


ESTIMADOS RUTEROS Y RUTERAS,

A través de la historia la palabra ‘ruta’ ha sido sinénimo de aventura y
descubrimiento: la ruta de la seda, del té, del Nilo, de los Incas. Estos famosos viajes
llevaron a aventureros a recorrer nuevos horizontes, conocer lugares exéticos,

encontrar mundos distintos llenos de posibilidades.

Es un agrado para la Corporacion Regional PROCASUR darles la bienvenida a
ustedes, intrépidos navegantes de los mares del desarrollo, a nuestra propia aventura
descubridora: la Ruta de Aprendizaje “Metodologias innovadoras de seguimiento y
evaluacion del desarrollo rural”. Les invitamos a un viaje hacia nuevos conocimientos,
al hallazgo de experiencias memorables y reveladoras, ideas frescas y soluciones

novedosas.

Sus compafieros de travesia, estan unidos en su compromiso por el desarrollo,
y su anhelo por encontrar soluciones viables para los grandes desafios que enfrentan
las poblaciones pobres de América Latina. Confiamos que en el transcurso de la
expedicion, la experiencia y conocimiento de cada uno sea también una rica fuente de

aprendizajes.

El viento sur sopla con fuerza, la brdjula apunta el rumbo hacia las cimas

nevadas del altiplano peruana.

A embarcarse. jBuen viaje!
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LOS SISTEMAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION
Enfoques, pasos para su disefio y factores de éxito

Introduccion

El PREVAL es un programa internacional de alcance regional, financiado y supervisado
por el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA). En el 2008 ejecutara el
proyecto “Fortalecimiento de los Sistemas Gubernamentales de Seguimiento vy
Evaluacion de proyectos y programas de Desarrollo Rural en América Latina y el
Caribe”, respondiendo a las prioridades establecidas por la Divisién de América Latina
y el Caribe del FIDA. Busca desarrollar las capacidades locales para el disefio y
desarrollo de sistemas de SyE participativos orientados al impacto. Se entiende estos
ultimos como procesos de reflexion y comunicacion que articulan acciones de
recoleccion y gestion de la informacion, para lograr una adecuada y oportuna rendicion
de cuentas que propicie aprendizajes. EI PREVAL considera que los sistemas deben ser
herramientas flexibles e innovadoras, hechas a la medida de las necesidades de
aprendizaje de maultiples usuarios, reconociendo sus caracteristicas culturales y
organizacionales especificas.

Pionero e innovador, probablemente el PREVAL sea el Gnico programa regional de una
agencia de las Naciones Unidas orientado al desarrollo de capacidades en SyE, en
momentos que adn existe una débil cultura evaluativa, lo cual constituye un desafio para
lograr los objetivos de esta etapa, coincidentes con los Objetivos y Metas del Milenio.

Desde 1997, el PREVAL viene fomentando una cultura evaluativa mediante la
formacion de evaluadores asi como a través de la provision de asistencia técnica y
desarrollo de la capacidad de autoevaluacion en equipos técnicos y gobiernos de
proyectos de lucha contra la pobreza rural. Estos servicios son complementados por una
plataforma virtual de recursos informativos orientados al encuentro y al
interaprendizaje, trabajando en red y alianza con mudltiples actores para facilitar el
encuentro y aprendizaje en Seguimiento y Evaluacion del desarrollo rural. Asi,
mantiene una activa red electronica que reiine a mas de 2,000 usuarios y una pagina
Web bilingue espafiol e inglés que contiene bancos de datos, bibliotecas virtuales,
boletines electrénicos y directorios técnicos. Con ello se espera aportar a la comunidad
de evaluadores, facilitadores de procesos sociales, organizaciones rurales, equipos
técnicos, gerentes sociales y gobiernos interesados en el desarrollo rural que orientan
sus actividades hacia los Objetivos de Desarrollo del Milenio®.

El presente documento muestra las bases conceptuales y metodoldgicas que ha venido
construyendo y adaptando el PREVAL en materia de sistemas de SyE en consulta con
sus asociados. La primera parte aborda los Enfoques Conceptuales que se fomenta en

1 EI PREVAL es aliado y socio estratégicos de comunidades y redes especializadas en aprendizaje social
y evaluacion asi como de gestion orientada al impacto. Apoya desde sus inicios a la Red Latinoamericana
de Seguimiento, Evaluacion y Sistematizacion ReLAC y es miembro de IDEAS (Internacional
Development Evaluation Association).
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tales sistemas; la segunda, trata sobre los Pasos para el Disefio de Sistemas de SyE que
fueron elaborados por una comunidad de evaluadores convocados en el 2005, los que
también construyeron una definicién de consenso sobre desarrollo de la capacidad e
idengificaron los Factores de Exito y Fracaso en la implementacion de los Sistemas de
SyE”“.

(1) ENFOQUES CONCEPTUALES

A continuacién se presentan los principios y enfoques de trabajo del PREVAL en el
area de Seguimiento y Evaluacion, coherentes con los estandares del FIDA y de las
Naciones Unidas.

(a.1) Desarrollo de la capacidad evaluativa

Segun se indica en la Guia sobre SyE del FIDA, capacidad es “la facultad de individuos
y organizaciones para desempefiar funciones de modo eficaz, eficiente y sostenible™.
Por tanto, promover capacidades implica desarrollar esas facultades a nivel individual y
colectivo, mediante actividades interactivas y dialégicas que prueban ser Utiles para
construir conocimientos y destrezas, despertando potencialidades para el ejercicio

ciudadano.

En el plano organizacional, desarrollar capacidades implica un manejo 6ptimo de los
recursos, procesos y conocimientos de la organizacién, para lo cual se interactda con los
clientes desde la motivacion interna (aquello que impulsa a actuar) y las caracteristicas
del entorno (condiciones econdmicas, politicas, socioculturales, ambientales, etc.) para
obtener el desempefio resultante®.

En el terreno de la evaluacion los nuevos enfoques promueven aprendizajes que buscan
generar en todos los actores las siguientes capacidades y habilidades:

e interés por visualizar cambios para el futuro, en forma compartida.

disposicion para la escucha al otro y para reconocer percepciones e intereses
distintos

creatividad para preguntar, generar y aplicar conocimientos

liderazgo para concertar entre actores y negociar propuestas

criterio para la resolucion de conflictos

responsabilidad para establecer compromisos y compartir la toma de decisiones.

Como se ve, estos enfoques valoran la adquisicion de conocimientos e informacion,
pero también la reflexion, la creatividad, el liderazgo y otras condiciones personales y
grupales necesarias para la sostenibilidad del impacto.

2 Deseamos agradecer a Brenda Bucheli, Lucia Calil, Rogério Silva y Gloria Vela miembros de la
comunidad de evaluadores del PREVAL que editaron los productos de la “Jornada de Entrenamiento e
Interaprendizaje de Consultores PREVAL” Lima, 24-26 de mayo 2005. El texto final fue editado por
Emma Rotondo, Coordinadora del PREVAL.

® Ver Gufa del FIDA en SyE ssecci6n 7-3.

* Mayor informacion en Lusthaus; et.al., Evaluacién organizacional — marco para mejorar el desempefio.
BID - CIID, 2002.
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De otro lado, la experiencia de proyectos de desarrollo rural en la region demuestra que
no se puede esperar éxito sin la formacion de un capital social, es decir, sin capacidades
locales que den vigencia en el tiempo a los resultados. Para promover una cultura de
concertacion y formar dicho capital social, los nuevos enfoques insisten en acciones
conducentes a:

descentralizar la toma de decisiones para abrir oportunidades al desarrollo local
fomentar la expresion del talento técnico local, con el mismo fin

estimular liderazgos compartidos y el trabajo en equipo

forjar una vision de futuro que revalorice la identidad cultural y de género
promover redes de informacion sobre nuevas tecnologias y acceso a mercados
propiciar que las organizaciones comunales, sociales, de produccion y de
comercializacion se movilicen y administren recursos con mayor autonomia.

(b.1) Gestion orientada al impacto y al aprendizaje

El FIDA define el impacto como los cambios —productivos o no productivos, tangibles
o0 intangibles— plasmados en la calidad de vida de los habitantes de las zonas rurales,
hombres y mujeres, registrados en el entorno y a los que ha contribuido el proyecto. El
uso del SyE por parte de los actores permite encontrar evidencias de los cambios y
reflexionar sobre sus causas, lo que se traduce en asimilacién de las lecciones
aprendidas, o sea en aprendizaje para aplicar y mejorar las practicas. Fundamentalmente
se trata de articular la rendicién de cuentas (con transparencia) y el aprendizaje
respetando los contextos culturales y organizacionales especificos.

