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Apertura

Kerstin Scheuch

El tema del simposio es el impacto social. Hace dos meses estuvi-
mos en Washington en una conferencia importante, en la entrega 
de un premio a un líder en el campo de la educación. Lo primero 
que dijo este líder fue: “Talent is equally distributed, opportunity 
is not” (el talento se distribuye de manera equitativa, las opor-
tunidades no). Me hizo pensar: ¿Cuáles son esas oportunidades 
que no están distribuidas de manera justa? Acceso a una comida 
sana, un hogar seguro, infraestructura, transporte, financiamien-
to… toda una serie de cosas que hacen que nuestra vida se pueda 
desarrollar. Sin embargo, considero que el recurso u oportunidad 
más importante que se puede tener es la educación. La educación 
no solo te da acceso a estos recursos, sino que te ayuda a crearlos, 
duplicarlos, transmitirlos a otros; por eso creo que este simposio 
es clave hoy en día.
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Arturo Cherbowski 

Llevamos algunos años hablando de innovación educativa y de los 
cambios que requieren nuestros modelos educativos e institucio-
nes de educación superior para responder a los retos de lo que hoy 
hemos llamado la nueva revolución industrial 4.0, la nueva econo-
mía del conocimiento y algunas constelaciones de fenómenos que 
se han vuelto ampliamente conocidos. Sin embargo, en este deba-
te que hemos empezado a tener, ya existen muchos foros donde 
corremos el riesgo de olvidar la variable social al centrarnos tanto en 
temas como la innovación disruptiva. Y es precisamente el impacto 
social lo que esa innovación y transformación de nuestros modelos 
educativos tienen que considerar. Si no lo consideramos, los debates 
podrían separarse: que por un canal corra el debate sobre la inno-
vación educativa y por otro corra el debate sobre el impacto social 
cuando en realidad los dos van juntos; si lo estamos haciendo bien, 
no podríamos hablar de uno sin hablar del otro.

¿Cuáles son los retos que estamos enfrentando hoy en día en las ins-
tituciones educativas con nuestros modelos educativos, con lo que 
enfrenta la nueva educación básica y superior? ¿Es este el momento 
de generar rezago sobre rezago, e ir multiplicando la desigualdad y 
las brechas sociales? ¿O se nos presenta (a la humanidad) una gran 
oportunidad para repensar, mediante la educación, nuestros com-
promisos sociales profundos? Yo creo que es esta última. Pero lo 
tenemos que hacer; no es suficiente pensar en ello.

Este simposio tiene la intención de inaugurar este debate y de que 
podamos comprometernos a que, mientras sigamos hablando de 
innovación educativa, lo hagamos siempre pensando en la variable 
social, que es tan importante para el quehacer de todos nosotros y 
nuestras instituciones. 
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Intervención 1
Paulina Cornejo

El HUB de Diseño Social en proyecto es un acto de fe no solo de la 
comunidad de Centro, sino también de los vecinos que vienen y 
creen que aquí pueden encontrar algo bueno.

No me voy a detener en los fracasos, pero también fracasamos y 
aprendimos lecciones, y eso es maravilloso. Este HUB no surgió de la 
nada. En Centro ha habido interés por los proyectos sociales desde 
siempre, pero no estaban mapeados ni localizados; eso se empezó a 
hacer en 2014. Sabíamos que había proyectos, profesores, directores 
y estudiantes que estaban interesados en estas iniciativas, que que-
rían hacer proyectos sociales, incluso que ya los habían hecho; pero 
no sabíamos cuántos, cuál era la dimensión ni hasta dónde llegaban.

En 2014, Kerstin Scheuch me planteó el reto de encontrar 20 proyec-
tos sociales. Esto se veía como algo enorme; no sabía por dónde iba 
a empezar. La sorpresa fue que no encontré 20, sino 77 proyectos 
con enfoque social realizados entre 2007 y 2016. Muchos no solo se 
habían quedado como proyectos de tesis, proyectos de clase o pro-
yectos de Zona C (proyectos especiales de colaboración de los mejo-
res estudiantes de Centro para la industria o las organizaciones), sino 
que algunos se habían convertido incluso en negocios. Eran proyectos 
relacionados con la salud pública, con mejorar la calidad de vida de 
las personas, pero también con temas de seguridad y comunicación, 
creación de impresoras 3D, visibilización de problemáticas sociales, 
creación de trabajo para artesanos o comercio justo. Muchos alum-
nos llegaban ahí de formas muy intuitivas en su tesis, pero al final 
estaban proponiendo soluciones para mejorar problemáticas sociales.

Luego nos dimos a la tarea de identificar qué estaban aprendiendo 
estos estudiantes, qué había sido clave para ellos en estos recorri-
dos. Ellos nos decían que las experiencias, contactar con la gente 
y con ciertas comunidades, haber visitado un pueblo o haber teni-
do contacto con artesanos a veces era más importante incluso que 

¿Por qué decidimos 
concentrarnos en estas 
iniciativas y crear una red 
de estudiantes y profesores 
que estaban más interesados 
en estos ámbitos? Porque 
teníamos la meta 
de conectarlos y de eficientar 
los conocimientos, los 
aprendizajes, la energía 
y los recursos para tener 
mejor aprendizaje y mayor 
impacto social. 
Paulina Cornejo



CENTRO Simposio de educación e impacto social

14 15

las habilidades técnicas aprendidas. Haber pasado por una materia 
donde un profesor les hacía ver, por ejemplo, temas sobre reciclaje, 
su huella ecológica o sus efectos en el mundo, había dejado marca-
dos a estos estudiantes a tal grado que, cuando llegaban a séptimo 
u octavo semestre, habían decidido hacer tesis relacionadas con el 
impacto en el mundo, y no necesariamente con las clases o con los 
criterios curriculares. 

Hicimos un mapa de siete habilidades que habían desarrollado los 
estudiantes: eran habilidades para el futuro, para el siglo XXI (esto 
no nos sorprendió), habilidades que había identificado también el 
Institute for the Future, de Palo Alto, habilidades que se parecían 
mucho a los retos del futuro, a los Objetivos del Milenio de la ONU. 
Estas habilidades estaban relacionadas con la empatía, el conoci-
miento crítico, el desarrollo de negocios, la inteligencia social, el razo-
namiento procedural y la colaboración. Todos tenían que ver con la 
colaboración, con las cosas que más faltan cuando las empresas quie-
ren contratar: visión sistémica y pensamiento crítico. Este mapa nos 
permitió ver que todos estos proyectos, si bien existían, permanecían 
como una constelación inconexa. Los estudiantes se iban, quedaban 
de alguna manera en la memoria de ciertas personas, pero sus ideas 
no estaban necesariamente contenidas en ningún lugar. 

