando el proceso desde
la perspectiva de la experiencia de las personas y sus entornos.



En aspectos practicos los equipos deben identificar los actores
internos y externos a convocar al proceso de gestion del aprendi-
zaje, definir el formato y periodicidad de las instancias y los invi-
tados asociados a cada unade estasy llevar a cabo el proceso de
creacion del lenguaje comun de andlisis para el proceso, a través
de la definicion de ambitos o categorias pertinentes al proceso.
El LIP UC utiliza las seis dimensiones antes mencionadas, pero
cada iniciativa puede ajustarlas a su contexto y necesidades.

Tan importante como las definiciones de fondo, son aquellas
de forma, estableciendo las reglas de convivencia que permitan
compartir de manera seguray comoda a los actores a lo largo de
ciclo, tanto enlas instancias del equipo interno como con actores
externos a lainiciativa. Las rutinas de reflexion y la construccion
de vinculos es una parte central de la primera etapa del proceso,
creando las estructuras que permiten el aprendizaje colaborativo.

Durante el primer diamante, en las etapas de Descubrir y Definir,
la gestion del aprendizaje permite potenciar el entendimiento y
definicion de los problemas y desafios al incorporar el conoci-
miento, experiencia y valoracion de actores diversos y con pun-
tos de vista variados como parte del proceso. Se valora y se
trabaja sobre definiciones muchas veces contrastantes y se es-
tablece un proceso de reflexion y definicion colectiva sobre las
dimensiones del problema. La gestion del aprendizaje implica
sentar las bases de una comunidad de practica, escuchar a la
evidencia y la experiencia, establecer contactos y crear un pri-
mer vinculo. Asegurar de guardar espacios con los equipos para
reflexionar sobre los temas emergentes y adecuarlos

En esta etapa se debe dar inicio a los espacios externos y a los
internos, identificando y convocando a los actores que deben
participar. Es importante ir mas alla de nuestra zona de confort,
sumando a aquellos a quienes tal vez no sentimos cercanos o
cémodos, pero que puede aportar al proceso.

Segundo Diamante - Gestionar el
aprendizaje en la co-creacion

Durante el segundo diamante el objetivo principal de la gestion
del aprendizaje es asegurar la reflexion sobre la toma de decisio-
nes de disefio y la sistematizacion del proceso asociado. Esta
etapa del proceso de disefio se caracteriza por instancias de
co-creacion que buscan encontrar convergencia para tomar de-
cisiones, reduciendo la incertidumbre asociada a la definicion
de la solucion, de la identidad y de la adopcion por parte de las
personas. El segundo diamante se caracteriza por la toma de
decisiones, las cuales responden a la deliberacién que se susci-
ta en los procesos de co-creacion, pero también a las definicio-
nes que adoptan los organismos a cargo de la futura implemen-
tacion de las iniciativas.

En este contexto es clave que los espacios reservados para la
gestion del aprendizaje permitan una reflexion genuina sobre si
las decisiones que se estan tomando se alinean con el proble-

ma o necesidad identificado y transparentar como se abordan las
disyuntivas y conflictos inherentes a cualquier proceso de disefio
de iniciativas publicas. Todo proceso de disefio es un proceso de
toma de decisiones, y resulta imposible satisfacer todas las pers-
pectivasy opiniones. La gestion del aprendizaje debe permitir la tra-
zabilidad de estas decisiones y su sustento, permitiendo a los ac-
tores involucrados dar seguimiento a las prioridades identificadas.

En la etapa desarrollar, el prototipado y prueba de las ideas mejora
cuando los actores con diferentes perspectivas y formas de cono-
cimiento participan en una evaluacion conjunta y multidisciplinaria
del contenido, la viabilidad y los posibles beneficios y riesgos de
las ideas, opciones y soluciones competidoras, asi como su apli-
cacioén practica. Se busca evitar el "pensamiento de grupo' (Bom-
mert 2010, 23) y el dominio del discurso por parte de algunos po-
cos actores con mucho poder. La interaccion colaborativa facilita
el compromiso y el acuerdo, evitando asi los bloqueos y mitigando
el papel de los actores con poder de veto.

Esta etapa desafia a los equipos al obligarlos a exponerse a las
ideas de otros. Los procesos de co-creacion son intensos y requie-
ren analizar y sistematizar opiniones divergentes para identificar
puntos en comun pertinentes para el desarrollo de las soluciones.
En este proceso de accién y colaboracion es clave mantener los
espacios reservados para el aprendizaje de los equipos. Sistema-
tizar el gran flujo de aprendizaje permite mantener registro de las
decisiones tomadas y su sustento, también permite no perder de
vista aspectos que hayan sido considerados importantes, pero
que no hayan podido quedar en la solucién final.