Como es sabido, el interés del FIDA y de otros organismos internacionales por
fortalecer la gestion orientada al impacto y al aprendizaje proviene de los cambios en
los paradigmas y estrategias para hacer frente a la pobreza rural. De proyectos que
concentraban las decisiones exclusivamente en el nivel gerencial y técnico, se ha pasado
ahora a sistemas de planificacion y ejecucién que dan un papel activo a los propios
destinatarios de los proyectos y a la sociedad local. Para obtener una gestién orientada
al impacto, segun el FIDA, se requiere:

guiar la estrategia del proyecto hacia el impacto en la pobreza

crear un entorno de aprendizaje

garantizar la eficacia de las operaciones y

desarrollar y utilizar sistemas de SyE para mejorar las operaciones estratégicas y
no solo para elaborar reportes y recolectar informacion que a veces no se usa.
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La orientacion del SyE hacia el impacto significa responder a los requerimientos del
RIMS y a preguntas tales como: ¢de qué modo se esta contribuyendo a reducir la
pobreza rural?; ¢se han incrementado los ingresos y activos de los pobres, en qué
medida?; y ¢se estan desarrollando capacidades en los actores, hombres y mujeres?

(c.1) Seguimiento y Evaluacion Participativos

Aunque el concepto de participacion esta presente en la agenda del desarrollo desde la
década de los setenta, hoy sustenta un nuevo enfoque para la evaluacion de proyectos,
basado en la negociacién y concertacion de todas las partes para obtener compromisos y
responsabilidades compartidas en la gestion y resultados. De este modo, la participacion
en la evaluacion no se limita a involucrar o consultar esporédicamente a la poblacion,
sino que la incorpora en la toma de decisiones.

El énfasis en lo participativo se expresa en la existencia de espacios para la recoleccion,
analisis y uso de la informacién por parte de los actores, de acuerdo a su cultura. Ello
significa redimensionar el rol de los proyectos como facilitadores en la apertura de
oportunidades para contribuir a la visién y mision de los grupos objetivo.

El enfoque participativo reconoce el valor de la experiencia y conocimientos de la
poblacion y particularmente de los pobres, para conducir y articular propuestas de
cambio y para influir en la mejora de su realidad local (empoderamiento), asi como para
desarrollar y manejar su propia informacion en el marco de un proyecto. La evaluacién
participativa proporciona procedimientos, herramientas y metodologias amigables que
facilitan la planificacion y ejecucion de un proyecto conducido por multiples actores.

La idea es que las Unidades de Seguimiento y Evaluacién actden como facilitadores y
orientadores de procesos de disefio, recopilacion, procesamiento, analisis y uso de la
informacidn, de manera que desarrollen las potencialidades locales.
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(2) PASOS PARA EL DISENO DE SISTEMAS DE SyE®

Los pasos siguientes estan definidos para un Sistema de Seguimiento y Evaluacion
orientado al impacto y al aprendizaje. En este sentido, se pretende que el Sistema de
Seguimiento y Evaluacion (SyE) que se disefie se convierta en un mecanismo de
aprendizaje sobre cdmo, a través de una intervencion especifica en un contexto
determinado, se logran los cambios en la poblacién objetivo (personas individuales,
organizaciones sociales, instituciones, etc.) y/o en la realidad del contexto en el que se
actla. Aunque muchas veces se aplican estos sistemas con el propdsito de “rendir
cuentas” (accountability), es el propdsito de aprendizaje el que le da sentido y
consistencia, especialmente en contextos cambiantes y de alta incertidumbre como los
que se viven actualmente en América Latina.

Para que un sistema de SyE pueda realizar su potencial como mecanismo de
aprendizaje, se requiere que tanto su proceso de disefio como de aplicacion sean
participativos, es decir, que estos procesos involucren a los diferentes actores y sus
diversos intereses.

En general, cualquier accion institucional involucra a distintos actores, quienes suelen
tener intereses también diversos frente a los Sistemas de SyE. Por ejemplo, una
Organizacién Social puede esperar de la aplicacion del sistema de SyE aprendizajes
para mejorar sus proyectos y/o sus acciones futuras, permitiéndole mejorar su posicion
relativa / competitividad frente a los financiadores y aumentar su capacidad de obtener
recursos adicionales para mantener su accion institucional; mientras que los
financiadores esperan que la puesta en marcha de sistemas de SyE en los proyectos o
intervenciones apoyadas, les permitan conocer si éstos se ejecutan segun lo acordado y
si con sus recursos se estan obteniendo los efectos e impactos que esperaban. Las
entidades publicas (gobiernos, por ejemplo) pueden esperar que el sistema de SyE les
facilite cumplir su compromiso de rendicion de cuentas sobre su gestidn y la ejecucion
del presupuesto.

Para que un sistema de SyE sea exitoso y dados los diversos intereses respecto al SyE
que podrian tener los actores vinculados a un proyecto o programa, es importante que
antes de iniciar su disefio estos intereses, y los roles que de ellos se derivan, sean
identificados claramente. Teniendo en cuenta que uno de los actores presentes en una
intervencion institucional y especialmente durante el disefio y aplicacion del sistema de
SyE son los Consultores, se hace indispensable aclarar los roles que deberan cumplir
durante el disefio y aplicacion de dichos Sistemas.

En general, durante el disefio y aplicacion de Sistemas de SyE se espera de los
Consultores que sean Asesores, Capacitadores y/o Facilitadores del proceso. Por ello, se
debe tener claridad en las implicaciones precisas de cada uno de estos roles:

5 El contenido de esta seccién ha sido elaborada por la comunidad de evaluadores del PREVAL
convocada en la “Jornada de Entrenamiento e Interaprendizaje de Consultores PREVAL” Lima, 24-26 de
mayo 2005 en la que participaron unos 25 profesionales. El texto que se elaboré en tal evento fue editado
gracias a Lucia Peixoto Calil (Brasil) y Gloria Vela (Colombia).
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e Facilitador/a: es una persona que propicia procesos de conversacién en grupos,
creando condiciones para que dicho proceso sea fluido y eficiente de forma que se
garantice la contribucién efectiva de cada participante, fomentando la creatividad de
las personas, estimulédndolas a manifestar y debatir sus ideas, a identificar sus
problemas, encontrar respuestas adecuadas, a tomar decisiones y a asumir
compromisos®.

e Capacitador/a’: es una persona que dispone de conocimientos y experiencia en
determinados temas y que disefia y promueve actividades especificas para
compartirlos y/o transferirlos a otras personas.

e Asesor/a®: es la persona que, en un momento preciso y con duracién determinada,
brinda apoyo técnico a un programa con el propdsito de ayudar a resolver algin
tema, situacion o necesidad especifica.

No obstante lo anterior, en un Sistema de SyE participativo y orientado al impacto y al
aprendizaje, se requiere que los Asesores tengan habilidades de facilitacion, para ayudar
a los grupos beneficiarios o responsables de la accion a identificar sus intereses en el
SyE y las dimensiones claves que serdn observadas, a encontrar los indicadores mas
adecuados y a interpretar los datos recolectados desde la mirada de estos mismos grupos
(pues es indispensable que la interpretacion de los datos recolectados haga ‘sentido’ a
las personas involucradas en el SyE).

También es necesario que los Facilitadores tengan conocimientos técnicos en SyE, para
que los productos que se generan en el proceso de construccion o aplicacion de los
sistemas preserven un minimo de coherencia y consistencia no solamente técnica, sino
también cultural (otra vez, que ‘haga sentido’ a los participantes y que reflejen la l6gica
que orienta la accion). Y, de modo similar, que los asesores no se olviden de la
naturaleza del proceso de aprendizaje que se esta vivenciando — es decir, su naturaleza
cultural — y no impongan la dimension de rendicion de cuentas sobre la dimensién de
aprendizaje.

En los procesos participativos que involucran personas con poca experiencia técnica, a
veces se tiene que abandonar cierto grado de exigencia respecto a la calidad técnica del
sistema de SyE, para garantizar la participacion y su realizaciébn como herramienta de
aprendizaje y de gestion democratica de los programas. Sin embargo, la flexibilidad en
la dimensidn técnica no puede significar desprecio por la calidad de los procedimientos,
sino mas bien un desafio a enfrentar, considerando las condiciones objetivas de que se
dispone. Es la flexibilidad técnica la que garantiza la participacion y la no exclusion de
muchos de los actores, especialmente de la poblacién meta, durante un proceso de
disefio y aplicacion de Sistemas de SyE.

