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Presentacion

ABRIR EL CODIGO Y EL
CORAZON DE LOS LABS

Guilherme Alberto Almeida de Almeida
y Vitor Cipriano de Fazio

Enagosto de 2019, 81 personas de diez paises
diferentes, que representaban a 43 institucio-
nes, pasaron un dia entero discutiendo cémo
nacen, crecen, generan frutos y perecen los
laboratorios de innovacién publica, ese tipo
de organizacién que aun extrana a mucha
gente. Este libro es el resultado de las inten-
sasyvariadas percepciones surgidas en esa
jornada de sol en Sao Paulo. Pero ese es el fin
de la historia. Antes de empezarla, es nece-
sario entender un poco mejor a sus actores,
autores, contextoy, por supuesto, su trama.

El debate sobre la innovacidon publica no es
nuevo. Solamente cambia de rostro, etiqueta
o nomenclatura, segun el viento de las ten-
dencias, la politica, y de los principales pro-
blemas de cada época. Sin embargo, si existe
una novedad en ese debate: las conversacio-
nes sobre la innovacién publica adquirieron
un componente con cierta pretensidon de pro-
tagonismo: las unidades orientadas a la inno-
vacion publica, en particular los laboratorios
de gobierno para la innovacion.

Los labs son muchas cosas, pero en

general se puede decir que se trata de equi-
pos dedicados a experimentar y probar
formas diferentes de hacer las cosas en el
gobierno. Y ese modo de hacer generalmente
involucra cocreacion (hacer en conjunto, ya
sea con colegas o con quien va a utilizar ese
servicio), agilidad (un conjunto de practicas
comun para el personal de tecnologia, pero
gue cuenta con adeptos fuera de este grupo),
un enfoque en la ciudadania (porque, al finy
al cabo, es por ella que estamos aqui), entre
otras cosas.

Estas unidades de innovacidn publica han
despertado la curiosidad en quien trabaja en
el gobierno, en parte por esta forma dife-
rente de operar, una actitud mas abierta que
permanentemente estimula la colaboracion,
en parte por los lindos espacios que algunos
de ellos ocupan —y aqui cabe destacar que
el espacio bonito no es tan importante como
parece. Al final, los laboratorios realmente
llaman la atencidn porque oxigenan la admi-
nistracion publica con practicas que ya se
han transformado en el estandar en otros

ambientes, pero que aun se utilizan poco en
los gobiernos. Esas practicas provienen de
diferentes rincones de la academia, del sec-
tor terciario, de las empresas e incluso de los
emprendimientos tecnoldgicos disruptivos. jY
funcionan! Quizas no a la primera, pero eso
es parte de la historia de este libro.

Esta publicaciéon pretende sumergirse en
las profundidades de la experiencia de los
labs para obtener lecciones, ensenanzasy
perspectivas. El libro tiene algo de documen-
tal sobre la vida animal (¢ Ddnde viven? ;De
qué se alimentan? ;Como se reproducen?),
ingredientes de sesion de terapia colectiva
(¢,Quienes somos? ;Qué deseamos? ;Qué sen-
tido buscamos?), se mezcla con reflexion aca-
démica sobre administracion publica (como
lo sefalan su metodologia y bibliografia) y
también pretende ser un experimento poético
(por laabundancia de metaforas, metonimias,
imagenes y sentidos reconstruidos y resigni-
ficados, utilizados para facilitar la compren-
sion del fendmeno y la conversacién sobre él).
Crea un mosaico provocador y colorido de
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6 voces, enfoquesy metodologias. Esta narra-

tivay esta osadia buscan traer una vision
dindamica de esta historia.

Esta obra llena un vacio importante en
los estudios y en la practica de la innovacion
publica en Brasil, e incluso en la discusion
mas amplia sobre este tema, a nivel mundial.
Asilo hace al traer una visién en primera
persona —y en plural — sobre los laborato-
rios de innovacién publica, enfocandose en
sus dilemas y procedimientos, principiosy
flujos de consciencia, valores y realizaciones,
conquistasy — jpor qué no? — fracasos.

Asi, cumple la importante funcién de siste-
matizar el aprendizaje de la experimentacion
en gestidn publica, implementando una salu-
dable prdctica de gestion del conocimiento
sobre innovacion. Una de las fragilidades
mas comunes en la ejecucion de la innovacion
publica es justamente la pequena cantidad
de registros sobre sus practicas, ya sea en
los equipos que se identifican como practi-
cantes, como los labs, ya sea en el dia a dia
de los innumerables innovadores publicos no

declarados, personas que buscan transfor-
mar la realidad observando y probando alter-
nativas. Esta forma de trabajar, con prue-
bas, observaciéony aprendizaje (y prueba,
observaciény aprendizaje, y...) tiene un dina-
mismo que acaba privilegiando la acciény
las anotaciones informales, con lo que deja
de lado reflexiones mas profundas registra-
das en documentos publicos. Aqui, “se abre el
cddigo” —y el corazdn — de los laboratorios a
un publico mas general.

Este libro solo existe porque la colabora-
cidén es un principio que orienta la innovacion
publica. Mas especificamente, es uno de los
sabrosos frutos de la asociacién entre dos
laboratorios: GNova, laboratorio federal de
innovacioén publica de la Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap, escuela nacio-
nal de administracién publica), érgano fede-
ral de investigacion, innovacion publica y for-
macion de funcionarios publicos, y (011).lab,
laboratorio de innovacién en gobierno de la
Municipalidad de Sao Paulo, de la Secretaria
Municipal de Innovacion y Tecnologia. Esta

combinacidn de lo federal con lo municipal,
de lo general con lo especifico, del zoom con
el plano general, de la formulacion tedrica
con laimplementacidon en terreno, brinda adn
mas riqueza al resultado.

Rigueza, por cierto, que se refleja también
en la diversidad de las voces y de los partici-
pantes que contribuyeron al debate que llevd
ala elaboracion de este libro. La posibilidad
de reunir diferentes gobiernos de Latinoa-
meérica en este proceso de intercambio cru-
zando las fronteras fisicas y virtuales tiene
como resultado una creacidén colectiva que
fortalece los debates internacionales sobre
la innovacién en gobierno desde esa perspec-
tiva latinoamericana.

Es en este espiritu que te invitamos a
sumarte a nosotros en este proceso. jAgarra
una silla, papel y 1apiz, y trae tu voz para que
podamos discutir!

Guilherme Alberto Almeida de Almeida es
Director de Innovacidn de Escola Nacional de
Administragdo Publica (Enap) y cofundador de
GNova - Laboratdrio de Inovag@o em Governo.

Vitor Cipriano de Fazio es Coordinador de
Plataforma de Innovaciény de (011).lab en
la Secretaria Municipal de Innovacion y
Tecnologia de la Municipalidad de SGo Paulo.
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Prefacio

INNOVACION PUBLICA:
UNA PERSPECTIVA
CRITICA

Eduardo Staszowski

Este prefacio comienza con algo de tristezay
una imagen de aprehensién. En el momento
en que se escribe este texto y esta publica-
cidn esta a punto de ser finalizada, es dificil
no comentar la actual crisis provocada por

el COVID-19, momento en que gran parte

de la poblacién mundial estd en aislamiento
forzado. Una crisis que viene acompanada del
aumento de la precariedad, de las desigual-
dades geograficas y sociales, y que resulta
en la pérdida de vidas en comunidades desfa-
vorecidas, marginalizadas y, por lo tanto, mas
vulnerables. Una crisis previsible dentro de
otra impensable.

;,Dénde estéd el Estado? Es facil pensar en
el gobierno con cinismo y desconfianza. Que
el servicio publico es sinénimo de un modelo
anticuado con un legado de ineficiencias. En
lugar de eso, argumentamos que el servicio
pUblico es mas importante que nunca. Las
crisis graves como la actual pandemia reve-
lan la fragilidad de nuestras institucionesy
evidencian aln mas la urgencia de que pro-
movamos una transicion hacia modelos de

sociedad mas justosy sostenibles, necesarios
para la supervivencia humanay del planeta.
Es en este escenario de ruptura que abri-
mos un espacio de reflexion sobre los lla-
mados “laboratorios de innovacidn publica’,
espacios experimentales orientados hacia
la creacion de soluciones para problemas
publicos, y su proliferacion mundial. Con un
enfoque heuristico, multidisciplinarioy no
convencional, la idea de laboratorio con-
quistd en la Ultima década nuevos espacios
para promover cambios que anteriormente
no se encontraban en los ambientes tradicio-
nales de las burocracias gubernamentales.
Sin embargo, existe una tensidon en juego
entre la idea de innovacién publicay la
coyuntura politico-econémica hegemodnica
en la cual estan insertos los laboratorios.
Operando dentro de una racionalidad prag-
maticay sin cuestionar los limites de su ori-
gen, los laboratorios se arriesgan a transfor-
marse en instrumentos de preservacion de
condiciones histdricas que perpetdan pro-
blemas estructurales, como el racismoy la

desigualdad social. ,Podemos llamar innova-
cion a esto? Creemos que no. Asi, una discu-
sién sobre el ciclo de vida de los laboratorios
nos obliga a enfrentarnos a cuestiones politi-
casy filosdficas inherentes a esta practica.

Hablar de ciclo de vida, o de vida y muerte,
en el momento actual, deja de ser una meta-
fora. Hablar de politicas publicas y servicio
ala ciudadania ya no es un problema solo de
‘gente pobre”. Hablar de reducir el Estado y
dejar a la iniciativa privada resolver todo ya
no es posible.

¢, Cémo se debe proceder entonces? Ofre-
cemos un segundo estimulo a la reflexion. En
lugar de tratar la innovacién como una identi-
ficaciéon de problemasy un conjunto de solu-
ciones que no los resuelve en la raiz, debemos
tratar la innovacién como un proyecto poli-
tico. Para generar esperanzay dias mejores
necesitamos no solamente un espacio de inno-
vacion, sino también espacios de renovacioén
de la vida publica. Un laboratorio de innova-
cion publica no debe ser visto como un pro-
tagonista privilegiado con autorizacidon para
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innovar solamente dentro de parametros
limitados, sino como un actor fundamental en
la construccion de la ciudadanifa como meca-
nismo de participaciény construccién de la
vida publica.

De esta manera, no basta pensar en los
laboratorios simplemente como capacidad
administrativa y operativa para promover
acciones paliativas dentro de limites prees-
tablecidos. En este escenario alternativo, la
innovacion debe entenderse como un dis-
positivo de perturbacion del status quo y
de interrupcién del ideario neoliberal. Para
garantizar la longevidad y la legitimidad de
estos espacios ante la sociedad es necesa-
rio reflexionar sobre las maneras por las
que entendemos la construccion de politi-
cas publicasy latoma de decisiones den-
tro de un proceso social y politico de mayor
profundidad.

Ademas es fundamental ampliar los cana-
les de participacion de la sociedad, y reco-
nocer al publico como participante activo
y N0 como sujetos pasivos que deben ser

comprendidos sistematicamente. Esto sig-
nifica crear mecanismos para que la ciu-
dadanfa y las comunidades a las que perte-
necen puedan imaginar diferentes formas
de sociedad, participar politicamente, for-
mular demandas y reivindicarlas ante sus
gobiernos.

El Encontro Internacional de Inovagdo em
Governo (Encuentro Internacional de Inno-
vacion en Gobierno), organizado en Brasil en
agosto de 2019, fue un hito. Hasta entonces,
aun no se habfa organizado un evento de tal
envergadura que acogiera este debate en un
contexto fuera de la influencia geopolitica del
eje norte-norte, libre de un discurso subal-
terno, y que construyera una imagen mas
amplia, poscolonial, de estas practicas desde
el punto de vista de las sensibilidades y cultu-
ras propias de Latinoamérica.

Tuvimos la oportunidad de discutir mode-
los de organizacion e infraestructuras publi-
cas, como la biblioteca Mario de Andrade,
en Sao Paulo, que fue la sede el evento.

Las bibliotecas de todo el mundo estan

debatiendo la evolucidn de su funcidn ini-
cial, de depdsitos de informacion y lugares
de aprendizaje, para transformarse tam-
bién en simbolos de una cultura de inclusion
en las comunidades en las que se encuen-
trany parte fundamental de la infraestruc-
tura publica. De esta forma, las bibliotecas
sirven como ejemplo de lugares que crean
nuevas condiciones para el desarrollo de
capital social y humano, donde se construyen
alianzas con el potencial de hacerse conexio-
nes transformadoras en que las personas,

y diferentes sectores en toda su diversidad,
puedan encontrarse y negociar los términos
de convivencia, a pesar de sus diferencias.
Asi, la biblioteca resulta ser tanto un espa-
cio real como una metafora inspiradora para
la renovacion de la vida publica —que es, en
ultimo andlisis, el objetivo final del proyecto
de innovacion de los laboratorios.

Esta publicaciony el evento que la inspird
son recursos valiosos desarrollados a partir
de la combinacidn de un analisis riguroso y
creativo con la contribucion de especialistas

en innovacién en politicas publicasy gestion
gubernamental. La investigacion en esta drea
es aun escasay fragmentada, especialmente
en lo que se refiere a un analisis criticoy
contextual. La ambigledad que rodea a las
definiciones, al lenguaje, a las metodologias

y a las evidencias sobre el impacto deja a la
innovacion publica vulnerable y fragil ante
las presiones internasy externas.

Los resultados de este importante tra-
bajo deben utilizarse para identificar tanto
las fortalezas y debilidades de este enfoque
como para destacar modelosy ensenanzas
gue puedan contribuir a la construccion de
un movimiento de innovacién social y publica
mas abierto, solidario y democratico.

Eduardo Staszowski es Profesor
y Director de Parsons DESIS Lab
de The New School, en Nueva York.

Mayo de 2020
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INTRODUCCION

12 Enla Ultima década hemos sido testigos de

un crecimiento significativo del numero de
unidades de innovacion en gobierno, con

una funcidon destacada de los laboratorios.
Un anadlisis realizado en 2013 por Parsons
DESIS Lab de Nueva York identificd dieciséis
laboratorios en el mundo, ninguna de esas
iniciativas en Latinoamérica. No obstante, en
2020, el sitio web Apolitical registra cerca

de 123 unidades de innovacion, con ejemplos
en todos los continentes, en gobiernos de
matices politicos diversos, de ambito nacional
o local, en el Poder Ejecutivo, en el Legislativo
y en el Judicial. En Brasil, un andlisis reciente
sefnala que existen al menos cuarenta labo-
ratorios de innovacién en todos los poderes
(Sano, 2020).

El fendmeno se extiende a laboratorios
cuyo origen es la sociedad civil, muchas veces
llamados laboratorios de innovacion social o
labs ciudadanos. Asi, hoy conviven diversos
tipos de laboratorios de innovacidon publica,
de origen social y estatal, orientados a diver-
sas tematicas.

El foco de atencién de esta publicacidn es
el ciclo de vida de los laboratorios de innova-
cidn en gobierno, pero también puede intere-
sarles a otros laboratorios de innovacion que
actlan en el ambito publico. Entendemos que
las reflexiones también resuenan en las innu-
merables unidades, iniciativas, estrategiasy
equipos de innovacién que estan distribuidos
en gobiernos de todo el mundo; esos equipos
que son parte fundamental de la agenda de
innovacioén publica, pero que, por diferentes
motivos, no adoptan la palabra “laboratorio”
en el nombre.

Los laboratorios de innovacion publica sur-
gen en el contexto de las transformaciones
amplias de la sociedad contemporanea, de
caracter social, tecnolégicoy econdmico. Las
sociedades tienen mds acceso a la informa-
cion, son mas reflexivasy tanto exigen dere-
chosy respuestas mds agiles y resolutivas
por parte del Estado como también demandan
otro modelo de accidn y funcionamiento, dife-
rente del que se cred en el siglo XVIII con la
burocracia del Estado Moderno.

Existe un cambio de visién sobre los pro-
blemas publicos, con una distincidn evidente
entre problemas complicados y problemas
complejos (Rittel y Webber, 1973). Los Ilamados
problemas publicos complejos son aquellos de
resolucion dificil, que no tienen una solucion
dnicay definitiva, y que poseen una alta inter-
dependencia con otros problemas, institucio-
nesy actores.

