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Los laboratorios de innovacion publica
como dispositivos de un Estado
dinamico para la pospandemia

Exequiel Rodriguez

Introduccioén: la innovacién en un mundo complejo

La pandemia de COVID-19 ha puesto en el centro de la escena la velocidad
de los cambios, la escasez de certezas y la complejidad de los desafios a los
que se enfrentan los gobiernos, al mismo tiempo que ha transformado las
agendas publicas, sin distinguir jurisdicciones ni niveles de gestion (Crava-
cuore, 2020; Oszlak, 2020b; Pagés et al., 2020; Ramio, 2020).

En este sentido, la crisis del coronavirus ha reforzado la caracteri-
zaciéon de un mundo que ya era definido como complejo. A lo largo de
los ultimos anos se ha ido consolidando un consenso importante (Schwab,
2016; Pombo et al., 2018; Ramio, 2018; Oszlak, 2020a; Javaid et al., 2020)
respecto a que la humanidad atraviesa una “4.° Revolucion Industrial” (4RI)
o “Era Exponencial”, donde la aparicion y propagacion acelerada de las tec-
nologias digitales y de automatizacion, junto al aumento exponencial de los
smartphones, los avances tecnologicos y la generacion constante de big data,
han contribuido a la consolidaciéon de un escenario mundial cuyo impacto
sobre gobiernos, ciudadanos y economias es inevitable.

Lo que diferencia a esta “revoluciéon” de las tres anteriores es la rapi-
dez de los cambios e innovaciones, la enorme cantidad de avances presen-
tes, y la orientacion sistémicay global de las transformaciones (Pombo et al.,
2018). También, en el mismo sentido, ha cobrado protagonismo la idea de
“tiempos VICA” (o “VUCA”, por sus siglas en inglés): una caracterizacion
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del contexto contemporaneo como Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo
(Mack et al., 2016; Carla et al., 2018; Krawchuk, 2018).

La innovacién se vuelve central para el abordaje de estos contextos,
y resulta significativa para la resolucion de los denominados wicked problems
o problemas malditos (Churchman, 1967). La literatura en gestién y politicas
publicas ha tomado este término para referirse a aquellos problemas retorcidos,
cuyas caracteristicas especificas remiten a su multidimensionalidad y com-
plejidad. Son reconocibles a partir de la participacion de actores multiples
en su conformacién y por el alto peso que poseen las prioridades politicas
en la determinacién de los posibles caminos de abordaje y resolucion. Los
wicked problems son diferentes a los problemas meramente técnicos, que pue-
den definirse, entenderse o consensuarse, y resolverse a partir de la aplica-
ci6én de técnicas estandarizadas. Contrariamente, el abordaje de problemas
malditos necesita de la exploracion estratégica de alternativas multiples, y
de cierta arbitrariedad orientada por valores para su solucién, es decir, una
definicion politica (Grandinetti & Nari, 2016).

En este sentido, segin Pobes Gamarra et al. (2015), encontrar so-
luciones innovadoras desde el sector publico a problemas complejos y
multidimensionales presenta dos dificultades paralelas: una, en el orden
cognitivo, debido a la creciente especializacion del saber, se dificulta su
comprension y establecer el didlogo entre los implicados para un abordaje
colectivo. Otra, en el orden operativo, ya que estos problemas requieren
enfoques transversales para lo que las organizaciones tradicionales no estan
disenadas. No estan preparadas para la articulaciéon fluida de acciones entre
distintas unidades, ni para coordinar el trabajo en red, ni para actuar de
manera flexible y reaccionar a entornos cambiantes. En esta linea, Subirats
(2016) desarrolla la idea de “gobierno de la complejidad”: los gobiernos
deben aceptar la existencia de actores y niveles interdependientes que inte-
ractdan entre si; asumir la importancia del contenido de las politicas, mas
que de la asignacién de responsabilidades; reconocer lo multifacético de los
problemas contemporaneos; y ser capaces de generar complicidades con el
objetivo de sumar recursos y estrategias de accion.