¢ Adaptado de Schubert, Klaus y Nogueira, Heloisa — Desenho e facilitacdo de processos de discuss&o
grupal — Caixa de Ferramentas. H+K Desenvolvimento Humano e Institucional. Sdo Paulo, 2001.
” Adaptado de BANSES — PREVAL, Ficha de Registro de consultores, 2005.
8
Idem.
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Para que un sistema de SyE potencie la dimension de aprendizaje, debe tener la
capacidad de movilizar positivamente a las personas que lo van a utilizar en el futuro,
despertando el interés de aprender a partir de la observacion rigurosa y sistematica de la
realidad y de su interpretacion argumentada. Dicha movilizacién permite que los
participantes:

a) En la etapa de disefio del Sistema de SyE, hagan explicitos sus puntos de vista,
establezcan consensos o identifiquen sus diferencias con relacion a lo que consideran
“problema”, a la légica que articula estos problemas con los propdsitos de la
intervencion y a los medios para llevarla a cabo; ademéas, que se apropien de los
conceptos y categorias definidas para el SyE y pasen a utilizarlos como lenguaje
entendible y facilitador de las comunicaciones®.

b) En la etapa de aplicacién del Sistema de SyE, superen sus propias limitaciones
técnicas y sus temores respecto a los procedimientos formales de los métodos de SyE,
haciéndose capaces de producir informacion/conocimiento Gtil para sus necesidades de
accién y gestion.

En sintesis, movilizar el interés de las personas significa crear condiciones adecuadas
(no solamente desde el punto de vista técnico, pero también en términos culturales) para
que ellas entiendan qué se quiere / o se debe observar, y el porqué de dicha observacion;
desarrollen su capacidad de observar, escuchar, interpretar; despierten el placer de
descubrir, de aprender y de compartir aprendizajes; e incorporen con mas facilidad y
naturalidad las actividades de SyE en su rutina normal de trabajo / vida.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, a continuacién se plantea una
secuencia de los pasos a seguir en el disefio de un Sistema de SyE orientado al impacto
y al aprendizaje.

° Durante el disefio y aplicacion de Sistemas de SyE se manejan muchos conceptos técnicos que requieren
ser ‘traducidos’. Por ejemplo: ;qué se entiende por democracia / empoderamiento / sostenibilidad, etc., en
el contexto especifico en el que se desarrolla la intervencion? Explicitar dichos conceptos / categorias
ayuda a comprender qué resultados se esperar lograr con la intervencion y, por lo tanto, qué debera ser
‘observando’/evaluado en el proceso de SyE.
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PASOS PARA EL DISENO DE SISTEMAS DE SyE
ORIENTADOS AL IMPACTO Y AL APRENDIZAJE

Rol del/la
consultor/a*®

1. ldentificacion de los actores que participaran en el sistema
SyE, garantizando la representatividad de todos (o de los

principales actores) con quienes se trabajara o que tienen F
interés en la intervencion.
2. ldentificacion participativa de los intereses de los actores en el
sistema de SyE
2.a. Definicion de sus roles en la operacion del sistema (es Fylo A
conveniente que, posteriormente, se acuerde directamente con
cada uno de los actores, paso 8.c.)
3. ldentificacion del nivel y mecanismos de participacion de cada A
N i ylo F
actor durante el proceso de disefio del sistema de SyE
4. Organizacion del Comité responsable del disefio participativo
del sistema (debe tener representacion de los distintos Fylo A
actores)
5. Concertacion, con el Comité de disefio, la agenda del proceso,
los recursos, condiciones técnicas y logisticas, compromisos, F
el tiempo disponible y los mecanismos de comunicacion.
6. Definicidn participativa de los enfoques, lineamientos
estratégicos, medios para aprendizaje y definiciones
operacionales del sistema de SyE CyloF
6.a. Construccion de un lenguaje comun reconocer los distintos
conceptos - sentidos y formas de medirlos
7. Revision participativa, documentacion y ajuste de los
instrumentos de Marco Logico/planificacion del proyecto Fylo A
7.a. Revision y ajuste participativo de los indicadores
8. Definicion participativa de los objetivos y alcances del sistema
con relacién al impacto
8. a. Definicion participativa de los campos de interés para la toma
de decisiones a partir del sistema de SyE
8.b. Identificacion participativa de necesidades de informacion de AyloF
cada actor
8.c. Definicion de los roles de cada actor en la operacion del
sistema
9. Disefio participativo de mecanismos, herramientas e
instrumentos de recoleccion, procesamiento, reporte, uso y AyloC
aprendizaje
9 a. Definicion de la automatizacion del Sistema y requerimientos AyC

para su puesta en marcha

10 os roles de los Consultores son:
F: Facilitador/a
C: Capacitador/a
A: Asesor/a
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10. Definicidn participativa de mecanismos de Av/o C
institucionalizacion'! del sistema SyE por parte de los actores y
11. Definicion participativa de mecanismos de revision y del
. . > AvyloC
sistema de retroalimentacion
12. Acuerdo sobre el plan de actividades para la aplicacion y
. ” . FyloC
retroalimentacion del sistema

(3) FACTORES EN EL DESARROLLO DE SISTEMAS DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

Factores de Exito

« Voluntad politica*. Es una condicion o requisito para poder poner en marcha
sistemas de SyE orientados al impacto y al aprendizaje, esto es, sistemas de SyE
participativos.

. Enfoque participativo del SyE: participacion de representantes de los diferentes
grupos de actores (representacion por genero, edad, etnia). Esta es otro requisito
o condicion para la aplicacion de sistemas de SyE.

. Claridad conceptual y operativa del proyecto y calidad de las hipotesis de
cambio expresados en cadenas de cambio, modelos l6gicos incluidos el Marco
Logico, especialmente en cuanto a la formulacion de indicadores de efecto e
impacto y que la estrategia de intervencion esté claramente definida.

. Analisis de actores (identificacion y caracteristicas de actores y usuarios, y de
sus necesidades de informacion). Definicion clara de los resultados esperados
por cada uno de los actores y la retroalimentacion de la ejecucion a partir de la
informacion generada por la aplicacion del sistema

« Motivacion de los actores participantes en el disefio del sistemase Sy E

. Existencia y/o construccion de un lenguaje homogéneo entre quienes disefian el
SyE y entre quienes lo van a aplicar.

. Proceso de disefio sencillo, gradual (coherente en etapas y secuencias) y de facil
aplicacion y adaptacion permanente

« Definicion de herramientas e instrumentos sencillos, flexibles innovadores,
adecuados, que atiendan las necesidades y condiciones de cada grupo de
interés/actor

. El disefio y aplicacion del sistema de SyE debe considerar la dinamica social
(tiempo, cultura) de los participantes

« Definicion de un tiempo limite adecuado para el disefio del sistema SyE

« Complementacion con otros sistemas de informacion (especialmente con el
sistema contable)

« Asesor con habilidades y aptitudes de Facilitador/a.

11| a institucionalizacién del Sistema de SyE significa introducirlo en la cotidianidad del trabajo
de los diferentes actores.
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Factores de Fracaso

. Excesiva delegacion de responsabilidades de las unidades técnicas y/o del
proyecto en consultores, sin participacion o con limitada participacion de los
actores en proceso.

. Entendimiento del disefio y aplicacion del sistema de SyE como una funcion
administrativa u obligatoria (procesos impuestos)

. Definicion de Términos de Referencia para las consultorias sin claridad y/o con
altos costos

« Mala utilizacion de los recursos o instrumentos inadecuados

« Metodologias para la recoleccion de datos muy complejas, que demandan
mucho tiempo o recursos financieros en su aplicacion.

« Ausencia de mecanismos de comunicacion entre los actores mas directamente
involucrados y otros que tienen interés en el proceso, pero que no participan
directamente del SyE (financiadores / entidades gubernamentales, por ejemplo).

. Baja articulacion entre quienes estan aplicando el sistema, lo que genera analisis
fragmentados y poco utiles.

« Imposicién de indicadores obligatorios al margen de las necesidades de los
actores y usuarios

. Falta de un plan acordado para el uso de la informacién y recomendaciones
generadas por el sistema

. Desconexion entre facilitadores, capacitadores y asesores, en el caso de que sean
personas distintas. (riesgo de lenguajes y enfoques distintos, generando
confusiones en la comprension y aplicacién de conceptos).

. Pérdida, disminucién o cambio del interés de actores claves, en el proceso de
SyE.
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Documento 2: “Lainnovaciéon dentro de la organizacion”

e Objetivo: Introducir elementos sobre la importancia de la dimension
organizacional para la innovacion y el como llevar adelante procesos de
innovacién en la organizacion.

1. Lainnovacién en la organizacion

..esta claro como el agua que esto -(la innovacién constante)- no viene de genios de las oficinas ejecutivas,
sino del respeto, dignidad y el potencial creativo de cada ser humano, de la organizacion, pura 'y
simplemente" (Peters, T. 1988).

El proceso de innovar no solo implica generar algo nuevo, sino implementar la
novedad en un determinado contexto, obteniendo beneficios 0 mejoras a partir de ella.
Son las organizaciones y las personas que las forman quienes producen ideas nuevas,
las adaptan, aplican, apropian, difunden y replican, en un proceso constante que forma
parte central del quehacer de las organizaciones rurales.