Este periodo puede ser demandante para el equipo ya que las hipo-
tesis y supuestos son puestos a prueba, el prototipado puede resul-
tar en soluciones exitosas o en fracasos rotundos. La gestién del
aprendizaje permite pausar el vertiginoso ritmo de la co-creacion -
asociadafuertementealhacer —yreflexionar paracanalizaresenue-
vo entendimiento, los errores y los logros en algo productivo. Res-
pecto de la comunidad de practica es el momento en el que esta se
consolida y se generan vinculos claves para posteriores procesos.

Tercer Diamante - Gestionar
el aprendizaje en el pilotaje y
escalamiento

La gestion del aprendizaje se vuelve aun mas importante durante el
tercer diamante, en las etapas de pilotaje y escalamiento. Este es el
momento donde el disefio se implementay resulta necesario hacer
un gran nimero de adecuaciones y ajustes para llevar las ideas
de la teoria a la practica. La experiencia nos indica que por mas
colaborativo que haya sido el segundo diamante, la complejidad
asociada a la aplicacion de la innovacién en la realidad siempre
supera lo planificado. Es aqui donde los disefios se tensionan y
se deben tomar decisiones, muchas veces sobre la marcha, para
resolver problemas y hacer viables las intervenciones.



El tercer diamante es sin duda la etapa mas tensa vy dificil del
proceso, requiere de una gran capacidad de gestion por parte del
equipoy también de flexibilidad para adaptar disefios “ideales” al
mundo real. Es la etapa donde debemos transformar la incerti-
dumbre en certeza, para consolidar una solucion robusta y apta
para serimplementaday evaluadaalolargo deltiempo, y concen-
trarnosenlasdimensionesdeadopcion,gestiony consecuencias.

En este contexto la gestion del aprendizaje resulta clave para
asegurar que la trazabilidad de las decisiones tomadas y adap-
taciones realizadas durante el pilotaje, con especial énfasis en
la reflexion en torno a si estos ajustes — necesarios para la viabi-
lidad de las iniciativas - contintan respondiendo a las definicio-
nes realizadas en materia del problema o necesidad a abordar.
Resulta siempre dificil conseguir balancear el ajuste del disefio
a la realidad con mantenerse fiel al espiritu y objetivos que sus-
tentan el disefio.

Durante el tercer diamante, en la etapa pilotear, la implementa-
cién de las ideas, opciones y soluciones seleccionadas mejoran
cuando la colaboracién crea una propiedad conjunta y distribuye
los riesgos inherentes a un grupo mas amplio de actores, redu-
ciendo asi la resistencia a la implementacién. La colaboracién
en la fase de implementacion también ayuda a movilizar recur-
s0s, aprovechar competencias especializadas, realizar ajustes
rapidos y flexibles, y a pensar en la redistribucion negociada de
costos y beneficios.

Los espacios reservados para el aprendizaje permiten al equipo
momentos de pausa del hacer para concentrarse en analizar si
las decisiones estan alineadas con el ethos de la propuesta. Es
también el espacio en el cual sistematizar lo que funciona y lo
que no funciona y por qué. El simil que hacemos al respecto
es que en esta etapa se escribe “la receta”, especificando las
adecuaciones, consideraciones, ajustes y adaptaciones a tener
en consideracién respecto de las distintas dimensiones. Esta
informacioén no tiende a quedar registrada, y eso representa un
problema importante, ya que justamente es el proceso de toma
de decisiones el que ayuda a guiar el futuro escalamiento de la
iniciativa, ya sea en contextos o en instituciones distintas.

En la etapa de escalar, los espacios reservados permiten asegu-
rar un seguimiento y mejora continua de las iniciativas a lo lar-
go del tiempo. Es importante mantener el analisis colaborativo
como una actividad permanente de los equipos y de los actores
relevantes para identificar de manera temprana posibles des-
viaciones, consecuencias no deseadas o problemas que deban
ser resueltas para asegurar los objetivos de la iniciativa. En esta
etapa también resulta importante la difusién de practicas inno-
vadoras en el sector publico a través del intercambio de cono-
cimientos. Se catalizan las redes entre actores construidas a lo
largo del ciclo para potenciar el impacto y facilitar la instalacion
de la iniciativa en otros contextos.