Los laboratorios surgen como uno de los
intentos de lidiar con las incertidumbresy la
complejidad de los problemas publicos. Jus-
tamente por ese motivo, son unidades con
mandatos para experimentaciony, con ello,
aprenden mas rapido sobre los problemasy
pueden crear soluciones basadas en pruebas
y errores. Su objetivo es contribuir a la crea-
cion de politicas y servicios que sean sensibles
alas diferentes necesidades de las personasy
que contemplen los derechos de la ciudadania.
Los laboratorios también son conocidos por
ampliar el campo de posibilidades de accién en
términos de herramientas, solucionesy, sobre
todo, de formas de trabajo que funcionan mejor
en contextos de complejidad e incertidumbre.
Sientan precedentes al adoptar practicas que,
muchas veces, desafian la estructura estable-
ciday sirven de inspiracion para servidores
con mentalidades innovadoras, o que puede
impulsar cambios de cultura en la busqueda
de la novedad (Ferrarezi, Brandalise, Lemos,
2018). Y, desde la experiencia vivida en los labs,
desde el aprender haciendo, se busca hacer
participar a funcionarios y dirigentes politicos

en procesos de cambio organizativo y sistémico.

En el ecosistema latinoamericano de innova-
cion publica, conviven hoy equipos con distin-
tos enfoques, modelos organizativos, cargos
en el gobierno y grados de madurez. Mientras
las unidades de innovacion crecen, aumenta
la busqueda de guias, inspiracionesy ense-
nanzas de las iniciativas ya existentes. Las

13
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organizaciones internacionales y de la socie-
dad civil se suman a la defensay alas pro-
puestas de agendas de innovaciony reforma
del Estado, llevadas a cabo por unidades de
innovacion.

Los autores de esta publicacion, asi
como algunos de ustedes, forman parte de
este grupo de profesionales que se inspird
en algunos pionerosy buscd implementar
los laboratorios de innovacién en el sector
publico: el laboratorio (011).lab, de la Munici-
palidad de Sao Paulo, y GNova, del Gobierno
Federal de Brasil. El repertorio del que echa-
mos mano muchas veces lo tomamos pres-
tado y lo adaptamos de paises del norte glo-
bal, al igual que gran parte de los materiales,
publicaciones, herramientasy tantas refe-
rencias producidas en estos Ultimos anos.
Existe, asi, una oportunidad y también una
necesidad de construiry diseminar conoci-
miento sobre las especificidades del contexto
politico e institucional de Latinoamérica.

Desde ese lugar, dimos inicio a

la investigacion sobre como se
crean los laboratorios y como
evolucionan alo largo del tiempo.
Como ese conocimiento aun es
incipiente en el medio académico,
buscamos en la practica el ancla
de este proyecto, en la investiga-
cion realizada a partir de reflexio-
nes que surgieron de la expe-
riencia de gestores y equipos de
innovacion publica.

Con esta idea en mente, establecimos el obje-
tivo de crear un espacio cualificado de inter-
locuciony aprendizaje colectivo, provocando
conversaciones, preguntasy reflexiones de

quien trabaja en estas organizaciones, ya sea
en municipios, en regiones o en gobiernos
nacionales, tanto de iniciativas brasilenas
como latinoamericanas, con la participacion
especial de corresponsales de otras partes
del mundo.

Para llegar a la construccion de este
espacio de aprendizaje colectivo, el proceso
— contado con lujo de detalles a continuacion,
en la metodologia — partid de la exploracién
estructurada de una metafora que se estaba
usando informalmente en conversaciones
entre unidades de innovacion: la idea de
ciclo de vida. Ademas de ser un tema estimu-
lante, nuestra hipdtesis fue que esa metafora
podria generar la participacién de laborato-
rios en etapas diferentes.

De este modo, guiados por la pregunta
¢Como nacen, crecen y mueren los labora-
torios de innovacion publica? reunimos el
dia 8 de agosto de 2019, durante el Encontro
Internacional de Inovagdo em Governo, a 81
profesionales de diez paises diferentes para
debatir el ciclo de vida de los labs.

Las sesiones realizadas durante el Encon-
tro Internacional de Inovagao em Governo
fueron documentadas, de modo que los
datos recolectados pudieran usarse en esta
publicacion. Agui reunimos algunos ensa-
yos elaborados desde las reflexiones de los
participantes realizadas en dos paneles de
discusiony dos talleres.

Nuestra estrategia fue hacer viables inter-
cambios entre pares en los que pudiéramos
discutir la “cocina de la innovacidn”, segun la
definicidon de uno de los participantes. Como
resultado, evitamos la Idgica de los casos de
éxito, creando un espacio seguro para his-
torias llenas de angustias, errores y tantas
encrucijadas que marcan diferentes fases
de una organizacion en desarrollo. La com-
paracion de la vida de un laboratorio a la vida

humana nos permitié observar esos momen-
tos especificos que los gestores viven. Este
libro es una invitacion a seguir la conversa-
cion iniciada en el Encontro Internacional

de Inovagao em Governoy a zambullirse con
nosotros en esta metafora del ciclo de vida.

El capitulo de la metodologia describe el
proceso de trabajo desarrollado, y cuenta
con lujo de detalles el diseno de la investiga-
cion, el uso de la metdforay la sistematizacion
de datosy contribuciones. En seguida, dedi-
camos tres capitulos para tratar de cada una
de las fases del ciclo de vida, considerando la
misma estructura: definicién de la fase en la
vida de un laboratorio, los temas mas desta-
cados de esta etapa y los desafios enfrenta-
dos por los equipos.

Cuando hablamos de nacimiento e infan-
cia, nos referimos al momento que refleja
decisiones muchas veces no conscientes por
parte de los padres pero que marcan por
toda la vida — ya sea de individuos o de ins-
tituciones. Asi como los seres humanos, los
laboratorios pueden ser el resultado de un
embarazo planificado, en una familia estruc-
turada, con certificado de nacimiento y una
mision clara... Pero ese no es siempre el
caso. También tratamos de la infancia, época
de exploracion del mundo y de los primeros
proyectos, que pueden considerarse juegos
realizados con seguridad para probar, tro-
pezar, aprendery levantarse.

En el capitulo dedicado a la adolescencia,
tratamos de esa fase de poca estabilidad y tan-
tas preguntas. Mucho de lo que hacen los equi-
pos de innovacién publica esta relacionado
con el cuestionamiento de las cosas como son,
hacer preguntas sin respuestay decir lo que
nadie quiere oir. Quiza por eso sea un periodo
en el que laidentidad entra en crisisy el sen-
timiento de no encajar en el gobierno sea tan
comun: al mismo tiempo, existe una profusion

de experimentaciones, ya sea a escondidas o
con amigosy redes de apoyo.

Con el tiempo, la frescura de las primeras
fases da lugar a la edad adulta, tema del capi-
tulo siguiente. La madurez viene acompanada
del autoconocimiento, del sentido de respon-
sabilidad y de la serenidad. Eso no quiere
decir que dejen de existir las crisis, como la
crisis de la mediana edad, que cuestionan si
se esta en el camino deseado y qué valor se
ha proporcionado a la sociedad. Es cuando
el trayecto ya recorrido es fuente de orgu-
llo, pero pesa, y exige valentia para evaluar
el legado y seguir construyendo relevancia.
¢, Cémo continuar manteniendo la capacidad
de transformarse frente a los desafios del
contexto, asf como asumiendo riesgos e inten-
tar cosas nuevas?

En el capitulo sobre los desafios de la vida,
senalamos algunas cuestiones transver-
sales, que impregnan mas de una fase de la
vida. Con la inminencia del fin, sale a la luz
la muerte y la consciencia de nuestra fini-
tud — que, a pesar de acompanarnos, siempre
escondida, por toda la vida, aparece espe-
cialmente en momentos de temor, como en las
transiciones politicas.

Esperamos que, aungue nuestro punto de
concentracion sean los laboratorios de inno-
vacion en gobierno, la lectura de este libro
despierte reflexiones sobre los momentos
vividos por otras organizaciones de vocacion
pUblica, de origen estatal o social. De la misma
forma, deseamos que se inicien didlogos
sobre cuestiones esenciales para la creacion
y el fortalecimiento de los equipos dedicados a
la innovacion publica. Que esta sea una opor-
tunidad para dirigir nuestra energia hacia la
construccioén de organizaciones mas cons-
cientes de sus propios ciclos de vida.

15
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METODOLOGIA

16 [levamos a cabo lainvestigacion para la con-

feccion de este libro, realizada por personas
gue trabajan en laboratorios de innovacion
en gobierno, utilizando algunos de los princi-
pios de experimentacion de los propios labs.
Buscamos un contexto para interactuar con
otros profesionales del campo y producir
conocimiento nuevo sobre el desarrollo de
estas unidades, en su mayoria, de Latinoa-
mérica. De esta forma, en la etapa de inves-
tigacion exploratoria, pusimos a prueba la
hipdtesis de que el uso de la metafora del
ciclo de vida contribuye al aprendizaje colec-
tivo de los laboratorios.

Se trata al mismo tiempo de un estudio
criterioso sobre el trabajo que se realiza en
los laboratorios de innovacién y un ensayo
sobre la vida de estas organizaciones. Y, al
igual que un ensayo, extrapola la racionali-
dad de la investigacidon para adquirir un tono
mas poético y provocador, permitido y jus-
tificado por la eleccién de la metafora como
hilo conductor.

A continuacién, contamos en tres etapas
la jornada de esta investigacion. Empezamos
por la etapa de exploracidn, en la que expli-
camos como llegamos al ciclo de vida. Luego,
presentamos cémo el uso de la metdfora nos
permitid crear conversaciones y reflexio-
nes entre profesionales de laboratorios de
innovacion en los talleres y en los paneles de
discusion. Finalmente, contamos cémo siste-
matizamos datos y contribuciones obtenidas
de esas conversaciones que dieron lugar a
este libro.
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EXPLORACION

Nuestra jornada empezd en un taller organi-
zado por GNovay (011).lab con representan-
tes de laboratorios de innovacidn en gobierno,
durante la Semana de Inovagdo,! en noviem-
bre de 2018, en Brasilia. Alli identificamos el
desafio de reunir en una misma conversacién
a equipos en diferentes etapas de desarrollo.

A partir del aprendizaje extraido de esa
experiencia, comenzamaos a pensar en un
segundo encuentro entre laboratorios, que
esta vez se realizaria en Sao Paulo. Durante
la etapa de diseno, se hicieron entrevistas
con algunos investigadores, consultoresy
equipos de innovacién publica, en las que
recolectamos ideas sobre cémo lidiar con el
desafio identificado.

Sobre la base de las primeras entrevis-
tas, y atentos a los debates de la comuni-
dad internacional de la innovacién publica?
sobre el cierre de laboratorios, identificamos
la hipdtesis de que la metafora del ciclo de
vida podria crear un contexto favorable para
el aprendizaje colectivo. En las entrevistas
siguientes, pusimos a prueba la reaccion de
las personas a la idea de las fases del ciclo de
vida y sentamos las bases para el uso de la
metafora como hilo conductor del encuentro.
Como resultado, se definieron las premisas
metodoldgicas que orientarian el proyecto.

1. Las Semanas de Inovagdo (Sema-
nas de Innovacién) tienen lugar
anualmente desde 2015y son el
mayor evento de lainnovacion
publica en Brasil, que reine decenas
de debatientes y panelistasy miles
de personas en variadas discusiones
sobre innovacion publica. Son orga-
nizadas por Enap, en conjunto con el
Tribunal de Cuentas de la Unidny con
el Ministerio de Economia.

2. Las entrevistas realizadas por el
equipo de (011).lab fueron con: Mark
Hallerberg (Hertie School, Alemania),
Isabella Brandalise (ex MindLab y
GNova), Jorge Lagarto (LabX, Portu-
gal), Javier Guillot (ex DNP, Colom-
bia), Juan Felipe Ldpez (ex Labora-
torio de Gobierno, Chile) y GNova

(Manuel Bonduki, Marizaura Camoes,

Fernanda Machiaveliy Elisabete
Ferrarezi).

PREMISAS
METODOLOGICAS

1. Asociacion con el ciclo de vida de un ser
humano. Con esa premisa, quisimos hacer
participar a las personas considerando sus
experiencias personales para contar histo-
rias relacionadas a la vida del laboratorio.
Ademas, al referirnos a las fases de la vida
humana, facilitamos la comprension comun
durante el taller y la sistematizacion de los
datos y contribuciones.

2. Participantes de contextos e idiomas cer-
canos. Para garantizar la comprensién de los
participantes durante la siguiente etapa, defi-
nimos que contariamos con la participacion
primordialmente de personas de paises de
habla hispanay portuguesa.® Esta premisa
pretendia apostar porla cercania entre las
personas para facilitar las conversaciones,
por encontrarse en contextos institucionales
semejantes.

3. No se trata de clasificar laboratorios. Esta
premisa orienté al equipo en la aplicacién del
ciclo de vida como metafora, para evitar la
tentacion de clasificar los laboratorios segun
su tiempo de vida. Sirvié también como guia
para los participantes, gue serian estimula-
dos a observar de forma integral el ciclo de
vida de su laboratorio, independientemente
de la fase declarada en el momento de la
recoleccién de datos.

4. Insertar lainvestigacion en un evento
mas grande. La cuarta y Ultima premisa fue
importante para crear el contexto de un
evento de innovacion publica que trajera
otros temas mas alla de los laboratorios. Con
esto, buscamos contextualizar las discusio-
nes en temas mas amplios de innovacion en
el sector publico.

Una vez definidas las premisas, se disena-
ron los paneles de discusidny los talleres

de los ciclos de vida de los laboratorios de
innovacion publica, que formaron parte de la
programacion del Encontro Internacional de
Inovagao em Governo, realizado entre 7y 9
de agosto de 2019 por (011).1ab.

Siguiendo la metafora como guia para la
construccidn de las sesiones, el equipo del
proyecto interactud virtualmente a lo largo
de los meses que antecedieron al evento para
construiry refinar las fases — nacimiento
e infancia, adolescencia, adultez y madu-
rez. Creamos preguntas para identificar los
temas que marcan cada etapa, que fueron un
punto de partida para las discusiones. Final-
mente, identificamos los principales desa-
fios de cada momento para entender como
los equipos lidian con las dificultades que
enfrentan alo largo de la existencia del labo-
ratorio, ademas de indicar transiciones criti-
cas entre las fases.

3.Solo uno de los laboratorios
(Canadd) escapd a esta premisa. Para
lidiar con esta situacion, tuvimos una
intérprete que acompand a los dos
participantes canadienses.

21
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TEMAS DE LAS FASES
DEL CICLO DE VIDA DE
LOS LABORATORIOS

NACIMIENTO

E INFANCIA

ADOLESCENCIA

ADULTEZY
MADUREZ

¢Qué significa ser un labora-
torio en la infancia?

Embarazo. ;Fue planifi-
cado? jPor quéy para qué
crear un lab en el gobierno?
¢, Gomo fue el proceso de
planificacién? ;Cdmo se
formé el equipo fundador?

Maternidad y paternidad.
;Quiénes son los padres? ;Quié-
nes son los patrocinadores?
;,Cémo es la relaciéon con la(s)
institucion(es) que lo abriga(n)?
;Qué esperan de este lab?

Formalizacion. ;Tiene certifi-
cado de nacimiento? Existen
documentos que formalizan

la creacion del laboratorio?
;Cudles sony por qué razones
se optd por formalizarlo? 4 Como
se eligié el nombre?

Primeras palabras. ;Te acuer-
das de la primera definicion de
las actividades del lab? ,Codmo
surgio el primer proyecto?
¢Hubo algin apoyo para su
construccion? 4 Cual fue la
reaccion de los otros actores a
las primeras narrativas?

¢,Qué significa ser un labora-
torio en la adolescencia?

Rebeldia e inquietud. ;Cémo
decir “no"? ,Cémo conquistar tu
propio espacio? ;Como conse-
guir recursos? ;Como conciliar
las voluntades de los patrocina-
doresy las pretensiones del lab?