La innovacion no se produce por azar; la organizacibn como contexto y como actor del
proceso innovador incide directamente en las formas y posibilidades de innovar. Las
buenas organizaciones desde el punto de vista de productividad o gestion econémica
no necesariamente son lugares donde se desarrolla facilmente la innovacién: mas que
los recursos materiales o metodolégicos, es la flexibilidad organizacional fundamental
para alcanzar el cambio: si hay muchas reglas en el proceso creativo la innovacién no
trabaja.

Para impulsar estos procesos es necesario generar las condiciones claves asociadas
a espacios para el debate,la experimentacién, el riesgo, estructuras de mando mas
horizontales, permeabilidad, etc.

Claves en la organizacion para innovar

e Potenciar estructuras poco jerarquicas, horizontales y flexibles dentro de la
organizacién

e Las unidades de trabajo pequefias tienen mas facilidad para innovar que las
grandes

e Silas reglas son claras existen mas posibilidades de introducir innovaciones

e Los canales de comunicacion —internos y externos- deben ser fluidos

e EI clima y la cultura organizacional debe ser favorable al desarrollo de
innovaciones

e Los ambientes fisicos donde se generan los procesos de innovacién son
importantes

e Los equipos de trabajo deben ser dinamicos e incluir maltiples perspectivas, entre
ellas la de los usuarios y de profesionales de diferentes disciplinas.

e Los movimientos de personal suelen ser constantes durante la busqueda e
implementacién de un proceso de innovacién
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No hay recetas infalibles. Cada proceso de innovacion es Unico y depende de las
capacidades de quienes lo desarrollan. La experimentacion y la tolerancia al fracaso
son factores importantes a la hora de precipitar procesos innovativos en el medio rural.
Incluso las organizaciones exitosas han cometido errores y han debido enmendar
fallas antes de acertar con la férmula adecuada.

Es necesario que las organizaciones y sus miembros incorporen la innovacion como
norma y como expectativa, favoreciendo la legitimacion del pensamiento alternativo,
mas auténomo e incrementando la tolerancia al fracaso.

2. Elrol del agente de cambio

"Ustedes no encontraran algo que suceda dondequiera, desde cursos experimentales en escuelas, hasta una
clinica nueva en un hospital a una operacion en el sector privado que no haya tenido un personaje
apasionado tras él. Eso no es nada interesante para mi, el problema no es emplear a estas personas
apasionadas sino como convertir las personas promedio dentro de tales organizaciones en tales campeones
apasionados, creo que esa es la clave” (Peters,T. 1988).

Siempre existe alguien —una o mas personas- detrds de un proceso de innovaciéon
exitoso. No es posible innovar si no hay involucracion personal de quienes la llevan
adelante, tanto de quienes generan la idea como de quienes han de implementarla.

Quienes se involucran y comprometen con llevar adelante un proceso innovador se
convierten en agentes de cambio. Emprender un camino hacia algo nuevo exige
energia y persistencia, que surgen de una fuerte involucracion, de un deseo y voluntad
de persistir a pesar de las dificultades, los fracasos o errores que aparezcan en el
proceso.

El rol del agente de cambio es problematizar y re-enfocar la forma tradicional de hacer
de una organizacién y proponer ideas que apunten a su mejoria y transformacion.

Conceptos como “intrapreneurs”, “generadores de ideas” y otros, dan cuenta de que
es el individuo o grupo de ellos, quiénes traen nuevas ideas o enfoques al quehacer
organizacional. Este proceso implica necesariamente una ruptura, ya que las
organizaciones tienden a protegerse contra la inestabilidad y la variacién, por lo que
pocas veces es la organizacion, desde su saber y experiencia acumulados, la que
decide que sus procedimientos o reglas estatuidas pueden ser mejoradas.

Es importante que quien/es llevan adelante un proceso innovador estén
comprometidos con el problema y no con los proyectos. Es decir, el compromiso debe
ser con el fin u objetivo de cambio que se persigue, y no con el procedimiento, ruta o
plan de accién elaborado para llegar a tal fin. Esto permite la disposiciéon a variar e
introducir planes o acciones nuevas en aras de resolver un problema, cuando se
evidencia la deficiencia o ineficacia de alguna estrategia planificada. Las logicas de
accion y soluciones disefiadas deben permanecer parcialmente abiertas y ser flexibles
a la adaptacion para lograr una innovacion exitosa.

Las personas que generan problemas interesantes, que descubren nuevas formas de
mirar la organizacion, la comunidad rural o la sociedad son verdaderos descubridores
de nichos para el desarrollo de innovaciones. Ellos/as son la mayor riqueza de la
organizacién, en tanto capital primario creador, su aporte es invaluable.
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Saber capitalizar las oportunidades es uno de los saberes mas relevantes a la hora de
innovar en el medio rural. La capacidad de ver en la organizacion y su entorno nuevos
problemas o necesidades que reclamen la introduccién de innovaciones es una
habilidad basica para el impulso de los procesos de cambio innovador.

La informacion y la formacién son elementos fundamentales para poder interpretar los
eventos como oportunidades. Es necesario contar con informacion actual y de la
trayectoria de las innovaciones desarrolladas en el entorno, asi como los problemas y
necesidades mas relevantes en determinado contexto.

Por ultimo, es importante tener la oportunidad de generar innovaciones. Para ello hay
gue darse espacios para pensar reflexiva y criticamente diferentes oOrdenes de
problemas, que salgan de las labores mas rutinarias, que rara vez dan espacio a las
ideas creativas.

3. Creatividad e innovacién en la organizacion

3.1. Ladefinicién de creatividad

Todas las personas tenemos en cierto grado una capacidad para generar ideas, por lo
gque todos somos (en mayor o menor medida) creativos/as. Sin embargo, en muchos
casos no sabemos aprovechar esa habilidad, no la usamos correctamente o ponemos
trabas a su libre expresion. De todas formas, hay personas que destacan en este
ambito, lo que depende de mudltiples factores de tipo psicolégico, intelectual, social,
cultural, etc.

En términos amplios, podemos entender la creatividad como “la aptitud para encontrar
relaciones hasta entonces insospechadas entre experiencias preexistentes, las cuales
se presentan bajo la forma de nuevos esquemas del pensamiento, que pueden ser
nuevas ideas, experiencias o productos” (E. Landau). Segun esta definicion, lo
importante de la creatividad no es tanto el descubrir nuevos hechos, sino dar con
nuevas formas de pensar lo que ya conocemaos.

Creatividad

“la imaginacién y capacidad mental de los individuos que, bajo el estimulo de descubrir
oportunidades e idear el modo de aprovecharlas o encontrar problemas y resolverlos,
utilizando un proceso flexible de pensamiento, y condicionados por determinados
elementos circunstanciales, les permite captar ideas de cualquier situacion, incluso
ajena al problema, proporcionando, como consecuencia, soluciones que satisfacen
originalmente la necesidad planteada.”

Fuente: Fundacién Cotec,2005
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3.2. Diferencias entre creatividad e innovacion

No es lo mismo la creatividad que la innovacién. El proceso creativo constituye o
puede constituir el origen de una innovacién, es una etapa dentro del proceso
innovador.

En términos generales, la creatividad (como fuente de ideas) constituye un proceso
basicamente intelectual, mientras que la innovacion es esencialmente un proceso
social y como tal es, por naturaleza, un fendbmeno complejo donde los componentes
son tanto cientificos y técnicos como econdmicos, financieros e incluso psicoldgicos,
considerandose como respuesta a una necesidad de la sociedad (OCDE, 1987).

Diferencias principales entre creatividad e innovacion

Creatividad Innovacién

1. Hace referencia a novedad absoluta | 1. Implica novedad relativa como
en un contexto dado. resultado de realizar cambios.

2. Constituye el origen de la innovacion, | 2. Es el proceso que comprende la
el elemento crucial de ésta, pero no es propuesta y aplicacion de nuevas
suficiente por si mismo. ideas.

3. La intencionalidad del beneficio es | 3. La intencionalidad del beneficio es
inexistente en el caso de Ila inherente a la innovacion.
creatividad. 4. Tiene un claro componente social y

4. El caracter intelectual individual o aplicado.
grupal de la creatividad.

El pensamiento creativo debe su originalidad o excepcionalidad a procesos mas
intuitivos, cercanos al azar, la casualidad, el juego e incluso a la locura. El proceso de
innovacién, por su parte, es mas cercano al pensamiento racional y légico de resolver
problemas y validar estas soluciones practicamente.

Mientras la creatividad hace referencia a la generacién de una idea, la innovacion
implica la aplicacion practica y explotaciéon de la misma en una organizacion y/o su
entorno.