Otro de los hallazgos fue un incremento en el número de tesis de 
licenciatura y trabajos de especialidad con enfoque social. En el 
periodo de 2007 a 2012, habíamos tenido 1.3 tesis al año, mientras 
que de 2015 a 2016, años en que empezamos a hacer más énfa-
sis en estos temas, se elevó a 7.5 tesis al año, un incremento del 
576 %. A medida que algunas materias empezaron a incorporar de 
manera más consciente estos temas, los estudiantes comenzaron a 
incorporar este componente en sus tesis, y sobre todo porque en 
el séptimo semestre (en el que los alumnos eligen tema de tesis) le 
dimos este giro a una clase transversal que se llama Contexto polí-
tico y social. 

¿Por qué decidimos concentrarnos en estas iniciativas y crear una red 
de estudiantes y profesores que estaban más interesados en estos 
ámbitos? Porque teníamos la meta de conectarlos y de eficientar los 

conocimientos, los aprendizajes, la energía y los recursos para tener 
mejor aprendizaje y mayor impacto social. 

Paralelamente, en 2014, estaba en proceso de construcción el nue-
vo campus de Centro y comenzamos a realizar algunas acciones 
que estaban encaminadas a conocer mejor a nuestra comunidad. 
Parte de eso fue el proyecto Ciudad Mural, con un colectivo pobla-
no que había tenido mucho éxito trabajando con una comunidad en 
la realización de murales. Este proyecto nos permitió tener un pri-
mer acercamiento con la comunidad, aunque todavía no estuviéra-
mos ahí. Y conocer a los vecinos de la colonia América también nos 
permitió dimensionar el tamaño del reto que teníamos por delante.

En 2015, empezamos a ocupar el nuevo campus en el que estamos 
ahora. Esto también nos planteó el reto de estar en un contexto dis-
tinto al que estábamos acostumbrados, en una zona privilegiada de 
la ciudad. También había otros retos en términos de movilidad, de 
contexto social, de relación con nuestros vecinos, de cómo íbamos a 
ocupar este espacio, de cómo queríamos relacionarnos. A partir de 
aquí se consolidó el HUB de Diseño Social. 

Nosotros entendemos por “diseño social” proyectos, productos, 
servicios o plataformas centradas en el usuario. Para nosotros, el 
usuario se volvió fundamental: tratamos de entender al usuario, a 
la comunidad, al vecino y a las personas. Estos proyectos se crean 
a partir de una colaboración y un codiseño que ponen la crea-
ción de valor social por encima de otros intereses. Con esto no 
quiero decir que descartemos los intereses comerciales. Durante la 
investigación de los 77 proyectos, preguntamos a los estudiantes 
cómo podíamos añadir valor social y qué pensaban ellos del dise-
ño social, y nos decían: “Yo sí quiero tener impacto social, pero 
cuando tenga unos 50 años quiero hacer cosas pro-bono”. Y les 
dijimos: “¿Cómo? Durante 35 años quieres hacer cosas que pue-
dan tener efectos negativos en la sociedad, y cuando tengas 55 
años ¿quieres hacer cosas que reparen estos daños?” A lo que res-
pondieron: “Es que primero tengo que hacer dinero”. Nos dába-
mos cuenta de la confusión que había entre hacer dinero y tener 
impacto social. Así que nos propusimos formar una generación de 
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estudiantes y profesionistas que vieran que tener impacto social 
no está peleado con hacer dinero. 

Los objetivos de esta visión y del HUB de Diseño Social son diseñar y 
concentrar proyectos con valor social; tener conciencia de la capa-
cidad de los profesionistas creativos; incidir en los cambios positi-
vos; vincular académicos, estudiantes y comunidades; y desarrollar 
habilidades personales y profesionales, como pudimos ver en ciertas 
habilidades que habíamos detectado. 

Las colaboraciones del HUB de Diseño Social son entre estudiantes 
de licenciatura y posgrado y vecinos. Estas colaboraciones se basan 
en el aprendizaje generado por la experiencia en el lugar. Queremos 
aprovechar el sitio en el que está ubicado Centro para tener expe-
riencias y aprendizaje mediante el intercambio. Por eso también 
invitamos a los vecinos a ser parte de estas experiencias y los invita-
mos al campus. Queremos que nuestros estudiantes se relacionen 
con los vecinos, y que los vecinos sepan qué pueden encontrar en 
el campus. La idea es diseñar proyectos que incentiven el consumo 
y las economías locales. Tenemos estudiantes que han desarrollado 
directorios, lo que permite a otros estudiantes saber que hay pro-
veedores de servicios cercanos y que no tienen que desplazarse tan-
to, que puede haber este tipo de intercambios.

Con Karla Paniagua y el taller Cápsula del tiempo, hacemos pro-
yectos en los que podamos imaginar futuros posibles, probables y 
deseables. Esto tiene que ver con el presupuesto participativo: que-
remos incidir, que haya más y mejores propuestas de presupues-
tos participativos. Queremos proyectos que propongan mejoras 
para la comunidad, que permitan un conocimiento más profundo 
del contexto y que favorezcan el aprovechamiento de las fortalezas 
de todos los involucrados. Todos nuestros proyectos nos permiten 
conocer mejor nuestro contexto y que nuestros vecinos nos conoz-
can mejor, y esto es fundamental. 

Entre los proyectos que realizamos tenemos un taller de horticultura 
urbana que es fantástico, y que también hemos abierto al público. 
Ha sido tal la demanda de nuestro taller que lo hemos convertido 
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en educación continua para que puedan asistir externos. Este taller 
fue diseñado por una estudiante de licenciatura, Cristina Espinosa, 
como parte de su tesis, en colaboración con nuestro responsable de 
áreas verdes, Vicencio García. El taller se detonó, precisamente, a 
partir de esa colaboración. Lleva nueve ediciones ya y está abierto a 
estudiantes de Diseño Social de Centro y a otras personas que quie-
ran colaborar. Puede asistir cualquier persona de nuestra comuni-
dad pagando una cuota bastante reducida, y es parte del privilegio 
de ser miembro de la comunidad Centro. Este taller ha continuado 
la colaboración; los estudiantes siguen agregando valor a este taller, 
y han diseñado etiquetas y macetas, entre otras cosas.

Por otro lado, tenemos el proyecto de Cine Ciudad, que también lo 
diseñaron y lo imparten estudiantes de cine, y funciona bajo la pre-
misa de que todos podemos hacer cine. Este taller está dirigido por 
la profesora Angélica Carrillo, pero es un taller comunitario com-
pletamente horizontal, en el que se reconoce que todos podemos 
agregar valor y contar historias. El taller, que se imparte semestral-
mente, está en su quinta edición. 