Crisis de identidad. ;Cudl es la
funcidn organizativa de un labo-
ratorio? sCuales son las posibili-
dades de cambio de esa funcion
en la trayectoria de un lab?

¢, Como es visto por los funcio-
narios de la institucién a la que
pertenece, porlos funcionarios
externosy por otros dirigentes?

Amigosy tribus. ;Cémo explorar
las posibilidades de accién de un
lab? 4, A qué grupos pertenece?
¢, Gomo es percibido por los otros
(labs, colaboradores, la ciudada-
nia)? sExiste solo una forma de
ser laboratorio?

¢,Qué significa ser un laborato-
rio en la adultez y madurez?

Memoria. ;Existe la preocupa-
cidon por documentary eva-
luar los proyectos y modos de
trabajo del lab? ;Qué errores
permitieron una maduracion o
un cambio de rumbo?

Legado. ;Qué valor dejaran

los laboratorios después de su
muerte? ;Como se divulga este
legado? ;Qué sucede después
de la muerte de un laboratorio?
;,Como los ve la comunidad? ;,Se
transforman en mitos?

Longevidad. ;Qué estrategias
de los laboratorios lograron
superar los grandes cambios?

Reencarnacion. ;Ser exitoso es
dejar de existir? 40 la agenda
parainnovacion es constante?
;,Se necesita un laboratorio
para gue exista innovacion?

23
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USO DE LA METAFORA

¢Como nacen, creceny
mueren los laboratorios
de innovacion publica?

-,

Apertura de las sesiones, en las que los
equipos de (011).laby GNova les dan la
bienvenida a los participantes, en el jardin
de la Biblioteca Mario de Andrade.

Se realizaron cuatro sesiones disenadas

a partir de la pregunta ¢Como nacen, cre-
ceny mueren los laboratorios de innovacidn
publica? el dia 8 de agosto de 2019, en la biblio-
teca Mario de Andrade, en el centro histérico
de la ciudad de Sao Paulo, componiendo la
programacion del Encontro Internacional de
Inovagdo em Governo. Fueron dos talleresy
dos paneles de discusién con la participacion
de gestoresy gestoras publicas, investigado-
resy actores de la sociedad civil y de organiza-
ciones internacionales.

RESUMEN DE
LAS SESIONES

1. Nacimiento e infancia

Para empezar la manana, exploramos asuntos
relacionados a la creacidén de un laboratorio. Los
participantes se separaron en cuatro cuadrantes, que
trabajaron con preguntas especificas sobre el nacimiento
y lainfancia. Por cada cuadrante pasaron labs invitados
para compartir sus perspectivas, exploradas sobre la
base de las preguntas propuestas. Hubo dos rondas de
interaccion entre participantes e invitados, que generaron
nuevas preguntasy discusiones.

2. Adolescencia

Después del almuerzo, continuamos la conversacion
iniciada en la fase anterior, esta vez mirando hacia el inicio
del desarrollo de un laboratorio. Organizada en torno a
tres temas principales, e inspirada en el contenido de las
cartas enviadas previamente por otros laboratorios, esta
sesion fue unainvitacion a explorar las inestabilidades y
cuestionamientos que marcan a los laboratorios en sus
momentos de adolescencia.

3. Adultez y madurez

En este panel conversamos sobre los momentos méas
estables de un laboratorio, asociados a la edad adulta.
A partir de los relatos de cinco personas invitadas,
conversamos en formato de panel sobre coémo se ven

a ellos mismos y sobre los desafios caracteristicos de
este momento, comenzando con una breve provocacién
de los moderadores. Ademads de las preguntas de los
moderadores, hubo interaccidon con el publico del
encuentro de innovacion.

4, Reflexiones sobre el ciclo de vida

Para concluir la agenda, invitamos a un investigador,
una consultoray un ex director de uno de los
laboratorios para reflexionar sobre cada uno de los
momentos, para recapitular las discusiones realizadas a
lo largo del dia. Buscamos explorar asuntos especificos
de cada una de las fases, asi como puntos transversales
que surgieron desde la utilizacién de la metafora.

27
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Participaron en los talleres 81 personas, de
43 unidades de innovacion de diez paises
diferentes, entre ellos Brasil. Para cumplir
con una directriz metodoldégica, el perfil de
los participantes fue diverso, con integrantes
de laboratorios, funcionarios y funcionarias
pUblicas interesadas en la creacidon de un
laboratorio en su organizacion, investigado-
res, consultoresy funcionarios de organi-
zaciones internacionales. Desde un enfoque
en el fortalecimiento de vinculos y creacién
de espacios de aprendizaje colectivo entre
laboratorios de Latinoamérica, la organiza-
cion al Encontro Internacional de Inovagao
em Governo invité a los participantes inter-
nacionales con anticipacién, mientras que los

demas se inscribieron el mismo dia del evento.

PARTICIPANTES INVITADOS

PRESENTES EN ELEVENTO PAiS
Ana Ruth Villarreal, Casa Presidencial Costa Rica
de Costa Rica

Aura Cifuentes, Equipo de Innovacién Colombia
Pdblica, Departamento Nacional de

Planeacion

Bruno Monteiro, LabX — Laboratdrio de Portugal
Experimentagao da Administragao Publica

Carolina Sciarotta, Patio Digital Brasil
Diego Gismondi, Santalab Argentina
Eduardo Staszowski, Parsons DESIS Lab  Brasil / EEUU
Fernando Nogueira, MobiLab+ Brasil
Juan Felipe Lépez Egana, ex Laboratorio Chile

de Gobierno

Malena Temerlin, LABgobar - Argentina
Laboratorio de Gobierno de Argentina

Marcela Ambrosini, MVDLab — Uruguay
Laboratorio de Innovacién Ciudadana

de Montevideo

Maria Alejandra Llosa, ex integrante Peru

do +51LAB

Marjolaine Saint Arnaud, Laboratoire Canada
d'Innovation Urbaine de Montréal

Paola Coral, CISNA — Centro de Colombia
Innovacion Social de Narino

Roman Yosif, Laboratorio de Gobierno Chile
Santiago Amador, Laboratorio de Colombia
Innovacidn en Servicios Publicos

de Bogota

CORRESPONSALES CIUDAD
Alex Ryany Claire Buré, MaRS Toronto
Solutions Lab

Chelsea Mauldin, Public Policy Lab Nueva York

Diego Galante, Mentes Creativas

Giulio Quaggiotto, UNDP Regional
Innovation Center

Juan Felipe Yepes, LabCapital
Lars Elmgreen, ex MindLab

Mari Nakano, NYC Civic Service
Design Studio

Sabine Junginger, GovLab Austria
y ex MindLab

Buenos Aires

Bangkok

Bogota
Copenhague

Nueva York

Berlin

Una de las participantes registrando el
resultado de las conversaciones de la
sesién sobre nacimiento e infancia.

Uno de los grupos durante la
sesion sobre nacimiento e infancia.
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Registroy sistematizacion en tiempo real
de las conversaciones de cada grupo.

NACIONAL DE

)

Panel de discusidn sobre la adultez y
madurez de los laboratorios, en el auditorio
de la Biblioteca Mdrio de Andrade.

ACTIVIDADES DEL EQUIPO
DE ORGANIZACION

Facilitacion

Para mediar las actividades, dando instruc-
ciones, resolviendo dudas, controlando tiem-
pos, comunicandose con las duplasy gene-
rando sincronia de instrucciones y tiempos.

Produccién

Para el montaje de los espacios, la organiza-
cion del formato, el abastecimiento de aguay
comida, ademas de otros asuntos logisticos
fundamentales relacionados a la realizacién
de los talleres para garantizar una experien-
cia de calidad para los participantes.

Documentacion

Cada sesién tuvo responsables por tomar
notas a lo largo de los talleres, ademas de
organizar los registros consolidados des-
pués de los talleres.

Testimonios y reflexiones

Para el taller sobre el nacimiento y la infancia,

se invité a cuatro personas que tuvieron la
funcidon de compartir la historia de su labora-
torio. En el panel sobre la adultez, hubo cinco
invitadas y en el panel final de reflexiones,
otras tres.

Corresponsales internacionales

Al taller sobre la adolescencia se invitd a (ex)

miembros de laboratorios para compartir su

testimonio utilizando cartas. Se compartieron
ocho cartas.

Sistematizacion

Una vez finalizado el proceso de recoleccion
de datos, los autores se encargaron de siste-
matizary analizar los datos, con el objetivo de
comunicar los resultados y contribuciones.

Para realizar las actividades propuestas
tuvimos un equipo compuesto por miembros
de (011).lab, GNova y estudiantes volunta-
rios, con varias funciones y atribuciones de
produccion, documentacion, facilitaciony
sistematizacién de los datos.
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Participantes reunidos en el auditorio

al final de la ultima sesién sobre
laboratorios realizada durante el Encontro
Internacional de Inovagdo em Governo.
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SISTEMATIZACION
DE LOS DATOS Y
CONTRIBUCIONES

El proceso generd abundante documentacion,

disponible en los archivos de Enap*, cuyo
analisis se presentara en este libro. En cada
una de las sesiones realizadas se recolecta-
ron dos tipos de datos: (i) aquellos generados
por los propios participantesy (ii) aquellos
generados por los invitados, en discursosy
textos preparados antes, durante y después
del taller. Al final de los talleres, el equipo
catalogé los datos.

Una vez hecha la organizacion por tipo de
datoy fase del ciclo de vida, se pasd a la codi-
ficacion. Esta etapa consistié en transcribir
los audios captados, insertar las transcrip-
ciones en un software de analisis de datos
cualitativosy crear categorias que facilitaran
el andlisis.

Se generaron cédigos a partir de las pre-
guntasy temas enumerados, por ejemplo:
#3.Memoria, #1.;,Embarazo fue planificado?,
#2.Amigos y tribus, #3.;Qué significa ser
un laboratorio en la adultez?. Esta codifica-
cion permitié sistematizar las respuestas a
las preguntas relativas al ciclo de vida de los
laboratorios. Sobre la base de palabras clave
creadas libremente por el equipo de sistema-
tizacién, se realizé un segundo tipo de codifi-
cacion, lo que permitid la inclusidon de nue-
vos temas que surgieron durante el Encontro
Internacional de Inovagdo em Governo.

Con esta categorizacion, se identificaron
los patrones en las respuestas de los gru-
posy se hizo el andlisis de cada fase del ciclo
de vida. Aunque se haya basado en la infor-
macion de los participantes, el andlisis se
complementd con reflexiones de los autores

4 El panel de datos recolectados
reune los temas: Nacimiento e infan-
cia (56 minutos de audio), Adolescen-
cia (6 minutos de audio y 8 cartas),
Adultez y madurez (105 minutos de
audio), Reflexiones transversales (45
minutos). Estos se encuentran dispo-
nibles para consulta en los archivos
de Enap, en https://repositorio.enap.
gov.br/handle/1,/6000

Panel de discusién Ciclos de vida de los
laboratorios de innovacidn publica, en la
Semana de Inovagdo, en noviembre de 2019.

sobre las experiencias de trabajo en los labo-
ratorios en que actlan a partir de la interac-
cién con los datos, asi como con referencias
bibliograficas del area.

Al incorporar perspectivas distintas sobre
los datos, logramos ampliar la calidad de los
andlisis sobre cada fase y el ciclo de vida
como un todo. Sobre la base de ese material,
el equipo presenté los resultados prelimina-
res en el panel Ciclos de Vida de los Labora-
torios de Innovacion, en la Semana de Ino-
vagao en noviembre de 2019 en Brasilia.

Después de esa presentacion, hubo otras
rondas de interaccién, en las que se pudo pro-
fundizar el andlisis de cada una de las fases.
Finalmente, nos dividimos en duplas para
redactar la primera version de los capitulos,
recolectamos sugerencias, organizamos los
principales hallazgosy refinamos la descrip-
cién de las fasesy el uso de la metafora.

Llegamos asfen ultimo lugar a la redac-
cion final de los préximos capitulos, que des-
criben el nacimiento, infancia, adolescencia,
adultez y madurez de los laboratorios, los
desafios de la vida, y finalmente, el epilogo
sobre la muerte.

Foto: Marina Lins Lacerda
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NACIMIENTO
E INFANCIA

Por donde se mire la administracion publica,
existen equipos e instituciones embaraza-
das, bebés recién nacidos y ninos inventando
juegos nuevos. Los laboratorios de innova-
cion publica estdan pasando por un verda-
dero baby boom. En gobiernos nacionales

o locales, en el Poder Ejecutivo, Legislativo

y Judicial, la creacién de unidades de inno-
vacién que se hacen llamar labs es cada

vez mas frecuente. A los recién nacidos se
les suman varios otros en gestacion o ya en
operacién, aunque de forma poco o nada
institucionalizada. Otros tantos aldn viven
enlos suenosy en los deseos de sus padres
y madres. Muchos estan en sus primeros
momentos de vida, disfrutando los dolores

y las delicias del nacimiento y de la infancia.
Esta primera etapa de la vida de los laborato-
rios fue también nuestra primera exploracién
de la metafora.

¢QUE SIGNIFICA SER UN
LABORATORIO NINO?

El nacimiento es el instante fundador de la
existencia, de gran potenciay de posibili-
dades abiertas, de mucho trabajoy suenos
para los padresy de expectativas para la
comunidad que rodea al bebé. Se trata de un
momento que auln exige cuidados especificos,
en el que se forma la estructura basica que
va a permitir una infanciay una vida saluda-
blesy realizadoras.

Enlainfancia hay un gran desarrollo
fisicoy psicolégico, marcado por el creci-
miento del cuerpo y por cambios graduales
de comportamiento, ademas de la formacién
de las bases de la personalidad. La principal
actividad de los ninos son los juegos, respon-
sables por estimular el intelecto, la coor-
dinacién motora y diversos otros aspectos
relacionados a su desarrollo pleno. En un
paralelo con los laboratorios, se puede decir
que en esta fase se estan descubriendoy
desarrollando a si mismos por medio de sus
primeras actividades, que suelen tener un
caracter mas exploratorio y de descubri-
miento de posibilidades.

Estructuramos nuestra conversacion
sobre la concepcidn, nacimiento e infancia de
los laboratorios de acuerdo con los siguien-
tes temas: concepcion y embarazo, materni-

dad y paternidad, primeros pasos y palabras.
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CONCEPCION
Y EMBARAZO

Cada laboratorio nace en un contexto espe-
cifico, al igual que los motivos que hacen
nacer un laboratorio de innovacién. Durante
el taller realizado en el Encontro Internacio-
nal de Inovaga@o em Governo, recibimos ante
la pregunta provocadora ¢ Fue un emba-
razo planificado? algunas respuestas muy
directas, como la de Diego Gismondi (2019),
de Santalab, de la provincia de Santa Fe,

en Argentina, que senald: "Si, planificamos,
se necesitaba un lugar para reunir ciertos
temas que estaban sueltos”. También nos
enteramos de un caso nitido de embarazo
no planificado: el gobierno federal peruano
estaba creando una unidad de entregas —
en inglés, delivery unit —y, aprovechando

el esfuerzo institucional, decidié sumar un
laboratorio a la misma estructura (aunque
reconociera que las misiones de una delivery
unit son en varios casos antagonicas a las
de un laboratorio, principalmente en lo que
se refiere a la entrega rédpida de productos
previamente determinados).

En general, el periodo prenatal se encuentra
marcado por la incertidumbre e inseguridad
de los padres, que suelen buscar en personas
con mas experiencia o que detienen conoci-
mientos especificos el apoyo para planificar el
cambio que se avecina. En el ciclo de vida de
los laboratorios, los equipos muchas veces
buscan mentores de laboratorios existentes o
procuran prepararse para las nuevas atri-
buciones en procesos de capacitacion. Existe
una comprension de que el tipo de actuacion
de la nueva unidad va a requerir competencias
especificas, y el prenatal del laboratorio tam-
bién es ese momento de preparacion.