La creatividad constituye la semilla de la innovacion, pero no es suficiente por si
misma. Para que se desarrollo las organizaciones deben ser capaces no sélo de
producir ideas o soluciones creativas, sino que también puedan evaluar su factibilidad
e implementarlas.
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Las fuentes de la creatividad

Existen diferentes fuentes de creatividad al interior de las organizaciones. En términos
gruesos se pueden agrupar en tres ambitos: personal, grupal y organizacional'. La
primera fuente se refiere a las caracteristicas de la persona (elementos cognitivos,
emocionales, biogréficos y motivacionales), mas o menos independiente del entorno
en el que se ubique. Las otras dos fuentes forman parte del medio en el que se
desenvuelve la persona, que condiciona su capacidad creativa al incidir en sus
habilidades y actitudes para la generacion de ideas, constituyendo el medio ambiente
organizacional la fuente de creatividad.

El grupo consiste en el microclima o entorno inmediato del individuo y, como tal, ejerce
una influencia directa sobre sus actitudes, aptitudes y, en definitiva, sobre su conducta
cotidiana potenciando o obstaculizando la creatividad individual. A la vez, las
personas, sobre la base de las sinergias producidas en las relaciones interpersonales,
contribuyen a la produccion de una “creatividad grupal”, que es dificilmente atribuible a
un individuo en particular.

Por ultimo, la organizacién como un todo, establece las condiciones basicas sobre las
que funcionan tanto los grupos como los individuos que la integran. El clima y la
cultura organizacional, los estilos de liderazgo, los elementos estructurales, asi como
la vision y mision de la organizacion constituyen el marco para la creatividad.

Es importante considerar que los tres tipos de fuentes de creatividad — individual,
grupal y organizacional- estan interconectados y que cada uno de ellos integra
multiples factores que inciden en el desarrollo de la creatividad. Ademas, cada uno de
estos niveles constituye un campo de acciéon para el desarrollo de la creatividad en la
organizacion.

Por otra parte es necesario considerar la influencia del medio exterior o entorno de la
organizacién sobre el comportamiento de la misma, de los grupos y de los individuos y
sus posibilidades creativas.

! Habria que agregar la referencia al azar, la buena fortuna o la suerte, que quedan lejos de la creatividad, entendida
como capacidad para generar ideas. No obstante algunos enfoques plantean que este tipo de creatividad suele suceder
a las personas que disponen de informacion y llevan tiempo reflexionando sobre el tema, lo que ubicaria el origen de
la misma dentro del &mbito personal.
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3.4. Los bloqueos a la creatividad

Los bloqueos u obstaculos a la creatividad son el conjunto de esquemas, ideologias,
temores o deficiencias que nos dificultan salir de lo establecido y obstruyen nuestra
imaginaciéon y nuestra capacidad de ver las cosas desde Opticas distintas a las
tradicionales.

Podemos diferenciar los obstaculos personales y los obstaculos contextuales. Entre
los primeros se encuentran aquellas trabas que actian a nivel cognitivo o emocional
impidiendo a los individuos generar ideas creativas. Inciden aqui las experiencias
previas de los individuos, que determinan cierta forma de ver los problemas y sus
soluciones, determinando una mayor o menor rigidez para salirse de los marcos pre-
establecidos, buscar informacién nueva y tener capacidad de pensar criticamente. En
el plano emocional, los obstaculos a la creatividad se encuentran en angustias, temor
e inseguridad, desmotivaciones, estrés, etc., que surgen ocasionalmente y llevan al
individuo a reprimir su capacidad creativa, impidiéndole actuar de un modo innovador.

Los obstaculos de contexto se originan en el medio ambiente donde se desenvuelve el
individuo, y restringen o eliminan la capacidad y voluntad del mismo de ser creativo.
Entre los bloqueos grupales estan aquellos elementos que en la interaccion grupal
limitan las condiciones necesarias para desarrollar ideas creativas, como las alianzas
0 subgrupos, las dificultades para oir a otros y la falta de compromiso o interés de los
miembros.

Los bloqueos organizacionales se refieren a normas o practicas que coartan de alguna
manera la libertad de los individuos para poder expresar sus ideas, siendo comunes
en organizaciones donde existen liderazgos autoritarios, que no fomentan la iniciativa
y la autonomia, siendo tradicionales en sus normas, jerarquicas y poco flexibles. Una
dificultad importante es la falta de canales de comunicacion y bajo nivel de confianza
entre los miembros de una organizacién que hace que los creativos no puedan dar a
conocer sus ideas. Otro &mbito de barreras a la creatividad son los aspectos fisicos y
ambientales dentro de la organizacion: ambientes muy monétonos o demasiado
inestables también actlan constrifiendo la capacidad creativa.

Por ultimo, los bloqueos socioculturales se refieren a aquellas reglas de
comportamiento, pensamiento o accidon que empujan al individuo a conformarse con el
status quo, inhibiendo los impulsos creativos.
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Obstaculos o barreras a la creatividad

Obstaculos personales o individuales

Obstaculos contextuales

Cognitivos:
e conocimientos y experiencias
adquiridas anteriormente
e rigidez para romper con rutinas
e poca dedicacién a captar
informacion
e estereotipos
e incapacidad de pensar
criticamente
e Bloqueos mentales
Emocionales:
e angustias individuales
temores
inseguridades
sentimientos de culpa
hastio
limites autoimpuestos
presiones neurgticas
bloqueos emocionales o de
caracter

Grupales:

alianzas o subgrupos negativos;
los fugitivos (aquellos que "se
lavan las manos");

la sordera, o sea, escuchar a
medias o0 "no entender" para no
vernos en la necesidad de cambiar

Organizacionales:

normas tradicionales, rigidez
jerarquica, poca flexibilidad
autoritarismo, accion
estereotipada

la necesidad de justificar la
reputacion conferida, la presion
para producir, la
sobreadministracion, los
prondsticos de frustracion

las dificultades de comunicacion y
la desconfianza hacia los
comparnieros de trabajo

el miedo a asumir riesgos
financieros,

medio mondtono, muy tranquilo y
estatico o medio inestable,
tempestuoso, acelerado y cadtico

Socio-culturales:

reglas normas y modelos de
comportamiento existentes,

el deseo de adaptarse a los
mismos para ser aceptado,

la educacién percibida que da
demasiada importancia a la razon,
a ser practicos, econémicos,
aceptar como buena la opinién de
la mayoria, etc.

Fuente: Elaboracion propia en base a texto de Gisbert Lopez, 2005.

METODOLOGIAS INNOVADORAS

SEGUIMIENTO % EVALLUALCICON

EXE

DESARROLLDO RURAL




METODDLOGIAS 1R RMGWVADD M AS
(=0 BEGUIMMIEMNTO %W EVALLLACION

DEL DESAFMMOLLD FELURAL

Benpnasv annm e laa CPdPraoanmnizanacidon

4. lLagestion del proceso de innovacion

El éxito de un proceso de innovaciéon no depende tanto de contar con los recursos —
tecnoldgicos, materiales, informativos, de conocimiento — como de la forma en que el
proceso se lleva adelante, su organizacion y direccion, es a esto a lo que se refiere la
gestién de la innovacion.

Los procesos mediante los cuales la organizacién detecta oportunidades o nuevos
problemas en su interior o en su entorno, el como se interpretan estas sefales, qué
estrategias o planes se disefian para llevar adelante respuestas innovadoras, cémo se
implementan estas innovaciones y los aprendizajes obtenidos en todo el proceso, son
elementos que se combinan y son dirigidos por medio del proceso denominado gestion
de la innovacion.

Gestion de la Innovacion

“la organizacion y direccion de los recursos, tanto humanos como econémicos, con el
fin de aumentar la creacién de nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas
que permitan obtener nuevos productos, procesos servicios o mejorar los ya
existentes”

Fuente: Fundacion COTEC 2001

La gestidén de la innovacion constituye un proceso constante de adaptacién y cambio
de la organizacion respecto de las necesidades internas y del entorno, logrando asi
mayores retribuciones para su quehacer. Para lograr desarrollar procesos innovadores
que resulten exitosos y ayuden a ampliar los beneficios es necesario considerar cinco
momentos claves:

1. Vigilar: el entorno intra y extra organizacional en busca de sefiales sobre la
necesidad de innovar y sobre oportunidades potenciales que puedan aparecer
para mejorar el desempefio de la organizacion. La vigilancia constante permite
preparar a la organizacion para afrontar los cambios que le puedan afectar en
un futuro mas o menaos proximo y conseguir asi su adaptacion.

2. Focalizar: la atencion y los esfuerzos innovadores deben centrarse en alguna
estrategia concreta para la mejora de la organizacién y sus labores, o para dar
una solucion especifica a un problema. Ninguna organizacién, aun las mas
dotadas de recursos, pueden proponerse abarcar todos los problemas o todas
las oportunidades de innovacién que figuran en su entorno, por lo que es
necesario seleccionar y priorizar aquellas que puedan contribuir mayormente a
mejorar las condiciones y el desempefio organizacionales.