Tenemos talleres de moda que se realizan en colaboración con la 
carrera de Diseño Textil y Moda. En estos, buscamos desarrollar 
habilidades y competencias. Tenemos vecinos que llevan ya 180 
horas de capacitación, y el objetivo es que puedan ofrecer servicios 
a los estudiantes de esta carrera, y que estos estudiantes también 
puedan capacitar a los vecinos. Ya estamos trabajando en el primer 
proyecto de capacitación a vecinos basado en el intercambio, pues 
los estudiantes pagan a los vecinos para que les ayuden a realizar su 
tesis. Y para eso necesitamos que los vecinos alcancen cierto nivel 
de entrenamiento. 

Lo maravilloso de estos talleres es que nosotros pensábamos en un 
principio que lo único que iba a pasar era que íbamos a conocer mejor 
a nuestros vecinos y que ellos iban a desarrollar ciertas habilidades. 
Lo que hemos descubierto es que estamos creando una comunidad, 
y estamos sorprendidos. Esto no necesariamente tiene que ver con 
el conocimiento que Centro puede intercambiar, sino con la cons-
trucción de relaciones de confianza y de una comunidad más fuerte.

Otro proyecto es un equipo de futbol que se llama CENTRO-
AMÉRICA, que fue diseñado por estudiantes de maestría en una 
clase de Diseño Social. Este equipo está conformado por estudian-
tes, por personas del valet parking, de seguridad, por profesores de 
Centro, vecinos y por todo el que se quiera anotar. Hemos llegado 
a jugar en la comunidad de Palo Alto, Cuajimalpa, y hemos invi-
tado a instituciones vecinas, porque no se trata nada más de que 
los vecinos vengan a Centro, sino de que nosotros salgamos a la 
comunidad y empecemos a relacionarnos de otra manera con ellos. 
También hay otras actividades en las que los vecinos se convierten 
en profesores y nos enseñan lo que ellos hacen bien y nosotros no 
sabemos. El HUB recibe propuestas de toda la comunidad para reali-
zar proyectos. También promovemos el consumo local de productos 
y servicios. Hasta tenemos una persona que nos hace catering local. 
Intentamos traer beneficios a nuestra comunidad. 

En cuanto a los datos de los participantes, tenemos más de 300 
estudiantes en clases de licenciatura, maestría o servicio social; más 
de 250 vecinos, de los cuales alrededor de 70 u 80 son activos, con 
un 75 % de mujeres. El rango de edad es de 7 a 76 años; entre el 
25 y el 30 % se quedan activos. ¡Y se quedan enganchados! Por 
ejemplo, tenemos un taller de patronaje de 30 horas, y al final los 
participantes locales siguen usando el espacio, aunque ya no haya 
taller. Hay un grupo de vecinos que viene feliz los lunes desde hace 
un año y medio. Y nosotros seguimos inventando y desarrollando 
el currículum porque no se quieren ir, lo cual a nosotros nos pare-
ce maravilloso. El 90 % de los vecinos que vienen no participan en 
otras actividades en la comunidad; esto es un indicio de que no solo 
no participan porque no quieren, sino que no hay actividades en la 
comunidad. El 100 % de los participantes evaluados en las activi-
dades del HUB reportan haber conocido a nuevos vecinos. Todos 
tienen ideas bastante negativas de la comunidad: tanto nosotros 
aquí adentro como ellos ahí afuera. Entonces este resultado es bas-
tante esperanzador. 

Algunos vecinos mencionaron que las actividades provocaron un 
cambio de percepción acerca de la comunidad y sus habitantes. 
Algo de lo que se dan cuenta cuando están aquí es que comparten 
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los mismos valores. Tú estás ahí afuera y piensas que esto es un 
barrio espantoso y aquí todos son malos, pero vienes y resulta que 
te encuentras a gente que también vive en el mismo barrio, y que es 
igual de buena onda que tú, y que tiene las mismas ganas de apren-
der que tú, y entonces se acaban haciendo círculos muy bonitos entre 
vecinos, estudiantes, profesores, personal, grupos de chat, etc. 

Hay aprendizajes claves derivados de las clases, las maestrías y las 
actividades del HUB: cada contexto es único, y no existen fórmu-
las replicables. Cada vez que oigo: “Es que esto funcionó increí-
ble en no sé dónde”, digo: “No es tan fácil. Tenemos que conocer 
muy bien a nuestros usuarios, tenemos que salir y estar dispuestos 
a escucharnos, invertir tiempo e intercambiar valor”. Algo clave de 
este proyecto es que no es un proyecto de filantropía, de asistencia-
lismo, de caridad; es un proyecto de construcción de una comuni-
dad, en el que queremos que nuestros estudiantes desarrollen una 
serie de valores y de conocimientos también de diseño centrado en 
el usuario. Creemos que esto va a ser una diferencia fundamental en 
sus futuros personales y profesionales, aunque terminen trabajando 
para Gucci. Hay un entendimiento profundo del otro, hay empatía, 
van a desarrollar la capacidad de escucha. Es necesario construir 
relaciones de respeto y vínculos de confianza; trabajar con la comu-
nidad, no para la comunidad; compartir el intercambio y el valor. Y 
estar abiertos a aprender lo que no sabemos; esto es fundamental. 
Frecuentemente llegamos con hipótesis y proyectos que no tienen 
nada que ver con la realidad. También hay que estar conscientes de 
que podemos hacer mucho daño si no estamos atentos a todo lo 
que está ahí afuera. Muchas instituciones, muchos proyectos, son 
mucho más nocivos que positivos en sus aportaciones.

Este proyecto también nos planteó diversos retos para el presente 
y hacia el futuro, que tienen que ver con el contenido de este sim-
posio: ¿cómo formar profesionistas creativos que sean agentes de 
cambio y que estén conscientes de su efecto en el mundo? ¿Cómo 
ser escalables, cómo ser replicables? ¿Cómo gestionar los recursos 
para poder ser sustentables, para poder mantener las operaciones 
de estos programas en las universidades? Y ¿cómo hacer que estas 
iniciativas se conviertan en un valor institucional?



CENTRO Simposio de educación e impacto social

22 23

Nuevos profesionales = agentes 
de cambio. ¿Cómo están siendo 
formados y educados 
los estudiantes para convertirse 
en futuros líderes 
e innovadores sociales?
Ponentes | Niels Hendriks | Andrea Wilkinson | Roos van Amstel | Carla Cipolla 

Conecta | Arturo Cherbowski 

Niels Hendriks | La ideología que mueve nuestro trabajo se puede 
resumir con una cita de la diseñadora crítica finlandesa Ramia Mazé: 
“Las prácticas del diseño no son neutrales: siempre existen temas 
políticos cruciales”. El diseño es más que un simple acto funcional 
o estético. Al diseñar, debemos tener en cuenta que el diseño tiene 
efecto sobre su entorno y que, por tanto, deberá reflejarlo. 