Asicomo los padres decoran la habitacion
del bebé, en el caso de muchos laboratorios
la constitucion de un espacio fisico especifico
tiene un papel fundamental en la materiali-
zacion de las transformaciones a las que el
laboratorio aspira. El espacio del laboratorio
es un sitio de reunién no solamente del equipo,
sino de todos aguellos que serdn involucrados
en los proyectos y en las actividades promovi-
das. Y, asi como el nacimiento de un nino redne
a la familia, la creacién de los laboratorios
puede tener la funcidon de reunir a un con-
junto de funcionarios que siente la necesidad
de promover practicas innovadorasy ve enla
creaciéony en el espacio fisico del laboratorio
la oportunidad de encontrar otros funciona-
rios con los mismos propdsitos e inquietudes,
y con ellos intercambiar posibilidades, planifi-
cary realizar proyectos. El laboratorio recién
nacido puede empezar a funcionar como un
punto de encuentro de personas que antes
estaban dispersas. Gismondi (2019) afirmd,
durante el taller, que los laboratorios pueden
ejercer la funcion de un hub no solamente de
personas, sino de temas variados que pare-
cian sueltos en la estructura del gobierno
(tales como los datos abiertos, participacion
ciudadana, etc.).

El proceso de creacidn de las unidades
estd, en general, conectado a un conjunto de
expectativas — muchas veces, poco claras —
en relacion a la funcién que el laboratorio va
a desempenar en la organizacion. En esos
primeros momentos después del nacimiento,
los laboratorios aun estan bastante conec-
tados a la narrativa de creacién y al conjunto
de expectativas que rodean a la unidad recién
creada. De este modo, es relevante preguntar:
¢cudles son esas expectativas? ¢Por qué se
cred? El laboratorio “bebé” tiene el desafio, en
sus primeros momentos de existencia, de pro-
bar en la practica la validez de esa narrativa

creadoray buscar (o no) cumplir con las
expectativas creadas, que provienen princi-
palmente de los padres o patrocinadores.

“Como un recién nacido, un labo-
ratorio en esa fase ain no sabe
quién es. Es un lab que necesita
el apoyo de especialistas en el
sector publico y el aval de los que
estan dentro del gobierno para
descubrir las cosas. Necesita
espacio para entender como unir
sus fuerzas y habilidades con

las prioridades de la ‘nave nodri-
za' del gobierno, pero tiene que
entender y aprender a levantarse
muy rapidamente.”

Mari Nakano (2019), NYC Civic Service Design Studio
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MATERNIDAD Y
PATERNIDAD

;Quiénes son los padres de un laboratorio?
;Son sus patrocinadores quienes garan-
tizan que sobreviva? ,Es la institucidon que

lo acoge o el equipo de funcionarios que o
implementa? Durante nuestra conversacion
con laboratorios de varias partes del mundo
sobre maternidad y paternidad, oimos con
bastante frecuencia que se trataba de una
union entre liderazgo politico y funcionarios
emprendedores — equipos oriundos de la
burocracia que abrazaron el proceso de
creacion del laboratorioy se comprome-
tieron con él. En esos casos, el laboratorio
tendria entonces como componente funda-
mental de su constitucidn el apoyo politico de
los dirigentes de la institucion y seria gestado
e implementado por equipos de funcionarios.

Fueron multiples las menciones a esa cola-
boracién: un grupo senald que los laboratorios
son fruto de una relacién de "poliamor” entre
funcionariosy liderazgo politico; otro, que sur-
gen de la unién entre funcionarios “emprende-
doresy pioneros’ con un mandato politicoy en
un contexto propicio; y varios de ellos desta-
caron que la relacién de un laboratorio con
los dirigentes — a los que a veces se referian
como padres, a veces, como obstetras — es
fundamental.

En relacion al origen, surge un primer con-
flicto que se prolongard al menos hasta la
adolescencia: el dilema entre agilidad en los
resultados, alineados con las exigencias de los
lideres politicos, y el tiempo necesario para
procesos mas exploratorios y experimenta-
les. El laboratorio surge como “el hijo de una
madre controladora y de un padre hippie"y
necesita ser capaz de equilibrar lo que se debe

planificary lo que se construye a lo largo del
desarrollo del lab.

Por definicién, un laboratorio aporta algo
nuevo y apunta hacia rupturas con lo antiguo y
con el status quo. Como espacio de excepcion,
de creacién de lo que es diferente y de fomento
ala contracultura de lo que estd establecido,
el laboratorio necesita tener patrocinio para
existir, sin subordinarse completamente al
patrocinador. La capacidad de decir “‘no" y de
establecer su propia agenda de prioridades,
métodos de trabajo y colaboradores, que sera
fundamental en la adolescencia, ya estd pre-
sente desde el momento del nacimiento.

En ese inicio, la propia existencia del labora-
torio es una ruptura, ya que es una estructura
nueva que nace justamente con la promesa de
innovar o apoyar la innovacion publica. Aun-
gue sean muchas las visiones de innovacion
que dan apoyo a la creacion de un laborato-
rio, esta bastante claro que los padres, los
patrocinadoresy la organizacion que lo acoge
quieren de alguna manera acelerar sus capa-
cidades de transformary transformarse. Por
lo tanto, sobre el laboratorio recae, desde
el comienzo, la expectativa de ser un agente
de inestabilidad y de transformacion. Sin
embargo, aun depende de esos padres para
existir. ;De qué formasy en qué momento se
corta el corddn umbilical y se asume la identi-
dady la cultura propias, diferentes de la cul-
tura organizativa de la organizacién madre?
.Y coémo se logra esa disociacion sin aislarse
dentro de la organizacion, mas bien promo-
viendo una nueva cultura que sea integradora?

PRIMEROS PASOS
Y PALABRAS

Las limitaciones y libertades del laboratorio
pueden verse reflejadas en el grado de insti-
tucionalizacidon del que goza. Para referirse
al instrumento institucional que hace que el
laboratorio exista en el mundo de la burocra-
cia o del derechoy provocar la conversacion
sobre las consecuencias de una mayor o
menor formalizacién, planteamos la siguiente
pregunta: ¢El laboratorio tiene certificado de
nacimiento?

La existencia de un instrumento formal -
uno normativo publicado en el Diario Oficial,
por ejemplo — que define el lugary las atribu-
ciones institucionales, el presupuesto, etc. del
laboratorio, puede ser un factor de seguridad
ante los cambios politicos que tarde o tem-
prano sucederan. Por otro lado, esos mismos
mecanismos pueden traer una burocratiza-
cidn excesiva, y consumir recursos humanos
relevantes en los momentos iniciales, ademas
de enrigidecer sus posibilidades de actuacién
futuras. Algunos grupos resaltaron la impor-
tancia de la formalizacion en la experiencia
de la creacién de su laboratorio, y afirmaron
gue la institucionalizacion les brindd legitimi-
dad. De forma general, parece que la for-
malizacién es mas importante mientras mas
turbulento es el ambiente politico en el que la
unidad esta inserta.

Roman Yosif (2019), uno de los participan-
tes del taller y director del Laboratorio de
Gobierno de Chile, declard que el certificado
de nacimiento no seria la normativa de crea-
cion, sino los primeros proyectos realizados,
lo que el laboratorio presenta en términos de
realizaciones. De hecho, la funcién de esos
primeros pasos — o primeras palabras — es

bastante relevante para la historia de los
laboratorios. Como muchas veces las expec-
tativas ante el término “laboratorio de inno-
vacién” son bastante vagas, es através de la
practica, expresada en las acciones y proyec-
tos, que la cédula de identidad del laboratorio
empieza a ser reconocida.

Enlos momentos iniciales el patrocinio
politico es mas explicito, y el nacimiento del
laboratorio, su propia existencia, es el fac-
tor de legitimidad. Esta situacidon permite que
exista mas espacio para la experimentacion
y que los primeros proyectos sean osados
0 pongan a prueba los limites — tal como un
nino gue se ensucia al jugar libremente. Los
primeros proyectosy narrativas que el labo-
ratorio produce también acaban ayudando a
dar concrecidon al campo de las posibilidades
futuras: pueden ampliar el respaldo que tiene
dentro de la organizacién, pero también pue-
den generar estigmas en relacién a lo que el
laboratorio realmente es. La cultura organi-
zativa tiende a autopreservarsey, en caso de
gue se sienta amenazada, puede aprovechar
aspectos de los primeros pasos o narrativas
para amenazar la capacidad del laboratorio
de producir efectos o incluso cumplir con las
expectativas de los patrocinadores.

Es en ese caldo de expectativas

de los patrocinadores, compro-
miso de los funcionarios que van

a conducir el laboratorio en sus
primeros pasosy la capacidad de
comenzar a estructurar unaiden-
tidad alejada de la organizacion
que lo acoge que se encuentran
los elementos fundamentales en
esta fase de la vida del laboratorio.

43

CICLOS DE VIDA DE LOS LABORATORIOS DE INNOVACION PUBLICA



44

DESAFIiOS DEL
NACIMIENTO

Comprendemos, ante lo que hemos expuesto,
que algunos de los principales desafios del
nacimiento estan conectados a la relacién
del laboratorio con sus padres o patrocina-
doresyconlacomunidad que lo rodea. La
relacion de contradiccion en inherente: el
laboratorio, recién creado para producir
algo nuevo, depende fuertemente del apoyo
institucional para estructurarse como pro-
yecto transformador.

La expectativa de los patrocinado-
res es que el laboratorio se desa-
rrolle muy rapidamente, practica-
mente saltandose la etapa infantil
de juegos, pruebas y aprendizaje
sobre si mismo, parallegar luego
alafase de resultados.

Como escribié Mari Nakano (2019), los pri-
meros momentos de un laboratorio se com-
paran mas a los de un caballo recién nacido,
que inmediatamente tiene que ponerse de
pie y caminar, que a los de un ser humano,
que se demora un poco mas en dar sus pri-
meros pasos.

Desde el lado de los equipos que conducen
el laboratorio — los padres hippies —, existe el
desafio de formar un equipo que detenga las
competencias especificas para los proyec-
tos, ya sea por medio de la contratacién de
personas, o del desarrollo de competencias
o de modelos alternativos y flexibles de tra-
bajo para creary movilizar la red de perso-

nas que se acercan a la unidad recién nacida.

En ese sentido, es un desafio lograr producir

una relacién productiva de colaboracion con
los demas equipos de la institucidn sin verse
cooptado por la cultura organizativa vigente
o parecer demasiado amenazante.
Finalmente, es probable que el principal
desafio del laboratorio sea realizar los pri-
meros proyectos con el objetivo de garanti-
zar la legitimidad tanto ante los patrocina-
doresy la institucion que lo acoge como ante
los equipos que observan el nacimiento del
laboratorio como colaboradores potencia-
les. Yendo un poco mas alla, su desafio esta
en calcar esa legitimidad en una identidad
propia, aungue no totalmente definida, sobre
la cual el laboratorio pueda desarrollar las

demds fases de su vida con cierta autonomia.

Y que, de forma mas inmediata, lo guie para
enfrentar los (numerosos) desafios que ven-
drdn en la adolescencia.
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ADOLESCENCIA

Exploramos la adolescencia de los labora-
torios de innovacion publica en dos situa-
ciones. En primer lugar, instigamos a los
investigadores del temay a miembros de
unidades de innovacidn de diferentes paises
a reflexionar sobre esa fase de los laborato-
rios. Las respuestas vinieron en formato de
cartas dirigidas a los participantes del taller,
gue constituyeron luego la segunda situacion
de exploracidn de esta fase. Los participan-
tes usaron el contenido de las cartas como
punto de partida para conversaciones a lo
largo de la sesidn.

De forma general, no existe claridad sobre
cudndo un laboratorio deja de ser ninoy se
embarca en la adolescencia. Sin embargo, es
evidente la identificacién entre el proceso de
la adolescenciay la propia naturaleza de los
laboratorios, como veremos a continuacion.

¢QUE SIGNIFICA SER
UN LABORATORIO
ADOLESCENTE?

Para las personasy para los laboratorios

de innovacion, la adolescencia es una época
de preguntas, descubrimientos, exigencias,
dramas, turbulencias, contradicciones, crisis
e inestabilidades. No es facil, pero ser adoles-
cente también es fascinante.

En términos etarios, la adolescencia
corresponde a la transicidon de la infancia
ala adultez. Ademas de caracterizarse por
cambios fisicos, mentales y sociales de un
ser humano, este periodo representa un
distanciamiento de los comportamientos 'y
privilegios de la infancia, y la adquisicion de
algunas competencias y responsabilidades
atribuidas a los adultos. Ademas de adqui-
rir nuevas funciones sociales, los padres
empiezan a exigirle cosas al adolescente de
acuerdo con algunas expectativas deposita-
das en la infancia. Naturalmente, el quiebre
de las expectativas puede generar tensiony
conflicto, esta vez mds serios (y dramaticos)
que los embates de la infancia.

Mads alla del segmento etario, la adoles-
cencia también puede significar una determi-
nada actitud que impregna diversas fases de
la vida; se puede usar con la idea de juventud,
y remite a energia, vigor, entusiasmo, aper-
tura, frescura e intensidad.

Para explorar la adolescencia de los labo-
ratorios de innovacién, organizamos las
reflexiones en tres grandes temas: amigos y
tribus, crisis de identidad, y rebeldia e inquie-
tud. El texto a continuacidn contiene algunos
fragmentos de las cartas enviadas por inves-
tigadores y miembros de laboratorios de todo
el mundo sobre esta fase transformadora de
la vida. Como un adolescente que esta a la
altura de su titulo, recorreremos este camino
con pocas respuestas y una serie de nuevas
preguntas.

“Adolescencia también es el mo-
mento en que se hace preguntas
profundas, y se aleja de cajas de
herramientas y métodos para
reflexionar sobre el alcancey el
propdsito: ¢los proyectos que de-
sarrollé realmente cambiaron la
cultura de la organizacion?”

Giulio Quaggiotto (2019), UNDP Regional Innovation Center
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AMIGOS Y TRIBUS

Como un grupo de adolescentes a quienes les
gusta pasar el tiempo juntos, los laboratorios,
en sus anos de adolescencia, estan apren-
diendo con sus pares. Suelen ser muy habili-
dosos para identificar personas con menta-
lidades similares a la suya en el gobierno, y
aprenden también a “hackear” la burocracia.
Asi, los héroes individuales (y aislados) en la
organizacién empiezan poco a poco a unirse
en una comunidad y a adquirir un sentido
compartido de propdsito. De café en café, van
construyendo una red de colaboradoresy
amigos, personas de quienes muchas veces
los padres no tenfan idea.

El adolescente también mira hacia el
mundo en busca de referencias para exis-
tir. Aveces de manera obsesiva, no descansa
hasta saber todo sobre la vida de sus idolos,
y constantemente se hace preguntas como
por ejemplo: ;Qué hicieron en el laboratorio
de Dinamarca? ;Y en el de México? Al inten-
tar formar parte de determinados gruposy
reproducir comportamientos, muchas veces
el laboratorio acaba cayendo en estereoti-
pos de lo que seria un laboratorio relevante.
Intenta, asi, ajustarse a ese estandar identi-
ficado, aungue no sepa muy bien cual es su
verdadera identidad. A veces hace de todo por
diferenciarse de sus padresy familiares, aun-
gue no tenga mucha consciencia y no reflexio-
nes sobre sus acciones.

Es un periodo de muchos descubrimientos
y pruebas. Los amigos le muestran un nuevo
videoclip que “todo el mundo” esta viendo, y el
adolescente se obstina en memorizar la letra
de la canciény su coreografia. De forma ana-
loga, el laboratorio se empena en crear situa-
ciones para probar una metodologia usada
por otro laboratorio, y estd seguro de que sera

un éxito en su contexto también. Sin embargo,
aveces, esa metodologia puede no tener
mucho sentido en esa situacion, y el resultado
no es tan exitoso como se imaginaba.

Es comun que laimagen que el laborato-
rio tiene de si mismo no corresponda a la que
los otros tienen de él. El adolescente es visto
por los laboratorios mds jévenes como una
inspiracion, como los primos mas jévenes
ven al primo mayor. Los dirigentes a menudo
lo consideran un rebelde, un hijo que golpea
la puerta de su habitacion y hace escandalo
cuando se le contraria. Mientras que los ciu-
dadanos no entienden mucho qué es esa “cosa
nueva gue parece una especie de start-up”.