3. Capacitar: implica adquirir los recursos necesarios para llevar adelante la
estrategia de innovacion. Esto se refiere no solo a la adquisicion de tecnologia
0 recursos materiales, sino también a la basqueda o generacion de informacién
para la puesta en escena del plan innovador. Es importante ademas la
capacitacion o formacién de los recursos humanos de la organizacion en las
materias necesarias.
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4. Implantar: se refiere no solo a la puesta en practica de la idea innovadora, sino
a su legitimacion y apropiacion por parte de la organizacién y/o su entorno,
como una respuesta efectiva y beneficiosa para sus problemas y/o
oportunidades.

5. Aprender: de la experiencia, lo que supone reflexionar sobre los elementos
anteriores y revisar los éxitos y los fracasos. Para ello es importante contar con
un sistema de registro, acumulacion y transmision de la informacion que
permita contar con evaluaciones y fuentes organizadas respecto de las
diversas experiencias innovadoras llevadas a cabo por una organizacion.

FOCALIZAR
APREN DER

IMPLANTAR

; CAPACITAR

La dinamica y el énfasis en los diferentes momentos del proceso de gestion de la
innovacion dependeran de las caracteristicas, la mision y el contexto de cada
organizacién. Por ejemplo, mientras algunas organizaciones destinaran mas tiempo a
la generacion de informacién y avances tecnoldgicos, otras se centraran en mejorar la
relacion con sus beneficiarios/as.

Es importante destacar que no hay innovacion sin aprendizaje, por eso los otros cuatro
elementos de la gestién de la innovacion se dirigen al aprendizaje organizacional, a
crear practicas en la organizacion que ayuden a dirigir e integrar los procesos de
cambio.

Este aprendizaje lleva a una practica constante de reflexion sobre la accion para la
generacion de nuevas formas o cursos de acciones que, al ser probadas, permitan a
su vez producir nuevas ideas y estrategias innovadoras de las cuales se extraeran
nuevos aprendizajes.

Muchas organizaciones son habiles experimentando y obteniendo resultados de esa
experiencia, pero suele faltar tiempo para reflexionar y desarrollar modelos que den
sentido a las decisiones que toma la organizacion frente a ciertos problemas, de ahi la
importancia de estimular y dar espacios al aprendizaje a partir de las experiencias
innovadoras. Para ello es Util considerar al menos sobre los siguientes aspectos:

METODOLOGIAS INNOVADORAS DE 9
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¢, Coémo desarrolla la innovaciéon?, ¢ Qué funciona bien, qué funciona mal...,
etc.?

¢, Qué lecciones aprendidas se desprenden en torno a este proceso? y a partir
de ellas construir modelos o estructuras de referencia que guien el
comportamiento futuro.

Experimentar diferentes formas de dirigir la innovacion y ver si las lecciones
aprendidas son validas.

Realizar una experiencia concreta y utilizarla como material de reflexion

Organizacion que aprende (learning organization)

Una organizaciébn que aprende es aquella donde los resultados y experiencias
anteriores son aprovechados de tal forma, e incorporados por sus miembros, que ante
situaciones similares en el futuro, la organizaciéon se encuentra mejor preparada y es
capaz de reconocer y anticiparse a los problemas.

5. Algunos principios para innovar en la organizacion

Si bien no existen formulas establecidas para el proceso de innovar, resulta (til
considerar ciertos principios necesarios para generar innovaciones desde nuestras
organizaciones:

1.

Estimular_el pensamiento disruptivo: repensar las practicas, metodologias y
técnicas existentes en la organizacion desde una forma diversa a la tradicional
e intentar desarrollar caminos diferentes. Se trata de la creatividad aplicada al
guehacer de la organizacion.

Actuar con conocimiento de las fuentes de la innovacién: ello implica tanto la
retroalimentacion a partir de las propias experiencias innovadoras
desarrolladas, como la vigilia, que significa estar constantemente recogiendo
informacién acerca de los cambios tecnolégicos, econdmicos, mercantiles,
sociales, culturales, de conocimiento y demogréaficos que suceden en el
entorno de la organizacion.

Realizar vigilia tecnolégica: no solo respecto de los avances que ocurren en
area especifica de desempefio organizacional, sino también en otras areas de
modo de importar ideas novedosas desde otros contextos de aplicacion.
Enfocar_interdisciplinariamente los problemas: la innovacién requiere de la
integracién de conocimientos. Es importante contar con equipos de trabajos
heterogéneos e interdisciplinarios. La calidad de las ideas y sus aplicaciones
deben ser validadas por diversas perspectivas.

Auto transformacién: la organizacion debe poder transformarse internamente,
en sus estructuras y relaciones, segun las necesidades de los procesos de
innovacion.

Experimentacion: La libre discusion de ideas y las pruebas de conceptos deben
ser vistas como practicas naturales que crean potencial para el desarrollo de
productos. Es importante contar con un espacio conceptual y fisico para
experimentar en la organizacion.

Generar spin-off: se trata de la creacién de una segunda organizacion con el
objeto de desarrollar un producto o linea de productos conceptualizado en una
primera, es una préactica que facilita la libertad organizacional y financiera, asi
como la eficiencia de cada organizacion.

METODOLOGIAS INNOVADORAS DE 10
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8. Asociacion: crear redes y asociarse con terceros es una estrategia importante

para el desarrollo de procesos innovadores. La asociatividad descansa en
cadenas de valor donde el aporte y el beneficio de cada parte puede ser
explicado, entendido y aceptado

En sintesis...

Las organizaciones y las personas que las forman son quienes llevan adelante
los procesos de innovacion. Por tanto, no es posible innovar sin trabajar la
dimensién de la organizacion.

Es posible crear contextos organizacionales que impulsen y faciliten el
desarrollo de innovaciones, para lo que es necesario considerar factores tales
como: las estructuras de mando, el clima organizacional, las reglas y
normativas, las relaciones interpersonales, etc.

Quienes se involucran y comprometen con llevar adelante un proceso
innovador se convierten en agentes de cambio en sus organizaciones. El rol
del agente de cambio es problematizar y re-enfocar la forma tradicional de
hacer las cosas al interior de una organizacion y proponer ideas que apunten a
Su mejoria.

La creatividad consiste en la capacidad humana de imaginar e idear el modo
de aprovechar oportunidades o encontrar problemas y resolverlos, a través de
ideas o nuevos enfoques que permiten dar soluciones a las necesidades
planteadas.

No es lo mismo la creatividad que la innovacion. El proceso creativo constituye
0 puede constituir el origen de una innovacién, aungque no siempre que se crea
algo nuevo esto se materializa en un proceso innovador.

Existen tres tipos de fuentes de la creatividad en las organizaciones:
personales (aptitudes y capacidades de los individuos que las forman);
grupales (de la interaccion entre los miembros); y organizacionales (de la
estructura y caracteristicas de la organizacién como un todo)

Los bloqueos u obstaculos a la creatividad son el conjunto de esquemas,
ideologias, temores o deficiencias que nos dificultan salir de lo establecido y
obstruyen nuestra imaginacion y nuestra capacidad de ver las cosas desde
Opticas distintas a las tradicionales.

La gestion de la innovacioén es la forma en que se dirige y organiza el proceso
innovador. Es necesario considerar cinco momentos claves para una
adecuada gestion de los procesos innovativos en nuestras organizaciones:
vigilar el entorno; focalizar la estrategia; capacitar; implantar la innovacién; y
aprender de la experiencia.