En la siguiente seccion veremos como este modelo se desple-
go de manera practica en el disefio del programa InnovaFOSIS
permitiendo que el financiamiento de iniciativas de innovacion
abierta financiadas por el Estado pudiera ser.



InnovaFOSIS: Creando pilotos
para el aprendizaje al interior
del Estado

El Fondo de Solidaridad e Innovacién Social (FOSIS) es un ser-
vicio publico chileno que tiene como mision contribuir a la su-
peracion de la pobreza y la vulnerabilidad social de personas,
familias y comunidades. Durante sus mas de 30 afios de traba-
jo, el FOSIS ha disefiado y ejecutado algunos de los principales
programas en materia de reduccion de la pobreza, fomento del
emprendimiento y apoyo a familias en Chile (FOSIS, 2020)

En 2018, la institucion llevaba nueve afios ejecutando el Fondo
IDEA, mecanismo mediante el cual se seleccionaban y finan-
ciaban ideas innovadoras para la reduccion de la pobreza y la
vulnerabilidad. Si bien muchas de las ideas eran de gran calidad
y los proyectos se implementaban segun lo acordado, el FOSIS
se enfrentaba a una frustracion constante: finalizada la ejecu-
cién las ideas no lograban escalar y los aprendizajes asociados
guedaban uUnicamente en los participantes directos de los pro-
yectos. Esta frustracion era compartida por muchas otras ins-
tituciones que financian procesos de innovacion (FOSIS, 2020)

Es asi como la Institucion decidié transformar el Fondo Idea en
Innova FOSIS, programa publico que crea un espacio de pilotaje
para la generacion de nuevos programas sociales y mejora de
los existentes. Los programas se enfocan en la superacion de
la pobreza, convocando a la sociedad civil, el sector privado y
la academia a presentar soluciones innovadoras, que generen
respuestas a una realidad cambiante y compleja. El LIP UC se
sumo al desafio de transformar a InnovaFOSIS en un espacio
de aprendizaje y colaboracion dentro del Estado (FOSIS, 2020)

Tras un profundo proceso de investigacion y co-creacion se
identificd un hallazgo importante: lograr escalar iniciativas de
innovacion al interior del Estado requeria crear una comunidad
de aprendizaje que permitiera la construccion de confianza e
intercambio de conocimiento y experiencias. En este contexto,
adjudicar recursos a la idea innovadora era a penas el comienzo,
las organizaciones de la sociedad civil, la academia y los orga-
nismos publicos debian compartir y aprender en conjunto a lo
largo de la ejecucion y testeo. Solo esta colaboracion ayudaria
a que las iniciativas fueran pertinentes al funcionamiento, priori-
dades, incentivos y estructuras de lo publico.

Pero construir una comunidad de aprendizaje no sucede de
forma automatica, requiere vinculos, confianza, entendimiento
comun y espacios para compartir. Para esto Innova FOSIS, en
conjunto con el LIP UC, crearon una metodologia y herramientas
especificas para transformar al aprendizaje en el eje central del

programa. Para Innova FOSIS tan importante como ejecutar una
idea innovadora y efectiva es hacerlo de manera que los actores
reflexionen, ajusten y aprendan de lo realizado. Lo que con el
Fondo IDEA consistia s6lo en un concurso de innovacion, que se
gestionaba activamente solo hasta la adjudicacion del financia-
miento, se transformd en un proceso de gestién del aprendizaje,
donde la adjudicacion era unicamente el inicio del proceso. El
foco se trasladd del concurso al disefio de un modelo que permi-
tiera la ejecucion de procesos de innovacion basados en el apren-
dizaje colaborativo entre sociedad civil, la academia y el Estado.

La apuesta fue crear una nueva forma de disefiar politicas publi-
cas, incorporando la mirada de las y los usuarios en su disefio y
ejecucion, asi como potenciando la articulacion entre sectores
que usualmente no trabajan juntos. El modelo de pilotaje de In-
nova FOSISi consiste en convocar a los socios publicos y priva-
dos a reflexionar de manera conjunta a lo largo de siete meses
de ejecucion de los pilotos para lograr explicitar los aprendiza-
jes durante la ejecucién e incorporarlos de forma sistematica
en la ejecucion de las actividades. Esta gestion del aprendizaje
permite testear los supuestos de las soluciones innovadoras y
mejorar su disefio durante el pilotaje.