“Son anos de confusion y forma-
cion. Aqui te estas esforzando por
encontrar tu lugar en el mundo,
tu forma de encajar-yaseala
cultura punk, la contracultura,
reflexiones intelectuales de alto
nivel sobre el propdsito de la
innovacion en el sector publico o
una actitud proactiva a favor del
desarrollo a través de la colabo-
racion.”

Lars EImgreen (2019), ex miembro de MindLab

Los colegas funcionarios pueden verlo como
el “dueno” de la innovacién, pero también
como un agente extrano con un lenguaje muy
particulary dificil de entender. Esa cuestion
del lenguaje y la comprensién merece una
atencidon especial. En la infancia, cuando

las palabras empiezan a surgir, los padres,
tios, todos se esfuerzan por intentar enten-
der esos grunidos y sonidos perdidos. En la
adolescencia, no obstante, surgen tantas

expresiones (jmuchas de ellas en inglés!)
como forma de afirmacion de identidad a
través del lenguaje que se corre el riesgo de
distanciarse de los vecinos y patrocinadores,
que ya no insisten tanto ni tienen tiempo para
intentar entender algo que, a ellos, les parece
mas una broma.

CRISIS DE IDENTIDAD

En la adolescencia, los laboratorios desa-
rrollan y maduran su teoria de cambios
mientras trabajan en proyectos. En otras
palabras, cambian el neumatico con el coche
en movimiento.

“En lainfancia, un laboratorio esta
aprendiendo a caminar, hablary
ajugar con los otros. Comprome-
terse a trabajar parece un gran
logro. En la adolescencia, se ne-
cesita mas; el placer inconsciente
de hacer se complica por esfuer-
zos constantes de autoanalisis y
transformacion de si mismo.”

Chelsea Mauldin (2019), Public Policy Lab

Las crisis de identidad pueden suceder
cuando el laboratorio se crea formalmente
antes de experimentar sus posibles identida-
des. Como consecuencia, su identidad puede
ser confusa, con entendimientos diferentes
dentroy fuera del laboratorio, y la genera-
cion de infinitas discusiones posteriores
sobre el asunto. Lo anterior se refleja incluso
en la dificultad de definir sumarca e identi-
dad visual — como un adolescente que pasa
mas tiempo eligiendo la ropa que va a vestir
que vistiéndola en la calle.

La adolescencia es una etapa de construc-
cion de si mismo, de formacidon como labora-
torio, en la que se empieza a tomar decisiones
propiasy a diferenciarse. Los padres deci-
den cada vez menos sobre su vida y espe-
ran un equilibrio entre ocio y obligacién. El
adolescente debe, entonces, probar que logra
asumir determinadas responsabilidades.

49

CICLOS DE VIDA DE LOS LABORATORIOS DE INNOVACION PUBLICA



50

Procura, de esta forma, mostrar algun tipo
de conquista pequena, algun resultado
rapido para cumplir con ciertas expectati-
vas de los padres. Se puede dar en forma de
un primer portafolio de proyectos, un pro-
ceso un poco mas estructurado, una gestion
de recursos financieros o incluso un premio
internacional. Al laboratorio se le empieza a
exigir que muestre a qué vino. Como senala
Sabine Junginger (2019), ex MindLab, de
Dinamarca, y GovLab, de Austria:

‘La adolescencia, entonces, para mi, seria
cuando la mesada que los padres te dan
empieza a secarse y necesitas demostrar que
mereces ganarte el dinero. Una vez mas, se
me viene a la cabeza el OPM Lab de Estados
Unidos, que ahora es mas o menos autofinan-
ciado. Paralograr eso, un laboratorio nece-
sita demostrar su valory relevancia reales en
su contexto. Es una fase enla que el laborato-
rio necesita estar preparado para lidiar con
las exigencias burocraticas, las restricciones
politicas, los aspectos organizativos, entre
ellos los RR.HH. y su propia oferta’.

‘Al contrario de la infancia, en la adolescen-
cia comprendemos mejor lo que esta bieny lo
que esta mal, y podemos articularnos mucho
mejor. Es cuando podemos comenzar a desa-
rrollar una definicion mas clara de nues-
tra misidn, vision, metas y prioridades”. Mari
Nakano (2019), NYC Civic Service Design Stu-
dio, de Estados Unidos.

La habitacion es el mundo del adoles-
cente, un espacio seguro para el desorden
y la experimentacidn. Sin embargo, se trata
de un espacio limitado, y no se puede desor-
denar toda la casa — hay lugares que exi-
gen mds seriedad, como el saldn o la oficina.
Otros, como el garaje, son un espacio que los
habitantes no reconocen como parte de la
casa, sino como un ambiente externo abierto,
independiente. ,Cual seria el limite entre un

laboratorio y su organizacion? Existe per-
meabilidad entre los dos?
¢Y como es esa familia? Muchas veces, es

en la adolescencia que se descubren algunas
verdades inconvenientes relacionadas al ser
laboratorio, o se percibe que la familia es una
institucién disfuncional. Al empezar a ocupar
los espacios que estan fuera de la habitacién
con mas confianzay a oir las conversaciones

que se tienen en la mesa del comedor, se cues-

tionan las certezas de la infancia. Asi como
un gobierno que cambia en todo momento, no
se puede saber con exactitud quiénes son
los padres. 40 acaso todos los dfas surge un
padrey una madre diferente?

REBELDIA E
INQUIETUD

El laboratorio adolescente adquiere sus
primeras cicatrices cuando intenta cam-
biar su organizacién demasiado rapidoy
se topa con obstaculos. Rebeldia, y también
un poco de ingenuidad. El laboratorio cree
gue puede resolver todo y que los otros

no entienden nada, ya sean esos otros los
padres, los patrocinadores o los colegas.

“Laincorporacion de metodolo-
gias flexibles a las estructuras
paquidérmicas siempre es un
desafio. Creo que en la adoles-
cencia de los laboratorios es
cuando estos ain son incomo-
dos para los grandes procesos.
Son incomodos porque siguen
dandole codazos a los procesos
que tienen que ser modificados,
pero se entiende la necesidad de
incorporarlos a la estructura.”

Diego Galante (2019), Mentes Creativas

En esa fase transitoria, el adolescente se
siente adulto, intenta darse a entender
como adulto, pero aun no se le percibe
como tal. Desea estar en los lugares donde
se discuten temas importantes, pero aun
no se le permite la entrada, como en una
reunion a puertas cerradas en la oficina. Su
presencia incomoda, se considera inopor-
tuna, y a veces demasiado provocadora.
Cuando logra negociar su entrada, ya sea
a gritos o usando otras formas de persua-

sion, se le suele permitir que sea solamente
un observador. A pesar de la angustia por
hablar, el laboratorio puede usar la posicidn
de oyente, y de no ser “ni uno, ni otro’, para
entender mejor su contexto e identificar
oportunidades de accidn a veces ocultas,
para escuchar tanto a los dirigentes como a
guienes trabajan en el servicio, quienes estan

en la habitacidon de los juguetes 0 en la cocina.

El “no” es un problema para el adolescente
— tanto acatarlo como decirlo. Muchas veces
todo lo que desea es demarcar sus limites
con un “no" rotundo. Pero de a poco aprende
gque muchas veces es mejor no hacer pre-
guntas si no quiere oir sus respuestas. A
veces, sabe que tendrd que conformarse
con el hecho de que que no siempre es viable
conciliarse con las voluntades del padre o
de la madre. Para que una laboratorio diga
‘no”, puede ser util tener una agenda clara —
lo que no siempre sucede en este momento
de autodescubrimiento. El adolescente
acaba haciendo cosas sin contar nada a los
padres, pidiendo perddn, y no permiso. En
otros casos, aprende formas alternativas de
decirlo, como: “ahora no’, “no conmigo”, “ya
voy" e incluso un “si, pero’, para lograr reci-
bir los recursos necesarios.

Para esquivar los limites impuestos,
puede buscar apoyo en sus redes de amigos,
primosy conocidos. Buscar el companero
ideal, en vez del proyecto ideal, puede resul-
tar estratégico para un laboratorio, como
cuando un adolescente pasa una noche en la
casa del amigo que tiene padres mas per-
misivos. A veces, un proyecto discreto y sin
costos con un companero comprometido
puede desencadenar una pequena victoria
qgue le da impulso al laboratorio.
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DESAFIiOS DE LA
ADOLESCENCIA

A medida que la adolescencia pasa, que de
a poco se adquiere mas respeto y confianza
por parte de los padresy patrocinadores, la
exigencia de mostrar resultados se vuelve
mas rigurosay frecuente. En la transicion
hacia el ser adulto joven, el laboratorio da
sus primeros pasos en direccidon a la siste-
matizaciéon y al monitoreo de sus resultados,
e inicia la conversacion sobre la evaluacién.
Una reflexidn que observamos con fre-
cuencia en el Encontro Internacional de Ino-
vagao em Governo es la idea de que la adoles-
cencia es o deberia ser la edad eterna de los
laboratorios.

“Yo creo que todo laboratorio
debe vivir un estado constante de
adolescencia que madura con el
tiempo. Si pierdes ese estado de
adolescencia, perderas absolu-
tamente todo el animo de intentar
cosas nuevas, de caerte constan-
temente y aprender rapidamente
con esos errores. Si no existe
una adolescencia constante, se
pierde el sentido del laboratorio
como area que piensa en el futuro
y mas alla.”

Juan Felipe Yepes (2019), LabCapital

La adolescencia fue la fase con la que los
participantes mas identificaron el propdsito
y el modo de ser de un laboratorio, tanto por
vivir la intensidad, energia e inestabilidad

citadas como por las propias actividades de
experimentacion sobre si mismo y por la rela-
cion conflictiva con el padre y la madre. Sin
embargo, ser adolescente para siempre no
serfa viable. ;Quién aguantaria permanecer
en un estado de incertidumbre absoluto y vivir
eternamente crisis desproporcionadamente
dramaticas originadas por pequenos actos?

Por otro lado, perder el espiritu cuestiona-
dor del adolescente seria dejar de ser labora-
torio. Las dareas que no piensan en si mismas
ni discuten su relacién sistémica y organiza-
tiva estan destinadas a la comodidad y a la
reproduccion de los modos de sery hacer. Se
vuelven sistemayy, en ese caso, sistema buro-
cratico. Los laboratorios, independientemente
de su configuracién u orden institucional, son
un cuerpo extrano dentro de organizaciones
homogéneas. ;,Como sacarle provecho a esta
extraneza para instigar a otras dreas e invi-
tarlas a reflexionar sobre sus practicasy for-
mas de pensar?

El desafio, asi, es madurar en términos de la
estructuracién de las actividades, la relacion
con los colaboradoresy patrocinadores, las
narrativas sobre experimentaciony el valor
publico, sin perder la energia vital y provoca-
dora. En otras palabras, jcdmo los laborato-
rios pueden envejecer sin perder el espiritu
desafiante y joven?
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ADULTEZY
MADUREZ

Por mas que la madurez sea sonaday
deseada por tantas unidades de innovacion,
percibimos una cierta incomodidad por parte
de los laboratorios al verse en esta fase. No
sabemos por qué, pero es probable que la
agenda de los laboratorios esté muy basada
en una idea de juventud, y la madurez quiza
esté relacionada al envejecimiento y a la idea
de deterioro del cuerpo, a la decadenciay
alaincapacidad. También existe una fuerte
asociacion entre envejecery la muerte, la
enfermedad, el alejamiento, la dependenciay
a volverse anticuado.

Sin embargo, la madurez no es sinénimo de
vejez. Ser un adulto maduro significa alcanzar
una etapa de gran desarrollo de la inteligencia
y de las emociones, con una condicion de ple-
nitud y excelencia en la accién con reflexion,
juicioy prudencia. En esta fase, existe mas
claridad sobre la propia identidad. A continua-
cidon discutiremos estos aspectos y las posibi-
lidades para la adultez y la madurez en la vida
de un laboratorio de innovacién en gobierno.

¢QUE SIGNIFICA SER
UN LABORATORIO
ADULTO?

Sien la adolescencia el laboratorio aspira al
reconocimiento y a la autonomia, y actia con
rebeldia para conquistarla, es en la adultez
que alcanza estabilidad y consciencia de sus
responsabilidadesy de su alcance. La sere-
nidad al actuary el reconocimiento dentro
de la administraciéon publica son aspectos
caracteristicos de este periodo. El laborato-
rio en la madurez ya no se siente un incom-
prendido que lucha para cambiar el gobierno
solo; tiene oportunidades de conciliarse con
el gobierno porque empieza a reconocerse
como institucion publica y a entender su fun-
cidon en la gestion. Los otros también tienden
areconocer su funciény, en caso de ser
exitoso, si ha logrado superar las barreras a
la innovacidn, el laboratorio empieza a perci-
birse como relevante y necesario.

Enla entrada a la madurez, el adulto joven
aun corre riesgos al enfrentar el desafio de
aprender a sustentarse a si mismo y conquis-
tar la legitimidad. A medida que colecciona
éxitos, el laboratorio logra una relativa auto-
nomia en la seleccién de proyectos con los
que trabajay puede decir “no” con firmezay
empatia en la negociacion con colaboradores
para mantenerse en el rumbo de su mision.

El laboratorio tampoco necesita demostrar
su valor en todo lo que hace, como en el inicio
de un amor joven, pues en este momento ya
es evidente para los colaboradores lo que el
laboratorio es capaz de ofrecery qué valor
genera la innovacién. Su principal fuerza es
su legado, que hace posible la autonomia en
proyectos y métodos de trabajo. Esta es una

CICLOS DE VIDA DE LOS LABORATORIOS DE INNOVACION PUBLICA



56

fase enla que la fuente de energia propul-
sora de la juventud disminuye, y da lugar a
mas estabilidad y a una busqueda del equili-
bro entre lados diferentes, como entre ges-
tion politica y técnica, investigacion cualita-
tivay cuantitativa, enfoque en metodologiasy
resultados — como indicd Roman Yosif (2019),
Laboratorio de Gobierno, de Chile.

Una de las caracteristicas de la
vida adulta es la posibilidad de
reflexionar sobre la propia tra-
yectoria en una perspectiva de
largo plazo.

Existe mas claridad sobre la identidad — su
razon de ser, sus objetivos y su propuesta de
valor —, el laboratorio acumula resultados
de los cuales se enorgullece y hay un reco-
nocimiento de sus potencias y sus fracasos,
que le trajeron muchas oportunidades de
aprendizaje.

La madurez, sin embargo, no impide que
ocurran crisis. Como en las crisis de mediana
edad, hay momentos en los que el laborato-
rio cuestiona si estd en el camino deseado, si
deberia cambiar su estilo de vida, sucom-
portamiento y sus prioridades. Es el momento
de profundizar las preguntasy reflexionar
sobre el alcance y el propdsito: ;los proyec-
tos que desarrollé realmente cambiaron la
cultura de la organizacion? ;Generaron valor
publico? ;Qué esta surtiendo efectos y qué se
debe cambiar? ;El foco son los proyectos en
los que ya tiene experiencia o debe aceptar
los que representan nuevas oportunidades
de aprendizaje? ;,Qué significa innovacion?
¢, Como seguir aprendiendo y cambiando?

Si, por un lado, la estabilidad permite un
mayor equilibrio, por otro, la seguridad con-

quistada tiende a disminuir la experimentacion.

Asicomo las personas, es en esta fase que

se adquieren rutinas y manias, y se desarro-
lla la dificultad de apertura a nuevos habitos.
Sabiendo que experimentar es una de las prin-
cipales caracteristicas diferenciadoras de un
laboratorio, ,como mantener la juventud y el
deseo por la novedad?

Enla madurez, el laboratorio tiende a no
paralizarse frente a estas cuestiones: busca
hacer evaluacionesy transformarse para
continuar generando experimentosy apren-
dizaje. Hace reflexiones mas osadas y usa las
experiencias vividas como fuente de sabidu-
ria para leer situaciones, mirar hacia futuros
deseables y explorar posibilidades a fin de
discerniry tomar decisiones con serenidad y
seguir adelante.