METODOLOGIAS INNOVADORAS DE 11
SEGUIMIENTDO % EVALUACION DEL DESARRODODLLD RURAL




METODOLOGIAS ITNMNMOWVADD A S
s E BEGUIMMIEMNTO %W EVALLLACION
DEL DESARMAOLLD RUMRAL

Inmnovar en la Organizacidon

Material bibliografico

e Arias M, Igor y Remiro G., Maurelena. Innovacion para el desarrollo rural
deseable en Venezuela. Revista Espacios, Vol. 22 (3), 2001.
En: http://www.revistaespacios.com/a01v22n03/01220341.html

e Silva, Jose Gregorio. Innovacion y Organizacion. Escuela de Innovacion,
Organizacién y Asociatividad. Corporacién Parque Tecnolégico de Merida.
En : http://www.cptm.ula.ve/Escuelalnnovacion

e Gisbert Lopez, M2 Cinta. Creatividad e Innovacion en la Préctica
Empresarial. Fundacién COTEC, Espafa, 2005.

e Fundacion COTEC. Innovacion Tecnoldgica. Conceptos Basicos. Espafa,
2001.

e Fundacion CREPIB- Venezuela. Innovacion y productividad en Boyaca
(Revista). Venezuela. 2005.

e Gonzalez Valdés, América. Innovacion Organizacional.-Retos Y Perspectivas.
CLACSO, 2000. En: Http://168.96.200.17/Ar/Libros/Cuba/Gonza4.Rtf

e Meéndez, Ricardo. Innovacioén y desarrollo territorial:
algunos debates tedricos recientes. EURE
(Santiago) v.28 n.84 Santiago sep. 2002

e Observatorio Europeo LEADER. Innovacion y desarrollo rural. Serie Informes
del Observatorio N°2 - 1997

METODOLOGIAS INNOVADORAS DE 12
SEGUIMIENTDO % EVALUACION DEL DESARRODODLLD RURAL



AMETODOLOGIAS ITRNMOVADDMRAS
DE SEGLIMIEMTO VW EWALLUACION
DEL DESARMAOLLD RUMRAL

L.osa ldea de Innmovanr

Documento 1: “La ldea de Innovar”

Objetivo

Entregar definiciones basicas sobre el proceso de innovacion, que aporten a los/as
usuarios/as elementos conceptuales para la elaboracion de un plan de
innovaciones, esto a través de la revision de los conceptos centrales sobre
innovacion presentes en la discusién actual.

1. Porquéy paraqueinnovar:

“Quizas por primera vez en la historia, la humanidad tiene capacidad para crear mas informacion de
la que nadie puede absorber, para alentar mas interdependencia de la que nadie puede administrar y
para impulsar el cambio con una celeridad que nadie puede seguir”. Senge (1992)

La globalizacién ha intensificado la competencia y el
intercambio de informacién; el avance tecnolégico y los
cambios en las necesidades sociales y de mercado,
hacen del dinamismo un imperativo para mantenerse y
desarrollarse en el contexto actual. Este interactivo y
complejo mundo nos enfrenta al reto constante de
adaptarnos exitosamente y que este proceso nos
conduzca a una mayor eficiencia en el uso de los
recursos de nuestra organizacion y aporte al bienestar
de la poblacién pobre.

En un sentido amplio, la innovacién se refiere a la introduccion de una novedad, es
decir a la adaptacién positiva a las transformaciones del mundo actual. Por ello
innovar principalmente requiere desarrollar capacidades creadoras que nos permitan
detectar oportunidades en un contexto organizacional y entorno dinamico.

Innovar, entonces, significa mejorar la capacidad de nuestras organizaciones para
responder a las necesidades organizacionales, sociales y de mercado, a través de la
generacion de nuevas ideas que se traducen en nuevos productos, servicios o
procesos, que logran aprovechar las oportunidades internas y externas que mejoran el
desempefio organizacional.

El desafio de innovar nos lleva a constituirnos como fuerzas generadoras y
transformadoras de la realidad de nuestras organizaciones, primero, y de nuestras
comunidades y sociedades, luego, aportando de forma estratégica al proceso de
desarrollo rural y al incremento del bienestar de las personas.
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2. ¢;Oué es innovar?

El debate en torno a la innovacion muestra una amplia
trayectoria durante las udltimas décadas. En este
devenir se ha evolucionado desde una concepcién
economicista donde el concepto de innovacién
aparece ligado exclusivamente a la economia, el
avance tecnolégico y la empresa, hacia otros
conceptos mas amplios, en ellos adquieren relevancia
los elementos del contexto, la participacion de actores
sociales, sus practicas y aprendizajes dentro del :
proceso de innovar. Este transito implica el paso de una concepcién de la innovacion
como producto hacia otra donde la innovacién es un proceso, constituyéndose como
un elemento permanente y central en el quehacer de las organizaciones.

Concepto de innovacion®

“La introduccion y la aplicacion o procedimientos, dentro de un rol, un grupo o una
organizacion, siempre que sea nueva para la unidad de adopcién y disefiada para
beneficiar significativamente al individuo, al grupo, a la organizacién o a la sociedad
en general". (West y Farr, 1990; citado en Gonzéalez, 2000)

La innovacién es una accién disefiada y dirigida intencionalmente para generar
cambios dentro de un rol, grupo u organizacion, que reporten beneficios, no solo
economicos, sino también organizacionales y sociales a su funcionamiento. La
innovacién no se produce por azar, sino que es una accién planificada, orientada a
mejorar la situacién anterior.

Existen multiples beneficios que puede acarrear la innovacién. Mas alla de los
réditos lucrativos o comerciales, destacados por los enfoques economicistas
tradicionales, la innovacion beneficia diversos ambitos de la organizacion, como el
crecimiento personal, la satisfaccion de sus miembros, la cohesién grupal y
comunicacion interna y externa. Desde esta mirada es la organizacién y sus
necesidades —de sus miembros y/o usuarios- lo que define que es beneficioso o no,
dentro de un proceso de innovacion.

La innovacion rural, no se limita al cambio tecnolégico o metodolégico, sino que
incluye nuevas ideas o procesos en la administracion y direccion de los recursos
humanos, nuevas formas de utilizar el conocimiento ya adquirido, la implementacion
creativa de modelos de accién ya probados en otros espacios y la gestion de procesos
sociales o de desarrollo que deriven en un mayor bienestar de una organizacion,
comunidad rural o de la sociedad en conjunto.

Destaca el aprendizaje y poder de adaptacién de las comunidades campesinas que, a
través de su puesta en practica, actan de forma novedosa y efectiva en la lucha
contra la pobreza y en el impulso del desarrollo rural moderno. Un elemento

! Esta definicion es extensamente comentada en el texto de América Gonzélez V. “Innovacion
organizacional. Retos y Perspectivas” de CLACSO, incluida en el material bibliogréafico
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importante es el desafio de escalonar el impacto de las innovaciones rurales exitosas
para ampliar su efectividad y aporte hacia otras comunidades pobres.

Escalonamiento

Se refiere al desafio de ampliar el impacto de una innovacién rural que ha
demostrado ser efectiva, desde una micro escala, que frecuentemente se limita a
una pequefia cantidad de comunidades y sectores dentro de ellas, a areas
geogréficas y poblaciones mas grandes.

El escalonamiento se entiende como un fin ya que apunta a producir mas beneficios
para mas gente en un area geografica mas amplia y de forma mas duradera; y es a
la vez un medio para generar y fortalecer la capacidad local —institucional,
organizacional y comunitaria- para planificar, implementar y evaluar las actividades
de desarrollo.

Es por ello que el escalonamiento constituye un proceso de aprendizaje que
moviliza y refuerza recursos, actores y capacidades a nivel local —de las
comunidades rurales-, ampliando su impacto y haciéndolo mas sostenible.

Fuente: Investigacién Regional y Programa de Difusién de Innovaciones
Campesinas: Una Iniciativa Conjunta de IFAD-IDRC.

Es importante destacar que no se requiere la novedad absoluta de una idea sino
gque ésta sea nueva para la unidad que la adopta. Es decir, también hablamos de
innovacion cuando una organizacion adopta una idea o tecnologia ya aplicada en otro
contexto, en tanto ésta es nueva para quien adopta la innovacion.

El componente de aplicaciéon de la innovacion es un elemento crucial de este
proceso, ya que implica la transformacion del conocimiento o la informacién en una
practica, que incorpora nuevas ventajas para quienes la implementan.

Innovacion no es igual a invencion. La sola produccion de ideas novedosas no basta
para generar innovacién: una idea no es innovativa hasta que no se utiliza para cubrir
una necesidad concreta (social o de mercado; por demanda o por iniciativa
productiva). La idea innovadora debe ser apropiada por la organizacion que la
implementa y sus miembros, quienes la integran en su modo de operar, validandola
como herramienta para mejorar su desempefio interno y/o las respuestas hacia su
entorno.

Innovar, entonces, es hacer las cosas de una forma nueva o distinta en el contexto
donde se desarrollan nuestras acciones, ya sea a nivel organizacional interno o de una
comunidad rural especifica. La innovacién implica una novedad puesta en practica y
probada por la organizacibn como una respuesta valida y beneficiosa para ciertas
necesidades, problemas o desafios. El caracter y la calidad de una innovacién son
relativo al contexto de su introduccion.
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Un elemento importante de la innovacién es su validacién por el uso, es decir, la
innovacién tiene sentido porque una comunidad rural o sociedad la usa, la hace suya,
se apropia de ella, la incorpora y desarrolla. Se trata de un conocimiento en torno al
que se movilizan actores sociales y que impacta en la comunidad, organizaciéon o
sociedad en su conjunto.

No obstante, las innovaciones también requieren de validaciones por expertos o
evaluaciones que permitan comprobar el caracter innovador de cierto proceso y su
aporte al desarrollo de una organizacion o comunidad. Para ello es necesario utilizar
métodos que identifiquen los elementos relevantes en un proceso de innovacién,
generando criterios de avance o retroceso, indicadores de impacto.