Nuestra escuela, Luca School of Arts, se ubica en Genk, una locali-
dad posindustrial de Bélgica en la que había minas de carbón y, has-
ta hace unos años, una fábrica de automóviles de Ford. Esa industria 
trajo consigo altos niveles de migración, y el pueblo pasó de tener 
unos cuantos cientos de habitantes a principios del siglo XX a unos 
80  000 habitantes después. Las minas de carbón cerraron en la 
década de los ochenta y la fábrica de Ford en 2014. 

La combinación de altos niveles de migración –y los conflictos que 
de ella se derivan– y el cierre de estas dos industrias han afectado al 
entorno más inmediato, así como a la región. La localidad de Genk 
y sus alrededores se enfrentan ahora a altas tasas de pobreza infan-
til: las más elevadas del país. La mezcla de culturas y grupos étni-
cos choca contra la identidad local, y el desempleo es también un 

Nuestra premisa inicial 
es no quedarnos en la periferia, 
sino adentrarnos en la situación. 
Esto significa que nuestros 
estudiantes trabajan fuera 
de la escuela; nuestro salón 
de clase está en el centro de 
atención o en la institución. 
Para que los estudiantes puedan 
crear algo que cumpla 
con las necesidades de alguien 
que sufre esta enfermedad, 
creemos que tienen que 
familiarizarse y ser sensibles 
al entorno en el que esta persona 
vive y saber cómo luce ese entorno.
Andrea Wilkinson
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problema entre los jóvenes. Además, la composición demográfica 
está cambiando: ahora la población está envejeciendo. 

En la última década, esta zona minera ha pasado a ser una ubicación 
dedicada a la cultura, el arte y el sector creativo. En 2010, nuestra 
escuela se trasladó al nuevo campus, junto a las antiguas torres de 
las minas. Mudarnos a este nuevo edificio, que costó millones de 
dólares y que solía ser el centro industrial de esta localidad, plantea-
ba la siguiente pregunta: ¿cómo podría la academia responder a los 
retos que enfrentaba la región, la localidad y la comunidad, e inte-
grarse en vez de ser una isla?

El resultado es un cuerpo docente (de materias de arte) que valora 
las características estéticas del diseño y el estudio de los materiales, 
y que cree que su trabajo debería llegar más lejos. Por este motivo, 
como educadores e investigadores del diseño, nuestro trabajo se 
basa en ideologías particulares. Queremos incluir a la comunidad 
en nuestro proceso instaurando un diseño participativo; invertimos 
tiempo en involucrarnos con miembros de la comunidad y trabaja-
mos en proyectos más largos en lugar de hacer visitas rápidas. No 
creemos que la tecnología y los materiales sean lo más importante, 
sino que creemos en un diseño que cree valor. Y en vez de poner dis-
tancia en nuestro trabajo, lo integramos con las casas, los lugares de 
trabajo y la atención a la salud, y nos involucramos con las organiza-
ciones locales para desarrollar relaciones duraderas. 

Un ejemplo de nuestro trabajo es De Andere Market (El Otro Mercado), 
un proyecto que da apoyo a personas con trabajos informales y que 
muestra cómo se puede alimentar un trabajo informal respetable sin 
que forme parte de la economía formal u oficial. Colaboramos con un 
grupo grande de gente en Genk que había abierto pequeños restau-
rantes en su casa, desde pizzerías en garajes hasta dulcerías turcas en 
la cocina. Estos establecimientos pequeños e ilegales son un medio de 
supervivencia para estos trabajadores especializados que no encuen-
tran empleo. Reunimos a estas personas y les ayudamos a crear una 
estructura en la que puedan aprender los unos de los otros: cómo ase-
gurarse de manipular la comida de manera segura e higiénica o cómo 
compartir recursos colaborando con los agricultores de la región. 
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Nuestro tema principal para este simposio, sin embargo, es 
Dementia Lab, en donde trabajamos de cerca con personas con 
demencia, su familia y sus cuidadores, con el objetivo de crear for-
mas en las que el diseño pueda hacer su vida más agradable. La 
demencia es un problema que afecta a mucha gente, tanto directa 
como indirectamente. Uno de los síntomas más comunes y conoci-
dos es los problemas de memoria, pero también hay otros: la confu-
sión temporal y espacial, el deterioro de las habilidades lógicas, y los 
problemas de lenguaje y multitasking son tan frecuentes como los 
problemas de memoria. Con el tiempo, la demencia impide llevar a 
cabo tareas diarias básicas. Además, es una enfermedad degenera-
tiva y no tiene cura. En México, como en la mayoría de los países, la 
población está envejeciendo, lo que hace que también aumente el 
número de personas con demencia. Los pronósticos indican que en 
2050 la demencia afectará al 10 % de la población de la Ciudad de 
México. En el sistema de salud belga, las personas en fase avanzada 
ya no viven en su casa, sino en centros de asistencia o instituciones 
con supervisión continua y una plantilla de enfermeros.

Andrea Wilkinson | Cuando hace siete años nos enfrentamos a la 
demencia como un problema relacionado con el diseño, nuestra pri-
mera pregunta fue qué papel puede desempeñar el diseño. Muchos 
de los proyectos que vimos en aquel entonces, y que seguimos vien-
do hoy en día, tienen que ver con sistemas de alarma, monitoreo, 
rastreo y seguridad. Estos temas son muy importantes, pero se enfo-
can en aliviar la carga de los cuidadores y los familiares más que en 
la gente con esta condición. Por ejemplo, las personas que sufren 
demencia y que viven en centros de atención suelen sentirse intran-
quilos hacia el final del día: comienzan a deambular y se quieren ir a 
casa. Para solucionar este problema, los familiares y los centros ins-
talan sistemas de monitoreo. Cuando los pacientes intentan salir del 
edificio o del perímetro de seguridad, su cuidador recibe una alerta y 
entonces puede intervenir y llevar a esta persona de vuelta a su habi-
tación y ponerla a salvo. Este diseño no tiene nada de malo: solu-
ciona el problema. Sin embargo, no alivia el malestar del paciente 
ni el deseo de irse. Para cambiar esto, uno de nuestros objetivos fue 
incluir a la persona con demencia en el proceso de diseño. 

Nuestra premisa inicial es no quedarnos en la periferia, sino adentrar-
nos en la situación. Esto significa que nuestros estudiantes trabajan 
fuera de la escuela; nuestro salón de clase está en el centro de aten-
ción o en la institución. Para que los estudiantes puedan crear algo 
que cumpla con las necesidades de alguien que sufre esta enferme-
dad, creemos que tienen que familiarizarse y ser sensibles al entorno 
en el que esta persona vive y saber cómo luce ese entorno. A menu-
do, los muebles son anticuados y las habitaciones no son tan acoge-
doras como los visitantes podrían esperar. Los estudiantes también 
tienen que familiarizarse con los olores, y esto puede ser positivo y 
negativo. Puede haber olores de productos de limpieza, aromas a 
café recién hecho o a sopa recién cocinada, de medicinas o, incluso, 
hedor a orines. Tras una introducción al curso y al centro, los alumnos 
comienzan ayudando con la comida, dándoles la mano a los pacien-
tes, sentándose con ellos, cantando en coros invitados y otras activi-
dades de este tipo. Parten de una posición de seres humanos iguales 
en lugar de trabajar desde la posición de un diseñador. 