EVALUACION DE
LA TRAYECTORIA

Algunos aspectos de la gestién de un labora-
torio son requisitos para que se conquiste la
legitimidad politica y social, y no siempre son
considerados prioritarios ante las urgencias
de la vida cotidiana. Habiendo alcanzado una
relativa estabilidad, la preocupacion de la
madurez es como preservar la experimenta-
cidon del propio laboratorio.

La clave parece ser mantener las
posibilidades abiertas y la gene-
racion de aprendizaje, lo que exi-
ge una reflexion constante sobre
la practica.

Ademas de eso, la tendencia a la sociabilidad
(o incluso las ganas de contacto social de la
temprana edad) tiende a disminuir con el paso
de los anos. De esta forma, es importante
mantener activa la red de contactos, para
evitar la soledad y el aislamiento.Asi como
las personas que revisitan albumes de fotos,
diarios, libros de recetas, cartas especia-
les, diplomasy pruebas del éxito alcanzado,
preservar la memoria de la organizacion e
identificar las lecciones aprendidas es el pri-
mer paso para que los laboratorios realicen
una evaluacion. El registro, la evaluacion y el
aprendizaje continuo estan interconectados
y suponen alguna dedicacion para documen-
tar procesos, proyectos y modos de hacer,
ademads de disposicidon para no solamente
identificar y celebrar éxitos, sino también
para enfrentar debilidades y fracasos.

Como campo en desarrollo, y por
sus especificidades, la actuacidon de los

laboratorios de innovacidn en gobierno no
siempre es comprendida. Una de las difi-
cultades es justamente identificar formas
de evaluacién adecuadasy saber comuni-
car los resultados de los proyectosy el valor
publico de su trabajo. Es comun enfrentarse
aresistencias, desconfianzasy quiebres de
expectativas porque no siempre el volumen
de entregas corresponde a las expectativas
de los dirigentes, que tienen en mente una
escalay un retorno politico a corto plazo.

La comunicacion de valor ante los dirigen-
tesy la sociedad es un aspecto estratégico, y
para eso es necesario saber evaluar. Segun
la literatura del drea, es mas facil estable-
cer metasy evaluar productos que evaluar
resultados e impacto, que exigen rigor meto-
dolégico para tener validad y legitimidad, sin
contar los costos involucrados, el conoci-
miento y tiempo necesarios para su reali-
zacion. Muchas veces, los laboratorios que
apoyan equipos externos acaban sin tener
gobernabilidad en la implementacién de pro-
yectosy pueden nunca saber cudles fueron
los resultados obtenidos en caso de que no
tengan condiciones de realizar investigacio-
nes con esos equipos.

Sin embargo, si no se puede hacer una
evaluacion consistente, se puede hacer algo
mas simple y accesible siempre y cuando
satisfaga la necesidad que el laboratorio
tiene de rever sus accionesy recibir fee-
dback. Por ejemplo, realizar entrevistas
estructuradas con participantes de proyec-
tosy dirigentes, ademads de entrevistas con
las personas que reciben el impacto de los
proyectos que se crearon o modificaron.

Hacer pausas para organizar informacion,

asicomo hacer reflexiones y evaluaciones
sistematicas, tiene como resultado un cono-
cimiento valioso y el aumento de la capaci-
dad técnica del laboratorio, ya que se puede
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identificar en qué areas se necesita invertir,
mejorar o cambiar. En sintesis, la evaluacion
es clave para que los laboratorios se consoli-
deny obtengan legitimidad porque permite:

e identificar si el laboratorio entrega el
valor publico que se propone, asi como
lo que podria cambiarse o fortalecerse,
lo que lleva a un propdsito mds claro;

¢ hacer ajustes en la gestién para adap-
tarse a las contingencias a las que el
sector publico esta expuesto;

e fortalecer o conquistar patrocinio poli-
ticoy legitimidad externa por medio de
la comunicacion;

e construir argumentos para planifi-
car los momentos de transiciones de
gobiernoy cambios de orientacion
politica;

¢ planificar cambios del propio labora-
torio, ya que renovarse, ademas de ser
coherente con su misién, genera credi-
bilidad en la comunidad de funcionarios;

e tomar decisiones con evidencia empi-
ricay no basadas en opiniones;

e construiruna narrativa para el propio
equipo, gue muchas veces tiene dudas
sobre el alcance de su trabajo;

e difundir, convencer a dirigentesy forta-
lecer la legitimidad.

LEGADO Y
LONGEVIDAD

Una alimentacion equilibrada y la préactica
frecuente de actividad fisica son algunas de
las medidas — deseables o casi obligatorias —
recomendadas por los especialistas para una
vida saludable. En el caso de los laboratorios,
algunas de las practicas que pueden contri-
buir a una vida saludable y longeva son, como
vimos, organizar la documentacion que regis-
tra el aprendizaje del equipo con los proyec-
tos, hacer algun tipo de evaluaciény tener
disposicion para seguir realizando la experi-
mentacion de su propio funcionamiento.

Un beneficio derivado de esas activida-
des es la construccion de un legado que
genera conocimiento util para el laborato-
rioy para todo el ecosistema de innovacion.
Como senald en el panel de discusidon Bruno
Monteiro (2019), de LabX: pensar en cual
es el legado que se pretende dejar evita el
riesgo de caer en el presentismo, la fijacion
por hacer proyectos, en entregar productosy
generar valor a corto plazo, lo que acaba res-
tringiendo la vision estratégica de futuro de
medianoy largo plazo, asi como la posibilidad
de reinventarse.

La difusién de enfoques contemporaneos
de innovacion publica esta relacionada a la
propuesta de aumentar la capacidad estatal
de construir nuevas respuestas a proble-
mas publicos complejos. Un cambio de esta
magnitud exigiria nuevos conocimientosy un
cambio de mentalidad por parte de los fun-
cionarios. En ese sentido, los laboratorios
buscan estimular a la burocracia a adop-
tar nuevos conocimientos y tecnologias, y a
probar nuevas soluciones cuando desarro-
llan proyectos. Y muchos de ellos desarrollan

acciones especificas de divulgacion como
premios de innovacién, publicaciones, semi-
narios, cajas de herramientas y oportunida-
des de capacitacion.

Cuando se piensa en el legado, se retoma
el propdsito de la implementacién de muchos
laboratorios, es decir, un aumento de la capa-
cidad estatal de construir nuevas respues-
tas a problemas publicos complejos, lo que
a su vez exige un cambio de mentalidad, a
menudo sistémica, para generar un cambio
de paradigma y no caer en modismos pasaje-
ros. La cuestién de la transmisién del legado
sale alaluz. 4El laboratorio de experimenta-
cion estd dispuesto a dedicarse a la difusion
de nuevos enfoques para innovar, a fin de
alcanzar un publico mas amplio de funciona-
rios? Considerando sus pequenas estructu-
ras, el bajo presupuesto, la falta de autoridad
sobre el sector publico, la especializaciéony la
ausencia de estandarizacién de las solucio-
nes, ¢es la mision del laboratorio adquirir una
mayor proporcién e influenciar el sistema de
innovacion?

La continuidad y la sostenibilidad tam-
bién entran en el calculo. Organizary difun-
dir el legado permite gque mas actores tengan
acceso al conocimiento y que puedan asf
transformarse en guardianes de las meto-
dologfas innovadoras movilizadores que los
laboratorios utilizan.

DESAFIiOS DE
LA MADUREZ

Los dilemas de la madurez son de “relevancia
o muerte”. Los laboratorios que dejan de ser
permeables a los cambiosy al aprendizaje, o
qgue no planifican sus transiciones, pueden
morir cuando se enfrentan a cambios de
gobierno o de agenda. Las cuestiones rela-
cionadas a la muerte surgen a menudo en
esta fase de la vida, y dedicamos un espacio
en el epilogo de esta publicacién para explo-
rar algunas reflexiones. De cualquier forma,
permanece la pregunta que surgié en la
adolescencia: jcomo llegar a la madurez del
laboratorio sin perder el espiritu creativoy
cuestionador, las ganas de correr riesgos y
el dnimo de intentar cosas nuevas? ;Cémo
seguir manteniendo la capacidad de trans-
formarse ante los desafios del contexto?

El desafio de la preservacién del espiritu
joven en la madurez puede notarse tanto en
los proyectos elegidos como en los procesos
internosy en los modos de hacer el laborato-
rio, de manera de evitar que la innovaciény
sus rutinas sean vistas de forma rigurosa o
demasiado ortodoxa.

“Si la madurez significa una nueva
ortodoxia, como se transforma-
ron la gestion y la planificacion
estratégica, como se transformoé
la gestion por resultados, yo no
quiero formar parte de esa inno-
vacion. Quiero vivir en una inma-
durez madura.”

Bruno Monteiro (2019), LabX
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Estos asuntos se relacionan con la reflexion
sobre la “humildad experimental”:

“Es lo que, como equipo, nhosvaa
permitir la renovacion, autodefi-
nicion, redefinicion y mas, ese dis-
curso que estamos defendiendo
para otros se equivoquen y expe-
rimenten. Ahi es donde creo que
esta la madurez, en mirar hacia
atras, absorber el aprendizajey
seguir adelante.”

Aura Cifuentes (2019), Equipo de Innovacién Publica

Hay quien diga que, a medida que el labora-
torio madura, seria importante un desarro-
llo hacia un impacto sistémico y duradero,
trabajando de modo mas integrado con la
administracion publica y sintiéndose parte de
ella, como forma de garantizar su relevancia —
adiferencia de las fases de infancia y adoles-
cencia, en las que el laboratorio existe para
proporcionar un espacio seguro a nuevos
enfoques e ideas experimentales.

A pesar de ser esenciales para la conso-
lidaciony el perfeccionamiento, el legado y
la memoria del laboratorio también se reve-
lan desafiantes. Es tentador vivir solamente
de recuerdosy de las glorias obtenidas en el
pasado, narradas de manera heroica para
legitimar su existencia, aunqgue en el momento
se encuentre estancada. ;Cdmo no aterrori-
zarse ante el futuro, sino depurar los mitos
vividos, mejorar las acciones presentesy
seguir generando relevancia?

La potencia de la adultez de un laboratorio
se revela al percibir que esta carga en sflas
diversas fases del ciclo de vida. El nino perma-
nece vivo en la experimentaciény en el apren-
dizaje, la adolescenciay la juventud propor-
cionan la osadia; sumadas al legado, traen la
energia de renovacion a la fase de madurez.
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DESAFIOS DE LA VIDA

En este capitulo, extendemos por algunas
paginas mas la invitacion que hicimos a
sumergirse en la metafora. Partimos del
ciclo de vida para estructurar la investiga-
cion que trajo reflexiones sobre los desa-
flos de las diferentes fases de la vida de un
laboratorio, descritas en los ensayos sobre
nacimiento, infancia, adolescencia y adultez.
En este capitulo final, volvemos al material
generado buscando desafios transversales,
aquellos que impregnan mas de una fase

de lavida.V, al hacerlo, ampliamos también
nuestra perspectiva sobre la propia aplica-
cion de la metafora.

Sabemos que los asuntos aqgui debatidos
no son exhaustivos, pero buscamos, desde
ellos, fomentar didlogos estratégicos en
los equipos de laboratorios de innovacién
publica existentes o en formacién. Los asun-
tos identificados y descritos a continuacion
se relacionan con esencia, familia, aprendi-
zaje y transiciones.

LA BUSQUEDA
DE LA ESENCIA

Las primeras decisiones que influyen en la
definicidén de lo que hace un laboratorio se
toman incluso antes de su nacimiento. A

la futura unidad se le da un nombre, que a
menudo viene junto a una marca, un con-
cepto, un espacio fisico y un equipo fundador.

Al nacer, el laboratorio se hace visible
al mundo, aunque aln esté mas bien en el
campo de las intenciones que en el de las
realizaciones. En la infancia tienen lugar los
primeros pasos, que dan pistas sobre quién
esy queé hace el laboratorio. En la adoles-
cencia surgen preguntasy crisis. Luego, en
la adultez, hay cuestionamientos sobre el
alcance del trabajo y sus prioridades.

En diferentes momentos del ciclo de vida,
la busqueda de la razon de ser del laborato-
rio, que aqui llamamos esencia, es un desafio
permanente. La falta de claridad en cuanto
a su esencia puede traer inseguridad al
equipo, interferencia en la relacidon con sus
patrocinadoresy una baja legitimidad. Ante
esta situacion, las crisis de identidad pueden
hacerse frecuentes. A pesar de ser impor-
tante tener nombre, marcay espacios fisicos
adecuados, puede haber una tentacion de
darles mas importancia a estas cuestiones
en desmedro de otras mas fundamentales.

Preguntas como por ejemplo — seres un
laboratorio inserto en el gobierno o eres un
laboratorio fuera de los muros del gobierno?
—, enreferencia al lugar institucional que el
laboratorio ocupa, el equipo fundador nece-
sita responder lo mas pronto posible. En caso
contrario, pueden resultar desestabilizado-
ras en momentos inoportunos.

Preguntas como esta acompanan al equipo
alolargo de sujornaday no se pueden res-
ponder de forma definitiva porque los contex-
tos cambian, al igual que las prioridades poli-
ticas. Las decisiones del laboratorio en el dia
a dfavanadeterminar quién es. Las interac-
ciones con funcionarios, politicos y ciudada-
Nnos van a crear percepciones sobre el equipo,
sus procesos de trabajoy, lo mas importante,
sobre el valor que el laboratorio genera.

Asicomo sucede con las personas, el
camino de la busqueda de la razén de ser
ayuda a la toma de decisiones cruciales en
la vida, sobre qué hacer, cémo hacer, con
quién relacionarse y por qué actuar de tal o
cual forma.

Una posibilidad de lidiar con los asuntos de
la busqueda de la esencia es crear espacios
en la agenda de los laboratorios para deba-
tirlos dentro del equipo. Retomando la meta-
fora, estos espacios podrian considerarse
sesiones de terapia. En la practica, son esas
conversaciones estructurantes y reflexivas
que permiten evaluar la jornada, las conquis-
tasyloserrores,y gufanlaconstrucciéno la
actualizacion de la mision del laboratorio, las
directrices y sus valores.

Si se ejecutan bien, estos momentos pue-
den ser cruciales para evaluary actualizar
las respuestas de los labs a los cambios en el
contexto politico e institucional e incorporar
el aprendizaje acumulado en la experiencia.
Algunos relatos recolectados en la investiga-
cién que realizamos indican que una de las
caracteristicas de la madurez es el compar-
tir una comprension colectiva de esa esencia.
Con esto, el equipo adquiere la capacidad de
definir mejor sus limites, ajustar el enfoque de
su mision y saber en qué situaciones decir “no”.

Para construir esta comprension, quiza
tenga sentido comenzar preguntandose:
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cqué no es el laboratorio? ;Qué no hace el
laboratorio? Esto puede contribuir a la crea-
cién de visiones comunes. La aplicaciéon de
la metafora nos sefala que la infancia es la
fase en que los procesos de exploracion del
propio laboratorio se inician, sin embargo
estos perduran hasta la adultez. En la ado-
lescencia, parece haber un impetu por algu-
nas definiciones:

“Es una época en que el laborato-
rio necesita encontrar su funcion
y lugar, ya sea como institucion

o como fuente permanente para
producir innovacion alrededor de
personas que generan o contribu-
yen a los valores publicos.”

Sabine Junginger (2019), ex MindLab y GovLab Austria

Observamos, a partir de los datos reco-
lectados, que un laboratorio maduro tiene
mas claridad en cuanto a su funcién en el
gobiernoy su relevancia para la sociedad.
Por mas seductor que parezca importar
narrativas usadas por iniciativas consoli-
dadas para justificar su funcion, es desde la
experiencia del propio equipo que se hacen
mas claras las narrativas sobre lo que hace
que ese laboratorio sea unico en el contexto
en que actua.