Los ministerios o servicios publicos que plantean el desafio se
hacen parte activa del proceso, facilitado por FOSIS, por lo que
pueden ver la aplicacion real de maneras distintas de resolver el
mismo los desafios que plantearon. Esto permite obtener apren-
dizajes a lo largo del proceso, que se integran tanto en el disefio
de nuevas politicas publicas como en la mejora de las ya exis-
tentes. Al gestionar el aprendizaje, durante la ejecucion, se iden-
tifica cudles son los aspectos criticos en la implementacion de
una intervencion y el registro de esta informacion permite que,
a futuro, estos temas sean abordados en el proceso de escala-
miento de las iniciativas promoviendo la generacion de impacto
por medio de la innovacion.

El disefio del modelo y sus roles tuvo como desafio definir fun-
ciones e incentivos que propiciaran un involucramiento activo
de las partes en las distintas etapas del pilotaje. Para esto, se
establecieron responsabilidades para cada uno y se estructura-
ron las actividades que cada actor debe desarrollar. Esto implicod
financiar las actividades de aprendizaje como parte del modelo
de intervencién del programa, planificando y dando seguimiento
tanto al hacer como al aprender dentro de las metas del pro-
yecto. Ademas, el disefio enfrenté el desafio de adecuar el mo-
delo a las limitaciones respecto a como los procesos adminis-
trativos de FOSIS conversan con sus procesos de innovacion.



El modelo contempla reuniones que intencionan y facilitan la re-
flexion al interior y hacia el exterior del piloto. La reflexion interna
estd estructurada por medio de mentorias, en las cuales partici-
pa el equipo ejecutor del piloto, usuarios(as) y funcionarios del
ministerio o servicio publico socio del desafio. Estas mentorias
son coordinadas por un facilitador del Innova FOSIS que se en-
carga de guiar la reflexion y sistematizarla.

Ademas, la reflexion ampliada o externa se desarrolla a través
de mesas técnicas. A lo largo de los meses de ejecucion se or-
ganizan tres mesas técnicas con expertos regionales de la so-
ciedad civil, sector privado, academia y representantes de otras
unidades de gobierno quienes reunen al inicio, mitad y final de la
la iniciativa para conocerla en detalle y retroalimentar su avance
y resultados.

Estos dos tipos de espacios reservados, mentorias y mesas téc-
nicas, promueven la reflexion a lo largo del proceso, con herra-
mientas especificas para abordar sus caracteristicas cambian-
tes a los largo del proceso. En la primera etapa, la reflexion se
centra en definir y validar aspectos de la definicion del problema
y solucion sobre los cuales no se tenia certeza al momento del
disefio de la intervencion. Para esto, los equipos desarrollan un
plan de pilotaje donde se plasman los supuestos o hipdstesis
gue se tienen previo a comenzar la ejecucion en cada una de las
dimensiones del aprendizaje. Este plan se valida con los actores
relevantesa nivel territorial, poniendo especial énfasis en la opi-
nién de la ciudadania (FOSIS, 2020)

Durante la ejecucion, la reflexion se centra en los aprendizajes
propios de la intervencion en dichas dimensiones, contemplan-
do adecuaciones necesarias a la metodologia, modificacién
de la estructura de componentes, lineamientos o actividades,
aducaciones que respondan a particularidades del territorio o
perfiles y experiencia de usuarios, entre otros.

Poner el énfasis en la implementacién implica reconocer que el
error es parte del proceso de innovar. En este reconocimiento la
capacidad de aprender se vuelve un eje fundamental. La periodi-
cidad de las mentorias es clave para hacer que la reflexién sea
concreta, colectiva y parte esencial del proceso. El programa
esta disefiado para que los equipos valoren estos espacios y los
hagan parte del modelo de intervencion.

En Innova FOSIS se estructura la reflexion en torno a las seis
dimensiones del aprendizaje antes detalladas. Esto permite a
los equipos conversar de manera estructurada a pesar de sus
diferencias, dando cuenta de los aspectos que resulta funda-
mental analizar a lo largo de la ejecucion de un piloto de inno-
vacion social.

Para esto, ademas de reservar espacios, fue esencial disefiar
instrumentos que perminitieran sistematizar dichos aprendiza-
jes en cada una de las instancias. Se desarrollaron bitacoras y
reportes, que permiten dar cuenta de todos aquellos aprendi-
zajes que surgen de la reflexion y que posteriormente se con-

templan para ajustar la solucién en la etapa de transferencia y
escalamiento. De igual forma, los instrumentos promueven la
exteriorizacion del conocimiento asi como contribuyen a miti-
gar el riesgo respecto a que el aprendizaje solo se quede en los
participantes individuales de la intervencion.