Con este enfoque, los alumnos tienen que cambiar su manera de 
pensar en el diseño y en la investigación. Normalmente, en los pro-
cesos relacionados con el diseño, ya sea como investigadores o 
como diseñadores, actuamos como esponjas: absorbemos informa-
ción de los usuarios mientras los entrevistamos y observamos. Y lue-
go vamos a nuestras torres de marfil (estudios de diseño hermosos, 
talleres o estaciones de trabajo), creamos nuestro diseño, regresa-
mos y decimos: “Miren qué bonito es esto”, y al final quizás hace-
mos una prueba. En nuestros cursos, por el contrario, los alumnos 
se convierten en parte del entorno; pierden ese enfoque de “soy 
una isla; soy un diseñador” y pasan a formar parte del entramado 
del centro o la institución. Nosotros creemos que las experiencias 
que los alumnos viven forman parte de sus diseños. 

Nuestros alumnos diseñan para una persona, no para el tema de la 
demencia. La demencia puede verse como un tema que se puede 
generalizar fácilmente, pero en nuestro enfoque ellos diseñan para 
la experiencia individual de la demencia. Y aunque diseñen para 
una persona, su trabajo puede ser importante para otra gente. En 
vez de crear un diseño general, hacen un diseño personalizado que 
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después se puede replicar. Este trabajo en conjunto es una forma 
de participación: los alumnos responden a las necesidades de una 
persona, a sus deseos e intereses y, sobre todo, a sus habilidades; 
pero, además, buscan la manera de que esta persona se involucre 
en el proceso, lo cual también hace que los alumnos valoren no solo 
a la persona con demencia y sus ideas, sino también a la gente que 
la rodea: cuidadores, familiares, amigos, voluntarios y seres ama-
dos. Los alumnos aprenden una lección de diseño importante: que 
deben incorporarse a una vida diaria que requiere de cuidados. Si 
la familia no participa, si los alumnos no han probado el objeto o si 
nadie entiende cómo funciona, el objeto diseñado se quedará en la 
estantería. Y eso es algo muy importante que los alumnos deben 
aprender durante su formación como diseñadores. 

Por último, decimos que nuestros alumnos son a menudo media-
dores. En el curso, no nos enfocamos únicamente en las cualidades 
estéticas –estas se vuelven secundarias–; nos centramos en cómo se 

usará el objeto diseñado y en qué ofrece. Nuestra alumna Doreen es 
un ejemplo de esto. Ella trabajó con un hombre que tenía demencia 
y que hacía poco había perdido la capacidad de comunicarse verbal-
mente. Este paciente nunca se había casado y no tenía hijos, aun-
que tenía una sobrina cercana, que lo visitaba una vez a la semana a 
pesar de vivir lejos. La sobrina le contó a Doreen que su tío siempre 
había sido muy bromista: eso era lo que más le gustaba de él, pero 
como ya no hablaba ni hacía chistes, le costaba reconocer en él a 
esa persona a la que ella había querido. Le dijo que estaba conside-
rando dejar de visitarlo. Doreen le dio muchas vueltas a esta idea. 
Nuestra alumna pasó tiempo con el hombre y se dio cuenta de que 
él disfrutaba de las pequeñas cosas: ponerse al sol, tocarle el brazo 
a Doreen o pasear por el pasillo. En su proyecto, “The Do Nothing 
Toolkit” (Kit para no hacer nada), Doreen intentó dar a la sobrina 
nuevas maneras de conocer a su tío, de valorar el tiempo que pasa-
ra con él: les dio actividades y objetos que pudieran explorar juntos. 
También pidió a la sobrina que, al terminar una de las actividades, 
reflexionara sobre qué le había resultado más gratificante del tiem-
po que pasó con su tío y qué disfrutó más. En otras palabras, Doreen 
se centró en cómo un diseño podía mediar en una nueva relación 
entre un hombre con demencia y su sobrina, e incluso fomentarla.

Niels Hendriks (cont.) | Nosotros creemos que las prácticas del dise-
ño no son neutrales. Vemos que el diseño ya no está relacionado 
únicamente con productos, sino con servicios y con cómo estos 
afectan a la gente. El diseño tiene que ver con las relaciones: cómo 
establecer y mantener buenas relaciones con la persona para la que 
estás diseñando es tan importante como ciertas habilidades: pro-
gramar, calcular las estructuras reticulares o el montaje. El diseño 
está relacionado también con el grupo diverso de gente al que los 
diseñadores tienen que permitir participar en el proceso de diseño, y 
tiene que ver con el compromiso y con cómo debemos comprome-
ternos a fondo con el entorno de nuestro trabajo y con las personas 
para las que diseñamos. 

Esto nos lleva a las preguntas que deberíamos hacernos todos los 
involucrados: como formadores e instituciones dedicadas a la for-
mación de diseñadores, ¿estamos formando a los alumnos de esta 
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manera? Muchas de las habilidades que se desarrollan en los pro-
gramas educativos están ancladas en la tradición. Enseñamos a los 
jóvenes a responder a los problemas de diseño de la misma manera 
que a nosotros nos enseñaron, pero ¿son suficientes estas habilida-
des y competencias? Como estudiantes de diseño, ¿estamos dis-
puestos a asegurarnos de que nuestros diseños sean significativos, 
dejen huella y supongan un cambio más allá de que sean funciona-
les y estéticamente agradables? ¿Estamos preparados para luchar 
por ganarnos la vida con esto y no acabar haciendo diseños dictados 
por el mercado? Asimismo, esas personas que representan concep-
tos no tradicionales en el campo del diseño, como el tema de los 
“cuidados”, con los que los diseñadores trabajarán en el futuro tie-
nen que tomar en cuenta si la organización o empresa en la que tra-
bajan está dispuesta y abierta a aceptar que el trabajo del diseñador 
sea parte de su dominio, y a darse cuenta de que ese trabajo debería 
valorarse tanto por su contenido como por la parte financiera. 

Roos van Amstel | Antes de hablar sobre la Academia Bildung, en 
la que preparamos estudiantes para el mundo actual, me gusta-
ría echar un vistazo a lo que está sucediendo ahora en el mundo. 
Nos estamos enfrentando a varios problemas graves y universales: 
el cambio climático, la crisis económica, el deterioro de los recursos 
naturales. Cada vez más gente pierde la esperanza, porque no sabe 
cómo lidiar con este tipo de problemas. Un reporte de 2016 realiza-
do en los Países Bajos demostró que casi el 75 % de los estudiantes 
está emocionalmente exhausto, y que alrededor del 35 % tiene un 
alto riesgo de fatiga continua. Y eso no acaba ahí, porque la gente 
que se supone que tiene que dar las soluciones también está tenien-
do dificultades. 