RELACION CON
LA FAMILIA

Un laboratorio de innovacion en gobierno
nacey se desarrollaenunlugaryenun
tiempo especifico, como parte de una institu-
cionalidad determinada y rodeado de otras
tantas organizaciones mas antiguas. De la
misma forma, el equipo del laboratorio trae
consigo culturas organizativas previas, que
influyen en sus competencias y capacidades
operativas. Las organizaciones con las que
el laboratorio puede cooperar para realizar
actividades de forma transversal son tam-
bién parte de un contexto previo en que el
laboratorio se inserta.

Las familias tienden a moldear a sus crias
a suimagen. Sin embargo, como exploramos a
lo largo del ciclo de vida, los laboratorios tie-
nen un papel transformador, en primer lugar
de su propio contexto. Esa relacion tensa
entre cambio y persistencia penetra todas las
fases de laviday se da principalmente junto
alos actores a quienes llamamos familia: la
institucion donde el laboratorio se ubica o a
la que esta vinculado, los dirigentes politicos
gue funcionan como patrocinadores inme-
diatos, los equipos directamente involucra-
dosy también los funcionarios que estan en
equipos colaboradores o institucionalmente
cercanos.

La mantencidn de buenas relaciones y el
apoyo del liderazgo politico son fundamenta-
les para que el laboratorio logre realizar los
cambios que se propone, tales como disenar
servicios con mas resonancia con la realidad
de los beneficiarios, promover colaboracio-
nes o perfeccionar procesos burocraticos.
Aqui, el desafio es lograr ejercer la posicion
de agente de cambios sin ser desestabilizador

del ambiente familiar. En otras palabras, es
descubrir cdmo lidiar con la presidn familiary
los impulsos de rebeldia organizativa, enfren-
tandose a las resistencias y los conflictos
generados.

Cabe destacar que la relacion con la fami-
liay esa tension entre conformidad y rebeldia
sufren transformaciones a lo largo del ciclo
de vida, a medida que el lab maduray entiende
mejor (e incluso repiensa) su identidad.

La relacion con el ambiente familiar pre-
senta algunos de los desafios mas relevantes
alolargo de la vida del laboratorio. Es prin-
cipalmente ante estos actores que el labora-
torio tendra que demostrar su relevancia, al
mismo tiempo que seran ellos el pdblico pre-
ferente en la realizacién de su misién. Ya sean
patrocinadores politicos, funcionarios publi-
cos o el propio equipo responsable por el lab,
es frecuente que existan expectativas, incluso
ansiedad, con respecto a las realizaciones
del laboratorio, como los padres que quieren
cuanto antes ser testigos de la brillantez de su
hija o hijo.

Son esas madres, padres, tias, primosy
primas que acaban conformando los limites
de la actuacién del laboratorio. Las interac-
ciones con esos individuos, grupos u organi-
zaciones estan sujetas a una mayor o menor
resistencia a las propuestas de acciones. Son
ellos quienes van a acoger al equipo en los
momentos dificiles de la vida del lab — enfren-
tando las dificultades y errores como parte
de un proceso natural de maduracién o como
una falla en el proyecto de experimentacion.
La familia, y con especial intensidad los patro-
cinadores politicos, debera lidiar con la ten-
sion entre experimentar e implementar a gran
escala — uno de los principales dilemas trans-
versales de la vida del laboratorio. La fami-
lia sera capaz o no de entender la mision del
laboratorio y sumarse a ella o rechazarla, en
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diversos grados de intensidad. Ademads, reac-
cionara de formas variadas a las expectativas
generadas por el nacimiento del laboratorioy
a los “estigmas’ creados desde las primeras
entregas.

La familia no actla, sin embargo, sola-
mente como limitador. También puede impul-
sar la actuacion del laboratorio. Los labora-
torios mds cercanos al centro del gobierno
podran aprovechar este locus para ampliar
su capacidad convocatoriay actuar de
manera transversal, mientras que los labora-
torios en espacios que tienen un historial de
buenas relaciones con organizaciones de la
sociedad civil podran aprovechar ese capital
para actuar de forma mas cercanay sinér-
gica con las necesidades y expectativas de los
ciudadanos.

“Nuestro laboratorio depende
directamente del jefe de gobier-
no. De esta forma, tenemos una
vision global del trabajo de las
diferentes areas y también una
capacidad de realizar trabajos
transversales, en general difici-
les de realizar en organizaciones
publicas.”

Diego Galante (2019), Mentes Creativas

Un buen camino — quiza esencial — para lidiar
con las expectativas de la familia es la cons-
truccion de una narrativa clara de los propd-
sitos del laboratorio. En ese sentido, es nece-
sario ser capaz de explicary promover los
principios, valores, metodologias y productos
que el laboratorio entrega, e incluso involu-
crar ala familia en su construccion. El uso
de metodologiasy lenguajes poco comunes,
ademas de las entregas no usuales, puede

aumentar la resistencia del ambiente institu-
cional. La realizacién de proyectos cuyo obje-
tivo no declarado es también involucrar a los
familiares en el proceso de construccion del
laboratorio puede ser una forma efectiva de
crear un sentido de pertenencia y atenuar la
ansiedad. Cuando que el liderazgoy los otros
funcionarios se vean como parte del cambio,
el espacio de autorizacion del laboratorio
puede verse renovado.

Se puede decir que, asi como la familia es
permanente en la vida de las personas, tam-
biénlo es en el caso de los labs. Por mas dis-
ruptiva que sea la propuesta de valor de los
laboratorios — con caracteristicas disonan-
tes en relacién con la familia —, existe un ADN
comun que va a permitir que los jévenes, al
madurar, aprendan a entender a sus padres
e incluso a reconocerse en ellos. También
existen en los labs puntos de convergencia
con su organizacion nodriza.

Comprender qué es comun y qué es dife-
rente puede ser fundamental para garan-
tizar una buena convivencia y una relacion
saludable a largo plazo. Tener consciencia de
esas contradicciones y diferenciaciones per-
mite que el lab no sea devorado por la tra-
dicién institucional y pueda ejercer bien su
mision. Después de todo, los laboratorios se
gufan por cuestionamientos sobre sistemas
dominantes, tanto en cuestiones organizati-
vas como metodolégicas.

APRENDIZAJEALO
LARGO DE LA VIDA

Otro desafio transversal identificado tiene
relaciéon con el arte de madurar sin perder

la capacidad de seguir experimentando y
aprendiendo. Si es comUn comparar un nino a
una esponja, cuando se trata del proceso de
aprendizaje, 4podremos extender la metdfora
a los laboratorios recién creados? Dedicamos
las proximas lineas a explorar la evolucién de
la funcidon del aprendizaje.

Como vimos en el capitulo dedicado al naci-
miento y a la infancia, son comunes los rela-
tos de los equipos que pasan por procesos
intensos de experimentacion del propio labo-
ratorio en suinicio, una postura casiinevita-
ble para el desarrollo de la organizacién. En
ese momento, se ponen en practica diferentes
aspectos del laboratorio, y los equipos funda-
dores suelen operar en modos mas abiertos
a situaciones de aprendizaje. Muchas veces
esa operacion se desprende de interacciones
con equipos de otros laboratorios, investiga-
ciones e informes, ademas de la participacion
en eventos.

Con las primeras realizaciones, el equipo
empieza a acumular aprendizaje con la propia
experiencia, y ese modelo ideal que ha sido
disenado empieza a ponerse a pruebaen la
realidad. En ese sentido, es a través de prac-
ticas — exitosas o no — que el equipo aprende
lo que se aplica en su contexto. Es a través de
la incorporacion de ese aprendizaje que las
nuevas realizaciones serdn capaces de desa-
rrollar el laboratorio de forma continua.

En el relato de uno de los equipos, sur-
gieron dos tipos de proyectos que ayudan
a entender la relacidon entre realizaciony
aprendizaje. En el primer tipo (inéditos), existe

un riesgo mayor involucrado por el hecho

de que aln no se ha hecho ningun proyecto
semejante. En el segundo (garantizados), los
proyectos tienden a tener un riesgo menor, ya
sea por utilizar una metodologia ya aplicada
por el equipo, involucrar a colaboradores que
ya han trabajado con el laboratorio o ser un
problema recurrente que el equipo domina.

Al'inicio del ciclo de vida, es comun que
existan mas proyectos del tipo inédito, debido
al incipiente aprendizaje acumulado. El desa-
fio del equipo seria, por lo tanto, entender
qué proyectos pueden evolucionar hacia el
tipo garantizado, repitiendo por lo menos uno
de esos elementos (colaborador, problema o
metodologia). En la medida en que avanzan las
realizaciones, el desafio entonces es evitar
que el portafolio tenga proyectos Unicamente
de este ultimo tipo.

Una posibilidad acerca de la dindmica de
especializacidon es que los incentivos para
generar resultados puedan, a lo largo de la
vida, llevar a los laboratorios a que se hagan
especialistas en algln tipo de servicio, por
ejemplo la capacitacion de funcionarios. Eso
puede, en algun momento, constituir el frente
de trabajo que garantiza la expansion de la
base de apoyo dentro de la administracion
publica. En caso de que no se mantenga el
espacio de desarrollo de proyectos inéditos,
con caracter mas experimental, es probable
que la institucion tenga dificultades de adap-
tacién en eventuales transiciones, que exijan
aprender nuevos enfoques, desarrollar fren-
tes diferentes de trabajo y abandonar inicia-
tivas anteriores. Un buen ejemplo fue rela-
tado por Roman Yosif (2019) en la transicion
politica vivida por el laboratorio chileno entre
2017 y 2018:"Y luego vino un momento de
alta tensién, cuando llegan las nuevas auto-
ridades, nos dieron una especie de espacio
para experimentar y nos dijeron ‘tienen dos
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semanas para entregar un nuevo modelo de
laboratorio de gobierno™.

Una segunda hipdtesis es que parte de los
laboratorios — principalmente los que estan
en fases iniciales — tienen portafolios mas
volatiles, con pocos o ningun proyecto del
tipo garantizado. De esta forma, cada pro-
yecto que empieza tiende a una curva alta de
aprendizaje, lo que puede generar desgas-
tes, un ambiente de competenciay disper-
sion de energia del equipo. Desde el punto de
vista del aprendizaje generado, puede ser un
camino interesante en momentos especificos
del ciclo de vida, quiza cuando haya necesi-

dad de poner a prueba nuevas orientaciones.

No obstante, una concentracidon excesiva en
este tipo de proyecto también puede com-
prometer la sostenibilidad del laboratorio en
momentos sensibles, ya que los proyectos
inéditos exigen mucha energia y recursos
del equipoy, sino existe una debida atencidén
para la ejecucion de los proyectos, es difi-

cil convertirlos en resultados perceptibles.
Segun escribid Sabine Junginger (2019): “La
jornada de MindLab fue mano a mano con
una reflexién sobre si mismo y una investiga-
cidn en nuevas dreas. Con eso en mente, se
puede argumentar que tales actividades son
increfblemente importantes para mantener
el liderazgo de pensamiento y para preparar

las conversaciones, asi como para dirigirlas’.

Con el tiempo, pueden aumentar las exi-
gencias de resultados por parte de los diri-
gentes y patrocinadoresy, conello, la ten-
dencia a hacer lo que ya funciond antes, que
disminuye el espacio para experimentacion
de nuevos formatos y proyectos, y compro-
mete el aprendizaje.

Otro tema crucial para el desafio del
aprendizaje a lo largo de la vida tiene que ver
con los procesos de evaluacién de los pro-
yectos del laboratorio, un tema tratado en el
capitulo sobre la adultez. A pesar de haber
surgido de manera mas explicita como una
cuestion de la madurez, la creacidon de siste-
mas de monitoreo y evaluacion deberia estar
presente desde el inicio del ciclo de vida. Lo
gue cambia son los instrumentos de evalua-
cion utilizados, que buscan establecer una
relacion de uso del tiempo/energia del equipo
entre esas actividades y las finalisticas.

Para crear una cultura de evaluaciéon no
es necesaria la contratacién de profesiona-
les externos que realicen evaluaciones de
impacto robustas y complejas sobre la actua-
cion del lab. Se puede empezar con la crea-
cion de espacios minimamente estructurados
de reflexion entre un proyecto y otro, prefe-
rentemente con recoleccidn de feedback de
los participantes de los proyectos. Incluso se
recomienda crear practicas de aperturay
cierre de proyectos que consideren parame-
tros minimos de lo que se esperaba aprender
o evaluar, identificar cudles eran las hipdte-
sisinicialesy objetivos, y cudles las modifica-
ciones sufridas a lo largo de la jornada.

La experimentaciony la evaluacion cami-
nan juntas, y permiten minimizar el riesgo vy el
costo de fracasar, porque el resultado de un
proyecto puede ser evaluado y perfeccionado
antes de su implementacion. Es en esa inter-
seccion que reside uno de los principales
valores proporcionados por los laboratorios,
gue deberian ser capaces de generar conoci-
mientos accesibles y soluciones dtiles para el
gobierno en el que actuan.

“¢Como podemos saber si el labo-
ratorio esta en una posicion que
se considera consolidada, pero
sin dejar de aprender? Eso es
super relevante, porque los labo-
ratorios mueren cuando dejan de
ser permeables a los cambios y al
aprendizaje.”

Juan Felipe Lopez (2019), ex Laboratorio de Gobierno

TRANSICIONES

Una de las contribuciones mas directas de la
metafora del ciclo de vida es la idea de que
existen fases por las cuales un laboratorio
pasa. Observando la especificidad de los
laboratorios, sin embargo, percibimos que
estas etapas no corresponden necesaria-
mente a la trayectoria cronolégica, e incluso
algunas de ellas son recurrentes a lo largo
del ciclo de vida.

Por mds que no sean determinantes, estas
fases nos permiten reflexionar sobre cues-
tiones comunes a los laboratorios, vividas
de modo particular por cada organizacion.
Se observaron momentos de transicion
apenas se hizo la divisién de fases,yes a
es0s momentos que vamos a dedicar estas
reflexiones finales, que abarcan dos pers-
pectivas: transiciones entre fases de la vida y
entre ciclos politicos.

Las transiciones entre fases de la vida son
momentos de tensién entre lo que se con-
servay lo que se transforma. ;Qué aspectos
del nino permanecen en el adolescente y qué
se deja atras? ;,Qué cosas del adolescente
conserva el adulto? En estas transiciones, se
presentan nuevos desafiosy las viejas for-
mulas quiza no funcionen. Un tipo de pro-
yecto que parecia bien establecido entre las
actividades del laboratorio quiza se ponga en
cuestién, o tal vez el propio equipo empiece a
cuestionar el motivo de la existencia del labo-
ratorio en ese formato. En la vida del labo-
ratorio, las transiciones entre fases pueden
ser dificiles de enfrentar. Por otra parte, los
nuevos descubrimientos y la maduracion no
serian posibles sin ellas.

Al observar las transiciones politicas,
resultan evidentes las exigencias que se hace
a los laboratorios de innovacién, cuando se
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enfrentan al desafio de que se validen sus
métodos, objetivos, entregas e incluso su pro-
pia existencia. Lo que hemos discutido hasta
aqui —esencia, familia y aprendizaje continuo
—también pasa por la necesidad de mantenery
renovar el apoyo politico. En ese contexto, los
momentos de transicion son especialmente
sensibles, ya que las transiciones no exito-
sas pueden ocasionar la muerte. Existe, por
lo tanto, el desafio de conservar la esencia del
laboratorio y salir vivo del otro extremo.

En estos momentos de cambios politicos,
varios de los desafios de la vida del labo-
ratorio vuelveny se someten a pruebas. La
habilidad del laboratorio de cultivar buenas
relaciones con la familia sera fundamental —
en especial con aqguellos actoresy organiza-
ciones menos sujetas a ser afectadas por el
cambio. Del mismo modo, la busqueda de la
esencia deberad existir siempre. Finalmente,
cuando llegue un nuevo liderazgo y sea nece-
sario explicar lo que hace el laboratorio,
;habra claridad o incertidumbre? Cuando
sea necesario comunicar una situacion en
que el laboratorio logré cambiar las cosas,
jhabra algun caso bien documentado? sSera
posible explicar a los nuevos patrocinadores
la necesidad de experimentar? La capaci-
dad de movilizar a los colaboradores, crear
una narrativa alrededor del laboratorio y de
sus actividades sigue siendo fundamental, y
la tensién entre entregas y experimentacion
llega a un punto crucial.