Los gobiernos, entonces, se ven empujados a desarrollar capacida-
des para enfrentar un contexto VICA, una “Era Exponencial”, exacerbado
por una pandemia inesperada, para innovar ante la incertidumbre. ¢A qué
remite la idea de innovar? Al desarrollo de capacidades para liderar pro-
cesos de desarrollo de ideas para el abordaje y la resolucion de problemas
publicos (Grandinetti, 2019a, 2019b). De alguna manera la relacion inno-
vacion-capacidades es una relaciéon de dependencia mutua: la innovaciéon
produce capacidades para adaptarse a los cambios vigentes y para movilizar
el sentido y la profundidad de los cambios. Pero a su vez las capacidades
son necesarias para producir innovaciones (Grandinetti, 2019a, 2019b). A
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continuacion se presentara un tipo particular de organizacién publica de
aparicion reciente, disenada, orientada y facultada para el abordaje de pro-
blemas malditos y el desarrollo de innovaciones en contextos complejos: los
laboratorios de innovacion publica.

Laboratorios de innovacion publica: propulsores de la
innovaciéon mediante la experimentacion

Un laboratorio, antes que nada, es un espacio de experimentacién. Es decir,
y en contraposicion a las organizaciones burocraticas tradicionales, es un es-
pacio en el que se toleran e incentivan (a baja escala) los ensayos y errores,
cuya maxima podria decirse que es “esta permitido equivocarse”. Es un lu-
gar abierto y colaborativo, compuesto por equipos con saberes, habilidades
y experiencias diversas.

¢Por qué los espacios de experimentacién son necesarios para el Es-
tado actual? Porque, como se ha visto en el punto anterior, los problemas
y desafios publicos resultan cada vez mads complejos, y requieren cada vez
mas y mejores capacidades y aptitudes que se encuentran disponibles por
fuera de las estructuras organizacionales tradicionales, particularmente en
el ambito estatal. La légica burocrdtica —jerarquica, vertical, rigida, cerra-
da...— es un obstaculo para el abordaje de este tipo de problemas, siendo
la pandemia (y la pospandemia) un wicked problem por excelencia. Puede
afirmarse, entonces, que la apertura, la horizontalidad y la flexibilidad se
vuelven condicién necesaria para el desarrollo de innovaciones en el mun-
do de hoy.

Seguin Ramirez Alujas (2016), los laboratorios de innovacién publica
surgen como espacios experimentales promotores de cambios en el gobier-
no, potenciando y recurriendo al talento creativo e inteligencia colectiva
distribuida por fuera de las esferas estatales. La complejidad y multicausali-
dad de los wicked problems requieren abordajes interdisciplinares, articulados
y colectivos, lo que promueve y sostiene la idea de colaboracién y co-crea-
cién para el desarrollo de ideas y respuestas. Las capacidades y aptitudes
necesarias para esto suelen ser multiples y diversas y por ende, agotan la
idea de soluciones individuales; de aqui surge el concepto de inteligencia
colectiva. De acuerdo a Acevedo & Dassen (2016), en esta misma linea, los
laboratorios son espacios dinamicos donde se promueve la creatividad para
el diseno de nuevas soluciones de politica publica. Como contraparte a los
organismos publicos tradicionales, en los que el cambio de procesos y poli-
ticas implica riesgos y dificultades, los laboratorios de innovacién han surgi-
do con el objetivo de asumir esos riesgos.
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En sintesis, el gobierno ya no monopoliza el abordaje de los pro-
blemas publicos. La necesidad de nuevas capacidades potencialmente ob-
tenibles desde el exterior de las estructuras organizacionales cldsicas por
medio de la colaboracién, conecta estos nuevos problemas que surgen en
la escena contemporanea —siendo la pandemia un caso paradigmatico—
con la idea de innovacién desarrollada en la introduccién de este trabajo, y
a los laboratorios como los espacios idéneos para canalizarla a través de la
experimentacion.