Esta desesperanza no es una sorpresa para algunos expertos. Dicen 
que en lugar de vivir en una era de cambios, vivimos en un cambio 
de era. Nos encontramos en una etapa en la que sabemos que los 
sistemas anteriores ya no funcionan, pero todavía no sabemos qué 
sistemas emergerán. Esta es la etapa en la que tenemos que desha-
cernos de lo viejo y confiar en un futuro incierto. Surge, entonces, 
la pregunta: ¿qué tipo de educación se necesita para una época 
como esta?
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Cuando comenzamos la Academia Bildung, no sabíamos la respues-
ta, pero sabíamos que queríamos que las cosas fueran diferentes. 
Éramos un grupo pequeño de estudiantes, de disciplinas variadas, 
y todos coincidíamos en que los estudios que había en nuestra uni-
versidad eran demasiado específicos y teóricos para un mundo que 
no es, de ninguna manera, ni teórico ni específico. Empezamos a 
hablar entre nosotros, con otros alumnos e incluso con expertos en 
educación, arte y negocios. Esas conversaciones nos hicieron darnos 
cuenta de que no éramos los únicos que pensábamos que algo tenía 
que cambiar. Cada vez más gente se fue uniendo a nuestro movi-
miento hasta que nos convertimos en un grupo grande, y juntos 
llegamos a la respuesta. ¿Qué tipo de educación se necesita para 
una época como esta? Nuestra respuesta es Bildung, un concepto 
desarrollado por el filósofo alemán Von Humboldt, y que nosotros 
combinamos y actualizamos con estudios recientes, como el trabajo 
de Nussbaum.

¿Cuál es el concepto de Bildung? En esencia, para nosotros, tiene 
que ver con relacionarse de manera activa y consciente con uno 
mismo, con otras personas y con el mundo que nos rodea. Creemos 
que, para hacerlo, se necesita tener competencias, así que pensa-
mos en cuatro: la primera es la analítica y crítica, y esta es la que 
creemos que se enseña en la mayoría de las universidades. Pero las 
otras tres (empática, expresiva y ética) se pasan por alto. Hemos 
añadido otras competencias necesarias para alcanzar metas tan 
importantes como las actuales, por ejemplo, las Metas de Desarrollo 
Sostenible de las Naciones Unidas. Creemos que dominar estas 
competencias permite a los estudiantes cambiar, provocar un cam-
bio, actuar en el mundo y hacer los cambios que quieran hacer. Pero 
también creemos que, para llegar a eso, se tiene que comenzar por 
uno mismo, por el desarrollo personal. 

Todos los programas que se ofrecen en la Academia Bildung 
comienzan con las mismas preguntas: ¿quién soy? ¿De dónde ven-
go? ¿Cuáles son mis valores? Y, por último, ¿qué quiero hacer? Una 
vez que conoces lo que está en el corazón, pasas a centrarte en la 
cabeza; no de la manera tradicional, en la que las universidades te 
dicen lo que tienes que aprender, sino ayudando a los alumnos a 

encontrar la información que necesiten para hacer lo que quieran 
hacer. Y, luego, llega el momento de que experimenten. Primero, en 
un entorno seguro en donde haya espacio para los errores y para la 
retroalimentación y, después, para salir al mundo real y generar el 
cambio que quieran generar. En resumen, los alumnos pasan por un 
proceso: tener conciencia, evaluar, comportarse y, al final, desarro-
llar una actitud a largo plazo. 

El proceso de los alumnos durante el viaje Bildung es muy intenso 
tanto a nivel personal como para el grupo. Por este motivo, tenemos 
“Guías”, para asegurarnos de que reciben la orientación adecua-
da. Y también tenemos “Expertos”. Sin embargo, no solo tenemos 
expertos que comparten su conocimiento, también hay otras for-
mas de aprendizaje: clases de actuación, salidas de campo como 
parte del curso de energía, y aprendizaje basado en el arte, en el 
que los alumnos intentan encontrar respuestas a ciertas preguntas 
mirando piezas de arte en diferentes etapas. Incluso hemos pasado 
un fin de semana largo con el ejército, para tratar el tema de los lími-
tes personales y el liderazgo efectivo. Nuestro curso en tecnología 
da primero a los alumnos la experiencia de las nuevas tecnologías, 
para después hacerlos debatir sus consecuencias éticas. Al final de 
todos los cursos, los alumnos hacen un proyecto: convierten todo 
lo que aprendieron en algo (una exposición, un performance, etc.). 

Mucho ha sucedido desde que abrimos nuestras puertas hace tres 
años. La retroalimentación de los alumnos nos ha ayudado a seguir 
mejorando nuestros programas. Ahora también tenemos un curso 
para profesores, un curso en una universidad y un curso en la noche. 
Lo que es más importante, puesto que creemos que Bildung debería 
estar abierto a todo el mundo, nos hemos asociado con tantas institu-
ciones e iniciativas educativas como hemos podido en los Países Bajos.

En el último año, hemos colaborado con la Universidad Ubiquity, 
una institución internacional de enseñanza en línea que ha desarro-
llado un sistema de evaluación que no solo mide el conocimiento 
académico, sino también el desarrollo personal y el impacto social. 
Es un sistema de evaluación basado en competencias que funcio-
na a base de “badges” o reconocimientos, un portafolio en línea 
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y puntos, en lugar de calificaciones, lo cual permite un aprendizaje 
completamente personalizado. Los alumnos eligen las competen-
cias que quieren aprender. Si están en un programa de un año, com-
pletan varias tareas que muestran competencias variadas. Y, aun así, 
se les dan puntos por estas competencias en cuatro niveles: inicia-
do, aprendiz, visionario y agente de cambio; y en tres categorías: 
desarrollo personal, conocimiento académico e impacto social. Y 
cada nivel se evalúa de manera diferente. Para el nivel de iniciado, 
que consiste básicamente en recordar y entender, es bastante direc-
to con exámenes o pruebas que evalúan la competencia. Pero se 
va volviendo más complejo conforme avanzamos hacia el nivel de 
agente de cambio. Este sistema muestra qué tan capaz es un estu-
diante de generar un cambio en el mundo, y le ofrece un aprendi-
zaje personalizado. 

Y este sistema, que muchas universidades han adoptado porque 
ven su importancia, va más allá: se otorgan reconocimientos para 
cierta competencia en Hong Kong, que muestra su valor aquí en 
México. Y esto es lo que en la Academia Bildung esperamos para el 
futuro: que pronto no seamos más que uno de muchos hubs socia-
les, todos conectados en una plataforma en línea, mediante la cual 
podamos ofrecer educación de gran calidad, asequible, realista y 
disponible para todos. 