Muchos laboratorios se esfuerzan por,
antes de cualquier transicién, formalizar su
existencia en el organigrama constitucional,
en un movimiento que puede generar tanto
seguridad como rigidez ante el cambio. Otros
invierten en la documentacion y publicacion
de los métodos de casos de éxito y en el esta-
blecimiento de redes de colaboracién con
otras organizaciones externas al gobierno.

Frecuentemente las estrategias culminan en
la realizacion de eventos — seminarios, lan-
zamientos de publicaciones, encuentros —en
que los lideres politicos pueden participar de
pautas positivas de los laboratoriosy de las
agendas de innovacioén publica.

La preparacioén para las transiciones poli-
ticas, cuyos ciclos son previsibles en demo-
cracia, a pesar de estar llenos de incertidum-
bre, es un momento en que los laboratorios
son, ellos mismos, puestos a prueba como
organizaciones permeables a transforma-
ciones. Por eso las transiciones tienen el
potencial de, en caso de ser bien aprovecha-
das, generar efectos positivos en la longe-
vidad de un laboratorio. Después de estos
cruces surgen nuevos desafios, y con ellos se
pueden iniciar fases que permitan a los equi-
pos seguir desarrollando los laboratorios,
aunque para eso se necesite desprenderse
de algunas relaciones, parte del portafolio,
narrativa, |o que a veces es necesario para
alcanzar la madurez.

“Y creo, insisto, que [el proceso
de transicion] fue muy bueno.

Fue bueno para el equipo porque
nos puso a prueba. Y nos puso a
prueba para poder decir ‘'somos
realmente capaces de innovar’.
Nosotros como equipo, ademas
de pedirles a las instituciones que
innoven, somos también capaces
de innovar. Somos capaces de
reinventarnos, somos capaces de
hacer evolucionar nuestro mode-
lo, somos capaces de cuestionar
nuestras metodologias.”

Roman Yosif (2019), Laboratorio de Gobierno

Para los laboratorios de innovacidn, las
transiciones son momentos clave en el desa-
rrollo organizativo, son parte del proceso de
maduraciony muchas veces resultan ser el
momento ideal para “pasar de fase’, y no sim-
plemente “arregldrselas para sobrevivir'. No
siempre las transiciones politicas coinciden
con las transiciones entre fases del ciclo de
vida; sin embargo, es comun que las prime-
ras aceleren las segundas, y gue exijan una
maduracion precoz de los laboratorios para
enfrentar las turbulencias de forma mas
estratégicay segura.

Asicomo la aparicidon de canas o un emba-
razo brindan oportunidades de mirar hacia
el pasado y planificar el futuro, la vivencia de
transiciones por parte de los laboratorios —
ya sean internas o externas — puede enfren-
tarse como un momento de autorreflexiony
toma de decisiones estratégicas, poniendo
atencidn a las oportunidades anteriormente
no imaginadas y abriéndose a lo que la nove-
dad puede traer.
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Avida é um milagre.

Cada flor,

com sua forma, sua cor, seuaroma,
cada flor 6 um milagre.

Cada passaro,

com sua plumagem, seu voo, seu canto,
cada passaro é um milagre.

0 espago, infinito,

0 espago é um milagre.

0O tempo, infinito,

otempo é um milagre.

A memoria é um milagre.

A consciéncia € um milagre.

Tudo é milagre.

Tudo, menos a morte.

— Bendita a morte, que é o fim de todos os milagres.

Manuel Bandeira
‘Preparagao para a morte", Estrela da Tarde



Epilogo

DESPUES DE LA VIDA,
LA MUERTE

74 Esta publicacion quiso explorar los ciclos de
vida de los laboratorios de innovacién publica,
identificando las principales caracteristicas,
preguntas y desafios de cada fase y com-
prendiendo los momentos de transicion entre
ellas. Sin embargo, al hablar sobre las fases
vividas, es inevitable que surja también el
tema de la muerte, implicito en la discusion al
representar el fin de la vida.

Lo que presentamos a continuacion, de
forma breve y abierta, son reflexiones que
surgieron sobre el asunto a lo largo de las
discusiones del Encontro Internacional de
Inovagado em Governo en Sao Paulo y que nos
ayudan a ampliar la comprensidon de la vida.
Nos enfrentamos a estos asuntos también
como una forma de generar nuevas perspec-
tivas sobre la idea de la muerte y como una
invitacion a continuar la conversacion sobre
los ciclos de vida. Empezamos por las razo-
nes por las cuales la muerte es un asunto tan
recurrente y provocador, luego senalamos
diferentes circunstancias en las que la muerte
sucede, y seguimos pensando sobre como

vivir el fin de la vida y cudles son sus posibles
consecuencias.

Hablar de la muerte y aceptarla como parte
del ciclo de vida es una tarea dificil. La muerte
es un tabu, posee una connotacion negativa
y se encuentra rodeada de enigmas. Para los
seres humanos, la muerte es misteriosa por-
gue nunca se trata de una experiencia vivida
por alguien que continle en el mundo de los
vivos. No obstante, aunque se esconda detrds
de eufemismos, secretos y misticismos, es la
Unica certeza que tenemos.

Siquien murid ya se fue, la muerte dice
mas sobre los que siguen vivos: buscamos
representaciones, creamos ritos y definimos
criterios cientificos para identificarla, en un
intento de explicar lo que ocurre, desvelar lo
desconocido y apostar que, cuando sea nues-
tro turno, nosotros también seremos velados
y recordados. El miedo al finde laviday a la
incertidumbre sobre lo que sucede genera
un ansia — por lo menos en nuestra cultura
occidental — poridentificar las causas de la
muerte, para que sea posible evitarlay volver

a esconderla de la vida. Sus presagios, como
el deterioro del cuerpo, la enfermedad y la
dependencia, se consideran un fracasoy no
siempre son percibidos como parte natural
del ciclo de la vida.

En el caso de las instituciones del Estado, el
debate sobre el fin contiene otros matices. El
Estado y sus burocracias se crean apuntando
hacia la perennidad, la seguridad y la estabi-
lidad. Su fin, por lo tanto, puede considerarse
extrano, imprevisto e indeseable. Los labora-
torios de innovacion estan impregnados de
esos valores, por formar parte de institucio-
nes publicas. Quiza por eso, al ser testigos de
la muerte de otras unidades de referencia en
algun lugar del mundo — en México, Finlandia
y Dinamarca, por ejemplo — esos fines sean
recibidos con impacto y una actitud de luto
— caracterizado por sentimientos de pesar,
tristeza profunda e incluso rabia. Mientras
gue esos laboratorios que partieron se llevan
una parte de la historiay de la potencia de los
laboratorios de innovacioén publica, a los labo-
ratorios que siguen vivos, tanto jévenes como
antiguos, les recuerda su propia finitud.

Circunstancias de la muerte
Al depararse con la muerte de un laborato-
rio, es comun que se pretenda entender sus
causas, posiblemente como una forma de
autoproteccidon y un intento de preservacion
de la propia vida. Dadas las diferentes natu-
ralezasy configuraciones de los laboratorios
exploradas hasta aqui, es natural suponer
gue la muerte de cada uno de ellos también
presente singularidades y se sitle en coyun-
turas muy particulares. De esta forma, en
lugar de buscar causas directas, reunimos
aqui algunas reflexiones sobre algunos de
tipos de circunstancias de muerte posibles.
Puede tratarse de una muerte anunciada,
0 sea, que no genera sorpresa cuando llega.
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En el caso de los laboratorios, una muerte
anunciada — o incluso programada — puede
tener relacidn directa con el tipo de sus-
tentacion politica creada al inicio de la vida,
como describimos en el capitulo sobre la
infancia, e incluso ser planificada como una
estrategia para optimizar la relaciéon de
apoyo politico y efectividad de sus acciones
al final de una gestién.

Cuando es subita, inesperada, la muerte
sucede de un dia para otroy, ademas de
sorpresa, genera conmocion y alarde. Jus-
tamente por su imprevisibilidad y diversi-
dad de causas, es mucho mas facil entender
sus circunstancias. Como en un accidente,
no siempre se puede comprender la situa-
cion completa y los matices de lo ocurrido.
Incluso cuando existen sobrevivientes y tes-
tigos, puede haber muchas versiones y espe-
culaciones (ja veces estrafalarias!) sobre los
hechos, y se inventan teorias para evitar la
muerte en circunstancias parecidas. Este
tipo de muerte puede darse por coyunturas
especificas, eventos politicos u organizati-
vos, en diferentes niveles. La propia falta de
preparacion o inexperiencia del laborato-
rio al lidiar con determinadas transiciones
puede ser fatal.

Una vision inspiradora propone que la
muerte natural de los laboratorios debe con-
siderarse una meta que se tiene que alcan-
zar, porqgue significaria que su misién de
difusion de la innovacidn en las instituciones
se ha cumplido y ya no habria necesidad de
su existencia. Por eso, podria también con-
siderarse heroica. En ese caso, yacaso no
seria la muerte en realidad una oportunidad
de renacer? Aungue las instituciones empie-
cen a trabajar integralmente sobre la base de
una cultura de innovacién tal cual la conoce-
mos en el momento — aunque eso No sea una
proposicion plausible en muchos lugares — el

laboratorio podria resurgir en su funcién de
desafiador del estado de cosas. Al final, la
innovacion es un concepto dinamico y con-
textual, gue solo existe en respuesta a un sis-
tema establecido.

Finde lavida

Concentrarse excesivamente en la explica-
cion del fin puede ofuscar otros aspectos
importantes de la vida de un laboratorio,
incluso el proceso de transicién hacia la
muerte. El fin es inevitable — de la vida, del
cuerpo, del mandato. Mas que inevitable,
es parte de la vida, y, aunque la muerte sea
amedrentadora y arbitraria, hasta el ultimo
suspiro — o ultimo proyecto entregado y el
dltimo despido de personal — el laboratorio
permanece Vivo.

La muerte no es el Unico fin de un labora-
torio. Alo largo del ciclo de vida, observamos
diversos momentos en que es necesario lidiar
con un limite impuesto: el fin de la infancia y el
aumento de las exigencias; el fin de la adoles-
cenciay la toma de conciencia en relaciéon a
las responsabilidades y deberes; el fin de las
primeras colaboraciones; el fin de los pro-
yectos exitosos (0 no) y el fin de la gestion son
algunos ejemplos. Cada conclusion genera un
aprendizaje acumulado de como navegar a
través de las transiciones.

Al reconocer la mortalidad como posibi-
lidad, abrimos espacio para que el fin de la
existencia sea menos una batalla contra una
enfermedad y mas un proceso de reconoci-
miento de un nuevo momento de transicion
— siempre y cuando se realice de forma res-
petuosa en relacién a la vida que lo precedid.
Poder hacer publica la conclusién del labo-
ratorio, finalizar proyectos y sistematizar
experiencias pueden aliviar algunos pesos
de la vida.

Asi, el esfuerzo que el equipo emprendid a

lo largo de la vida puede direccionarse menos
ala mera supervivenciay mas a la generacion
de valor de forma estratégica en los proyec-
tosy a la preservacion del espiritu cuestio-
nador. Esta claro que, analogamente a la vida
humana, muchas estrategias de superviven-
cia 'y convivencia social deben ponerse en
practica constantemente, pero no son ellas
las que le dan sentido a la vida. La vida de un
laboratorio que pierde su propdsito puede
compararse a la de un paciente que respira
con la ayuda de aparatos. Este no parece ser
el destino al que gran parte de las unidades de
innovacion aspira. Puede ser una muerte en
vida. Ademas de eso, la busqueda de la inmor-
talidad puede acercarse mucho mas a los
esfuerzos centrados en si mismo de preserva-
cion del estado de las cosas que a la busqueda
del sentido de la vida.

Post mortem
Al pensar en la muerte, también abrimos
espacio para reflexionar sobre lo que viene
después. No pretendemos sumergirnos en los
misterios del mas allda, mas bien buscamos
investigar los ritos de elaboracion y atribucion
de significado a diversos momentos de tran-
sicion y ayudar en las providencias para reor-
ganizar la vida de quienes permanecieron.
Una manera objetiva de pensar en las pro-
videncias del post mortem serfa enfocarse
en el legado — una conversacion iniciada en
el capitulo dedicado a la adultez — que son
los conocimientos, valores y misiones que se
deja a los otros al morir. El legado de una ins-
titucién puede considerarse una especie de
herencia — destinado a beneficiarios especi-
ficos — o un patrimonio colectivo — de forma
mas difusa para la comunidad. Puede desti-
narse a otros laboratorios de innovacion, a la
institucion patrocinadora o incluso a la admi-
nistracion publica en general.
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La idea de legado remite a cuestiones de
continuidad y sostenibilidad. Dejar un legado
corresponde a garantizar o por lo menos
crear condiciones favorables para que se
pueda continuar el proyecto iniciado. O tam-
bién abrir espacio para el surgimiento de
cosas nuevas.

Ejemplo de eso es el registro de los modos
de hacer del laboratorio, tales como sus
enfoques de innovacidon y los métodos utili-
zados en los proyectos, que contribuyen a
instrumentalizar otras unidades de gobierno
y asi influenciar nuevos comportamientos
y ritos de trabajo. Los modos de pensar del
laboratorio también pueden tener un valor
inestimable, ya sean sus principios de tra-
bajo, su aprendizaje a lo largo de los proyec-
tos o incluso las reflexiones sobre su funcién
institucional y sistémica. Sin embargo, este
conocimiento no siempre se registra con
rigor, y ademas no es transferible. Lo que
puede hacer es contribuir de manera signi-
ficativa al aumento del repertorio sobre for-
mas de ganar confianzay buena reputacion
en contextos diversos.

Mas alld de los registros, un legado que
claramente sigue vivo son los posibles hijos o
crias, entendidos como unidades que recibie-
ron al laboratorio como mentor, y las propias
personas que componian el equipo del difunto
laboratorio. Estos profesionales, mientras
forjaban el laboratorio, se formaban y trans-
formaban a ellos mismos a través de la expe-
riencia, y pueden dar secuencia a los cues-
tionamientos y seguir adaptando los modos
de hacery pensar nuevos contextos, nuevos
problemas y nuevos equipos.

También podemos pensar en el legado
como creacion de posibilidades. Al crearse
referencias concretas de otros com-
portamientos y practicas posibles den-
tro de estructuras rigidas como las de la

burocracia, se tiene la oportunidad de esti-
mular a los funcionarios a seguir el ejem-
plo. O, mas que proporcionar un ejemplo de
comportamientos especificos, el precedente
que se sienta indica la posibilidad de adop-
tar una postura experimental ante el trabajo,
para desafiar el estado de las cosas desde la
observacion, practica y reflexion. El legado
amplia, por lo tanto, las posibilidades de
accion del Estado y pone a prueba constante-
mente futuros deseables.

Finalmente, nos gustaria que esta publi-
cacion, declaradamente concentrado en las
fases vivas de un laboratorio, sirva de inspi-
racion a nuevos trabajos y reflexiones tam-
bién acerca de su muerte. Este es un vacio
gue vemos como una oportunidad de conti-
nuidad de la investigacion, abarcando casos,
ejemplos y consecuencias pdstumas de ini-
ciativas de innovacion. Este epilogo es una
invitacidon a reflexionar sobre los misteriosy
paradojas del fin de la vida de los laborato-
rios de innovacion publica.
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Los laboratorios surgen como un intento

de lidiar con la incertidumbre y la comple-
jidad de los problemas publicos. Por este
motivo, son unidades con un mandato para
la experimentacion, que buscan aprender
rdpido sobre los problemas y pueden crear
soluciones desde pruebasy errores. Su
objetivo es contribuir a la creacién de politi-
casy servicios sensibles a las necesidades
de las personas. En esta publicacion, nos
enfocamos en la infancia, la adolescencia y la
madurez de los laboratorios de innovacion,
enfocandonos en la practica, en reflexiones
de gestores y equipos de innovacion publica.
Esperamos que esta sea una oportunidad
para dirigir nuestra energia hacia la cons-
truccion de organizaciones mas conscientes
de sus propios ciclos de vida.
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