Como se ha mencionado anteriormente, es en la implementa-
cién y el escalamiento donde se determina la creacion de valor
social y el impacto de la innovacion. En esta etapa es donde se
busca el fin Ultimo del Innova FOSIS, transformar una iniciativa
de innovacién social testeada, por medio de un piloto, en el dise-
fio de un programa social capaz de contribuir a la solucién del
desafio propuesto. Para poder cumplir dicho objetivo, se tuvo
que trabajar en conectar el aprendizaje al interior del ecosiste-
ma con las instituciones publicas involucradas. Por ejemplo, en
la primera version del Innova FOSIS se financio el pilotaje de las
Oficinas Locales de la Nifiez, las que después pasaron a tener
un escalamiento a nivel nacional. Aqui la Subsecretaria de la Ni-
fiez en Chile y el FOSIS jugaron un rol clave para que los aprendi-
zajes se incluyeran en el disefio final de este importante cambio
a la politica publica chilena.

En cada versién del Innova FOSIS se ha buscado fortalecer los
mecanismos que contribuyen al escalamiento. Se han suma-
do mas instancias de contacto y analisis compartido entre los
socios ministeriales y los equipos, ya que el aprendizaje es un
proceso paulatino que requiere de la construccion de confian-
za y del andlisis compartido. Si las personas no son parte del
proceso completo, este pierde su valor transformador. Es asi
que en cada version ha buscado fortalecer estas conexiones y
espacios para construir comunidades de aprendizaje en torno
a los pilotos.

Inicialmente el Innova FOSIS habia sido pensado para la crea-
cion de nuevos programas, pero con el transcurso del tiempo
se reconocio el aporte y valor que generan los aprendizajes,
ademas, para mejorar la oferta ya existente, multiplicando su
potencial de escalamiento. Para lograr integrar los aprendizajes
a la légica de funcionamiento del Estado, fue clave poder con-
vertir la reflexion sistematizandola de tal manera, que permita
responder a las formas propias del disefio de programas socia-
les en Chile.



ONCLUSION

La innovacién en lo publico es un proceso que requiere tiempo
y maduracion, cambiar estructuras colectivas no sucede de la
noche a la mafiana. Pasar de buenas ideas - la invencion - a ini-
ciativas escalables con impacto en la sociedad - la innovacién
- requiere aunar voluntades, recursos y esfuerzos de manera
sostenible a lo largo del tiempo. Son muchas las iniciativas que
se quedan en el camino. Detras de las iniciativas con impacto
hay equipos con afios de aprendizajes, que han sido capaces de
aprender de sus errores anteriores y aplicarlos en ideas nuevas
0 mejoradas. Las historias y experiencias son siempre mas pro-
fundas de lo que parecen.

Tendemos a asociar la innovacion con recetas rapidas y méto-
dos especificos, pero la realidad siempre nos recuerda que cam-
biary crecer es mas complejo de lo que nos gusta reconocer. No
existe una forma Unica de abordar los desafios multiples e in-
ciertos que enfrentamos, pero si podemos asegurarnos de crear
mecanismos que nos permitan capturar el valor que genera el
aprendizaje individual y colectivo.

Aprender a aprender y a gestionar y transformar ese aprendi-
zaje en valor es una herramienta clave para gestionar la incer-
tidumbre intrinseca a los procesos de innovacion. Nos permite
también ser mas humildes e inclusivos, recordando constante-
mente que las recetes magicas no existen y que las soluciones
se construyen a través de la participacion, la deliberacion, la in-
terdisciplina y la creacion de confianza. En tiempos donde esta-
mos sumidos en la inmediatez es bueno recordar que muchos
de los grandes problemas colectivos que enfrentamos hoy son
recurrentes en la historia, y que otros son resultado directo de
haber creido en el pasado en balas de plata con consecuencias
inesperadas. Pensar que siempre podemos estar equivocados
y que en esa equivocacion actual puede descansar la solucion a
problemas futuros es una manera de fortalecer las estructuras
que como sociedad nos permiten cuestionar y replantear nues-
tros desafios colectivos.

La gestion del aprendizaje nos fortalece a nivel individual y co-
lectivo, permite adaptarnos al entorno, cuestionarnos y cues-
tionarlo, enfrentando situaciones de crisis con una mirada de
oportunidad. Frente a los desafios multiples que enfrentamos
creemos firmemente que la mejor forma de aplicar ideas nue-
vas es a través de la humildad que nos entrega el aprender.
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