Y para terminar con una cita (originalmente de Aristóteles, pero 
adaptada un poco por mí): “Donde tus pasiones cumplan las nece-
sidades del mundo, ahí está tu vocación”.

Arturo Cherbowski | Además de los conceptos de integración y 
compromiso, podemos ver la importancia del conocimiento de uno 
mismo y de la conciencia de uno mismo, y de cómo estas compe-
tencias se descuidan a veces en la educación superior, y cómo se 
convierten en algo básico si de verdad queremos trabajar hacia el 
cambio y darle valor social a lo que estamos haciendo. 

Carla Cipolla | Hay un enfoque inclusivo en la formación en diseño 
que es muy simple y, a la vez, tiene un trasfondo filosófico. Se invita 
a los alumnos a actuar donde ellos se encuentran y a transformar 
lo que les rodea en la vida diaria, en relación con otros que viven la 
misma situación. 

Nos servimos de la educación para actuar para los demás, para 
diseñar para los usuarios o clientes de manera inclusiva (diseñando 
para nuestro entorno inmediato de vida). Un ejemplo claro sería 
compararlo con la empatía, un concepto conocido y extendido 
en el mundo del diseño actualmente. La empatía es ponerse en 
los zapatos del otro. En la actualidad, esto se usa para centrar-
se más en los seres humanos y ser más sensible a los estados de 
los demás. Un ejemplo de hace algún tiempo: la unidad RED (del 
Design Council de Reino Unido) solicitó diseñadores con diabetes 
tipo 2 para un proyecto sobre diabetes. 
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Hay un enfoque inclusivo 
en la formación en diseño 
que es muy simple y, a la vez,
tiene un trasfondo filosófico.
Se invita a los alumnos a actuar 
donde ellos se encuentran
y a transformar lo que les rodea 
en la vida diaria, en relación 
con otros que viven la misma 
situación. Nos servimos
de la educación para actuar 
para los demás, diseñar para 
los usuarios o clientes de manera 
inclusiva (diseñando para nuestro 
entorno inmediato de vida).
Carla Cipolla

Pero ¿cómo podemos echar raíces en nuestro entorno inmediato? 
¿Cómo podemos entablar un diálogo? No diseñar para otros, sino 
entablar una relación con ellos, porque cuando diseñamos para 
otros, de alguna manera los otros se convierten en un objeto. Por 
tanto, tenemos que entender y explicar al otro. La empatía se usa 
como herramienta para aumentar la sensibilidad hacia la realidad de 
los otros, pero cuando diseñamos para nuestro entorno inmediato, 
nos estamos relacionando con otros para cambiar nuestra situación. 
No tenemos que entender a los demás, sino diseñar a un nivel más 
profundo y personal. 

Como un ejemplo simple, puedo hablar de una de nuestras explo-
raciones en el campus de la Universidad Federal de Río de Janeiro, 
una isla de 6 000 personas que es un barrio como tal, y esto hace 
que se convierta en un pequeño laboratorio en la ciudad. Todos 
se quejan de la vida diaria en el campus, pero no actúan para 
cambiar la situación. En esta tarea, se pidió a los alumnos que 
diseñaran soluciones para sus propios problemas, de una mane-
ra inclusiva, arraigada y dialógica, y que pudiera relacionarse con 
otros. Metodológicamente, usamos el diseño centrado en el usuario 
(HCD, por sus siglas en inglés), una herramienta sencilla y de fácil 
acceso de IDEO (IDEO.org), y lo organizamos en tres fases: escuchar, 
crear y entregar, y adoptamos un enfoque empático en el proce-
so de diseño. “Escuchar” es la fase analítica: entender a la gente 
y ser empáticos; “crear” es la fase de la creatividad; y “entregar” 
es el momento en que se entrega la solución final. Pero la clave de 
esta herramienta, como en muchas otras situaciones y herramientas 
relacionadas con el diseño, es contestar la siguiente pregunta: ¿qué 
quieren los demás? 

Reestructuramos la pregunta de manera inclusiva para que dijera: 
¿qué deseamos nosotros para el campus y para la vida diaria ahí? Esto 
sitúa el proceso en el entorno local y ayuda a la relación inclusiva y 
dialógica entre los alumnos y la comunidad universitaria. Adaptamos 
la fase “escuchar” para que se convirtiera en una recolección de 
historias de la inspiración de otra gente, para descubrir las historias 
compartidas en el campus. Y en vez de hacer entrevistas, partimos 
de estas historias. Y para la fase de “crear”, preguntamos: ¿qué 
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queremos cambiar en este campus? ¿Qué hemos oído en las historias 
del campus? ¿Qué podemos hacer para cambiar nuestra vida diaria? 

Les pondré dos ejemplos, de entre muchos, de este proceso. Los 
alumnos estaban preocupados por cómo pasaron por la universidad 
sin sentirse parte de una comunidad y sin conocer las historias ni las 
actividades de los que antes pasaron por ahí. Crearon una solución 
multimedia (llamada Minerva, como el símbolo de la universidad) 
para preservar los recuerdos y las historias de la universidad, y para 
establecer un proceso en el que los alumnos más antiguos recibie-
ran a los nuevos y los introdujeran en este proceso de intercam-
biar historias y recuerdos. El segundo proyecto consistía en abordar 
las preocupaciones de los alumnos sobre el uso de libros de texto. 
Ellos querían recibir apuntes, comprar libros entre varios o encon-
trar un mejor precio para los libros. También estaba el problema 
de deshacerse de los apuntes al final del curso: en vez de tirarlos, 
podían pasarlos a otro alumno y crear una comunidad de aprendi-
zaje compartido.

Estos alumnos desarrollaron soluciones de manera colaborativa –
es esencial para ellos que puedan regenerar el tejido social de su 
universidad– y, además, mostraron una gran preocupación por el 
medio ambiente. Contrario a cualquier noción preconcebida de que 
los alumnos de nuestros cursos de diseño podrían decirse a sí mis-
mos: “Esto es solo un ejercicio, no es en serio”, estos proyectos han 
demostrado tener un gran valor para nuestro trabajo, y los alumnos 
contribuyen, sin duda, a los cambios y transformaciones. Al reflexio-
nar sobre este proceso, descubrí que los alumnos tenían dificulta-
des para entender una afirmación general como: “Diseña algo que 
mejore tu vida en el campus”, frente a algo más claro como: “Diseña 
una silla”. Preguntaban: “¿Diseñar qué? ¿A qué te refieres?” 