Aunque los laboratorios de innovacién poseen caracteristicas muy di-
versas (Mulgan, 2014; Rodriguez, 2018), pueden observarse ciertos puntos
clave que los diferencian de los organismos publicos tradicionales (Acevedo
& Dassen, 2016):

*  Los laboratorios surgen como entidades relativamente independientes,
pequenas y dinamicas, y toleran un mayor espacio para el fracaso que
los organismos tradicionales. Asumen internamente los posibles riesgos
de las innovaciones desarrolladas.

e  Utilizan metodologias y herramientas de experimentacion, prototipado
y pilotaje y evaluaciéon de impacto. La experimentacion y el testeo de
las innovaciones desarrolladas a baja escala y en entornos controlados
permite a los equipos de los laboratorios conocer o estimar su impacto
antes de aumentar la escala. Asi, disminuyen los costos de un posible
fracaso.

® Sus equipos suelen contar con especialistas en ciencia de datos, pro-
gramaciéon y manejo de tecnologias digitales; aunque los planteles ge-
neralmente son multidisciplinarios, lo que permite ampliar la mirada
tradicional de las organizaciones gubernamentales, combinar enfoques
y aumentar los niveles de comprension ante los entornos diversos y
complejos.

® Suelen impulsar espacios de colaboraciéon, tanto entre diferentes de-
partamentos gubernamentales, como entre estos y actores del sector
privado, la sociedad civil y/o la academia. Esto también busca involu-
crar voces ciudadanas en el ciclo de politica publica. Particularmente se
intenta aprender de los usuarios y poblaciones objetivo de las politicas
como etapa inicial en su proceso de diseno.

¢ En algunos casos tienen como objetivo promover un ambiente de in-
novacion dentro de la administraciéon publica a través del impulso de
actividades de capacitacion para funcionarios publicos, investigacion
y difusion de metodologias de diseno, experimentacién y co-creaciéon
(Acevedo & Dassen, 2016).
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En sintesis, el auge de los laboratorios de innovacién responde a que los
problemas contemporaneos (multifacéticos, multicausales, complejos..) ya
no pueden abordarse ni resolverse de forma unilateral por parte de los go-
biernos. Un laboratorio como espacio de colaboracién y creacién colectiva
contribuye a la comprensién y construcciéon conjunta entre actores diversos,
y cumple un rol facilitador, acercando a la ciudadania diversas herramien-
tas, metodologias y técnicas para que puedan realizar aportes a partir de sus
conocimientos, saberes, intereses y visiones, y transformarla asi en co-crea-
dora de valor publico.

Conclusion: un Estado dinamico para un futuro incierto

Como hemos visto, los laboratorios de innovacién publica pueden ser muy
diversos, pero sus diferencias no equivalen a discrepancias o contradiccio-
nes, sino a la posibilidad de adaptarse y complementarse. Sus origenes,
esferas de actuacion, instrumentos y métodos, entre otros elementos dife-
renciadores, responden a diferentes retos y al reconocimiento de saberes y
miradas diversas, pero orientados por propositos y metas comunes. En este
sentido, la innovacion publica como respuesta a los “tiempos VICA”, la 4.°
Revolucion Industrial y los wicked problems del siglo XXI es el hilo conductor
que conecta, orienta y da sentido a los laboratorios, y puede ser el enfoque
superador que actie como guia para el desarrollo colectivo de valor publi-
co. En el fondo, el involucramiento social es una de las formas que puede
asumir la apertura de las administraciones publicas y los gobiernos, lo que,
a su vez, redunda en una mayor democratizacion de las sociedades.

La pospandemia, en muchos sentidos, ain resulta una incégnita. Sin
embargo, los laboratorios de innovaciéon publica aparecen como un ante-
cedente valioso e interesante de herramientas estatales desarrolladas para
enfrentarse a lo incierto, atender lo cambiante y abordar lo complejo.
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