Criterios para validar como innovador a un caso que forma parte de una Ruta
de Aprendizaje

) Debe ser representativas de soluciones validadas y probadas en su
aporte a mejorar el desemperio de los actores involucrados.

i) Debe estar vigente desde un tiempo considerable.
iii) Adaptada a las condiciones normales de operacion de los proyectos de
inversion publica y/o bajo las condiciones de entorno en la cual operan las

economias de los pobres rurales.

iv) Las experiencias deben se surgidas y estar en manos de sus
operadores directos.

V) Contar con evidencias concretas de resultados en ingresos, activos y/o
desempenios laborales.

Vi) Evidencias de que los resultados obtenidos son producto de la inclusion
de innovaciones tecnolégicas, gerenciales, metodolégicas y/o conceptuales

Fuente: PROCASUR

Por ultimo, la innovacién es una construccién social que involucra procesos de
interaccion e intercambio entre diversos agentes e instituciones, con intereses diversos
y muchas veces contrapuestos, y también con desiguales grados de poder econémico,
social y politico. De ahi que la introduccion de innovaciones no sea un proceso exento
de conflictos, pues significa la transformacion de modelos o formas de hacer que se
han sostenido en el tiempo, lo que incide en como se han distribuido los beneficios
tradicionalmente en cierto contexto organizacional o social. Ante ello, la comunicacién,
generacion de alianzas y concertacién entre actores e intereses diversos resultan
importantes para la implementacién y legitimacion de una innovacion.
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3. Tipos de innovacion

Innovaciones "tecnoldgicas": Es el resultado de
la puesta en practicas de nuevas herramientas,
técnicas o sistemas y produce cambios en la
produccion y entrega de productos, servicios o
procesos.

Innovaciones “comerciales”: Aparecen como
resultado del cambio de cualquiera de las diversas variables del mercadeo. Entre
las innovaciones de dominio comercial destacan: nuevos medios de promocién de
ventas, nuevas combinaciones estética-funcionalidad, nuevos sistemas de
distribucion y comercializacion de bienes y servicios.

Innovaciones “organizacionales”: son las que producen cambios en la
estructura de la organizacibn o en sus procesos administrativos. Estan mas
relacionadas con la direccién. Es un tipo de innovacion que, entre otras cosas,
posibilita un mayor acceso al conocimiento y un mejor aprovechamiento de los
recursos humanos, materiales y financieros. Entre las innovaciones organizativas
de posible aplicacién en la organizacion se distinguen las que actian a un nivel
externo (ej: generar redes) y las que lo hacen a un nivel interno (ej: nuevas formas
de seleccion de directivos y personal, estructuracion de la autoridad y divisién de la
tareas).

La innovacion tecnolégica ha sido generalmente la mas discutida y difundida. Sin
embargo, no puede afirmarse la supremacia absoluta de un tipo de innovacion sobre
otra; ello depende del tipo de organizacion. Asi pues, es la vision y la mision de cada
organizacién, asi como sus necesidades y desafios, lo que determinara que tipo de
innovacién implementar en un momento u otro.
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4. Cémo innovar?

Cdémo surge unainnovacion

El inicio de un proceso de innovacién puede darse
tanto desde la apariciébn de una nueva necesidad o
demanda al interior de la organizacion y/o entorno
(innovacién por demanda) o por la produccion de un
nuevo conocimiento o tecnologia (innovacion por la
ciencia). Desde un enfoque dinamico ambos
elementos son complementarios para el proceso
innovador.

Las fuentes de la innovacion rural son diversas, incluyendo la investigacion y el
conocimiento cientifico, la opinién de expertos o técnicos, y también las practicas y
aprendizajes desarrollados por las propias organizaciones y comunidades
campesinas.

La innovacién no es estética (ej: el descubrimiento de algo nuevo) sino que se trata de
una trayectoria de acciones temporalmente situadas y dinamicamente relacionadas.
Se trata de un proceso de variacién en movimiento.

Para innovar, entonces, debemos seguir una serie de pasos, no necesariamente
lineales ni consecutivos, pero estrechamente relacionados entre si:

1. Evaluacion o identificacion de necesidades de innovacion: Se trata de un
proceso de vigilancia constante de las oportunidades existentes en la organizacion
y Su entorno para introducir cambios innovadores. El diagnostico constante y la
generacion de informacion acerca de las necesidades y demandas existentes, en
la dinamica organizacional interna o desde la comunidad rural donde se sitlan sus
acciones, son actividades centrales.

2. Generacion, busqueda o adaptacion de una idea innovadora para responder
a tales necesidades: la produccién de una idea para innovar en cierto contexto no
necesariamente significa inventar algo completamente nuevo (a través de
actividades de investigacion y desarrollo), sino que consiste principalmente en
buscar y adaptar ideas innovadoras ya implementadas en otros contextos.

3. Elaboracion de un proyecto o plan de innovacion: la planificacion de una
estrategia para llevar adelante la idea innovadora resulta crucial para su desarrollo
exitoso.

4. Implementacion de la innovacion y apropiacion de ésta en el contexto
organizacional de aplicacion: incluye reunir las condiciones necesarias para
realizar el proyecto, lo que requiere estrecha colaboracion entre los agentes de la
innovacién y la capacidad de responder a las exigencias de la ejecucién. También
consiste en hacer viable la innovacion adaptandola a la demanda existente y/o
creando una demanda propia. La apropiacion se refiere a la legitimacién social de
la innovacion a través de su uso por parte de la organizacion, comunidad o
sociedad a la que se dirige.
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5. Difusion y Aprendizaje de la experiencia innovadora: la difusion amplia de las
innovaciones permite incrementar su impacto y los beneficios generados para la
organizacioén y el contexto en el que se aplica. Finalmente, una vez implementada
la innovacion es necesaria la evaluacion de la experiencia de modo de extraer
aprendizajes, lecciones y modelos replicables para experiencias posteriores,
incrementando el capital innovador de la organizacion y sus miembros.

Evaluacion de ldea Innovadora
necesidades

Difusion 'y Plan de
aprendizaje Innovacién

Implementacio
y apropiacio

Otro factor determinante en su evolucién es el contexto en el que se plantea un
proceso innovador. Lo anterior se traduce en que lo innovador en un espacio y en un
contexto determinado no lo serd necesariamente en otro. Por ello es necesario actuar
en forma creativa y flexible para llevar adelante los procesos innovativos.

Los procesos de innovacién no suceden por azar y tampoco por artificio, sino que son
llevados a cabo por individuos motivados en la introduccion de cambios que
mejoren el desempefio de sus organizaciones en responder a sus integrantes y a las
demandas del entorno. Generar problemas interesantes, dar un giro al funcionamiento
de la organizacion o la sociedad significa descubrir nichos para el desarrollo de
innovaciones. Las personas capaces de generar estos descubrimientos son la mayor
rigueza de la organizacién, ya que se ocupan de capitalizar las oportunidades
presentes en el entorno. Ellos son agentes de innovacion.
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EN SINTESIS

e La innovacion es una accion disefiada y dirigida intencionalmente para
generar cambios dentro de un rol, grupo u organizacion, que reporten
multiples beneficios, no solo econdmicos, sino también personales,
organizacionales y/o sociales.

e La innovacion rural no se limita al cambio tecnolégico, involucra el
conocimiento y la experticia de las comunidades campesinas que actlan de
forma novedosa y efectiva en su lucha por mejorar la calidad de vida.

e Una innovacién no requiere la novedad absoluta, es subjetiva: la idea es
nueva para la unidad que la adopta.

¢ La sola produccién de ideas novedosas no basta para generar innovacion se
requiere su aplicaciébn a una necesidad concreta y apropiacion por
aquellos a quienes se refiere.

e El escalonamiento se refiere al desafio de ampliar el impacto de una
innovacion rural que ha demostrado ser efectiva, desde una micro escala,
gue frecuentemente se limita a una pequefia cantidad de comunidades y
sectores dentro de ellas, a areas geograficas y poblaciones mas grandes.

e Se distinguen tres tipos de innovacién: "tecnolégicas", “comerciales” y
“organizacionales”.

e Las fuentes de la innovacion rural son diversas, incluyendo Ila
investigacion y el conocimiento cientifico, la opinién de expertos o técnicos, y
también las experiencias practicas y aprendizajes desarrollados por la
organizacion campesina.

e Lainnovacién es un proceso dinamico que incluye los siguientes pasos: la
evaluacion o identificacion de necesidades de innovacion; la generacion,
busqueda o adaptacion de una idea innovadora para responder a tales
necesidades; la elaboracion de un proyecto o plan de innovacion;
implementacién de la innovacién y apropiacion de ésta en el contexto
organizacional de aplicacion; y la difusion y aprendizaje de la experiencia
innovadora.
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