Dos temas importantes surgieron al pedir a los alumnos que tra-
bajaran de manera inclusiva. En primer lugar, la importancia de las 
narraciones y de encontrar patrones; las historias eran muy útiles 
para ellos, porque les permitían lidiar con situaciones no muy comu-
nes relacionadas con el diseño, preguntarse qué querrían cambiar, 

cómo enfrentarse al problema y cómo estructurar su proyecto. Y, 
en segundo lugar, las herramientas de visualización y colaboración 
creaban puntos en común y apelaban a que los alumnos hablaran 
con otra gente que no se dedicaba al diseño, porque comenza-
ron un proceso participativo, colaborativo, con otros “actores” de 
la universidad (profesores y personal técnico y administrativo). Por 
todo esto, estas herramientas eran muy importantes para crear y 
compartir ideas con ellos. 

En cuestión de las salidas profesionales de esta idea, podemos con-
cluir, en primer lugar, que las buenas ideas pueden surgir de tra-
bajar en un entorno en particular: en nuestro caso, la universidad 
como una organización. En segundo lugar, nos dimos cuenta de 
que tenemos el poder de actuar como agentes de cambio. Este es 
un concepto muy poderoso. Si siempre vamos a diseñar en comuni-
dades lejanas, y si solo se nos capacita para eso, perdemos mucho 
poder. Es importante que nos preguntemos qué podemos dise-
ñar para cambiar nuestra vida, nuestra zona, nuestra comunidad 
o incluso nuestro condominio. Cuando ayudamos a otros, pode-
mos encontrar soluciones; pero si empezamos por cambiar nues-
tro entorno, este es un acto muy poderoso. Aunque pensemos que 
tenemos todo y por eso hay que ayudar a otros, no debemos olvidar 
que nuestra vida genera también muchos problemas (por ejemplo, 
nuestros patrones de consumo y nuestras relaciones con los demás 
en la ciudad). Es vital que transformemos nuestras ciudades partien-
do de nuestro entorno inmediato. 

He hablado con mis colegas sobre cómo Río de Janeiro es una ciu-
dad “rota” en la que algunas partes de la ciudad no se hablan entre 
sí y hay tensiones entre ellas. Pero en lugar de salir de mi zona para 
ayudar a otros y aliviar las tensiones, yo podría transformar, primero, 
la zona en la que vivo mediante interacciones con otras partes de la 
ciudad, y así ayudar a reconectarla. Si voy a otra comunidad, nunca 
soy en realidad miembro de esa comunidad, por lo que los cambios 
que yo introduzca se construyen en torno a una estrategia de salida, 
porque soy “extranjero”. Pero si introduzco cambios profundos en 
mi comunidad, puedo hacer un cambio estructural. 
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La innovación social ¿consiste en aliviar cosas o en hacer cambios 
sociales reales? Mi primera hipótesis es que una formación que de 
verdad fomente y promueva el cambio social debe empezar por 
su entorno inmediato, porque conocemos los problemas que nos 
rodean y podemos cambiarlos desde adentro. En segundo lugar, 
creo que esa formación debería aumentar la conciencia de los alum-
nos sobre su poder, como diseñadores, de transformar y reducir las 
desigualdades. Y, en tercer lugar, se trata de desarrollar la indepen-
dencia de los alumnos mientras definen su portafolio de diseño en 
un doble papel: el de diseñador y el de cliente. 

Arturo Cherbowski (cont.) | Tenemos tres ejemplos, muy diferen-
tes pero relacionados, de una manera integrada de trabajar en un 
proceso que debe incluir conciencia de uno mismo. Como alumno 
involucrado en estas comunidades, esto es imposible sin trabajar en 
uno mismo al mismo tiempo. Esto es lo principal del proceso dialógi-
co. El idioma y el entorno pueden ser diferentes, pero al final están 
trabajando de maneras similares para lograr las competencias que 
necesitamos recordar para que nuestras instituciones comiencen a 
orientarse hacia el valor del cambio social.



CENTRO Simposio de educación e impacto social

42 43

Compromiso y valores  
para el cambio social.  
¿Qué están haciendo  
las instituciones de educación 
superior para convertirse  
en agentes de cambio? 
Ponentes | Craig Bida y Blanca Zúñiga 

Conecta | Miquel Adriá

Craig Bida | Para responder a la pregunta sobre cómo activar un 
campus e involucrar a muchos tipos de stakeholders en un viaje per-
sonalizado, les voy a contar la experiencia de Babson College, en 
concreto, del Instituto Lewis y el Laboratorio de Innovación Social. 
Con esto, espero darles algunas ideas sobre cómo optimizar los sis-
temas, ya sea para los líderes, los participantes de las organizacio-
nes o incluso para los esfuerzos realizados dentro de un ecosistema.

Babson tiene un gran historial tanto en emprendimiento como en 
su enseñanza; en la formación de líderes, la idea de crear al mismo 
tiempo valor económico, social y medioambiental está grabada pro-
fundamente en el ADN de la escuela, no de manera secuencial, sino 
más bien pensando en los negocios de tal manera que aquellos se 
integren desde el principio. 

El campus debe pensarse como un ecosistema, y tenemos que pen-
sar en los diferentes stakeholders que lo habitan. En Babson damos 
fácil acceso a varias formas de participación mediante programas 
diseñados de manera consciente para aceptar a las personas inde-
pendientemente de la etapa del viaje en la que se encuentren: es un 
viaje diferente para cada quien. Alguien de la tercera edad expresó 

Encontrar la manera de decir 
que sí, cultivar las relaciones, 
fomentar relaciones poco 
comunes, dirigir viajes no 
lineales, activar a los agentes de 
cambio, despertar interacciones 
exitosas, promover el valor social 
en el mundo de los negocios. 
Merece la pena tomar en cuenta 
todos estos temas cuando nos 
preguntamos qué motiva ciertos 
comportamientos en los sistemas 
de una organización.
Craig Bida
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su sorpresa, la semana pasada, por todo lo que existía en la escuela  
y su interés por lo que podía aprender sobre el ecosistema de inno-
vación social en Babson en el tiempo que le quedaba. Esto demues-
tra que, a veces, es el alumno quien descubre los recursos existentes. 

En el Instituto Lewis no nos consideramos un centro o un almacén 
de ideas sobre innovación social y cambios; más bien, tenemos un 
enfoque y una mentalidad basada en sistemas. Uno de los retos más 
importantes que hemos tenido que enfrentar ha sido descifrar el 
“GPS” de la innovación social y el cambio, descubrir quién escribe 
los algoritmos que deciden dónde van las cosas y cómo convertirnos 
en un colaborador de confianza del campus. Una de nuestras prácti-
cas –quizá un poco como la Academia Bildung y otras escuelas– fue 
indagar en la razón del centro mismo y entender qué nos motiva 
como agentes de cambio dentro de este sistema, y lo hicimos con 
una reflexión profunda sobre nuestra marca y sus estrategias. 

Uno de nuestros principales hallazgos ha sido que el deseo, las 
relaciones y las acciones conjuntas crean entornos en los que se 
cubren mejor las necesidades de todos. O dicho de otra manera, 
tenemos que centrarnos en los stakeholders. Buena parte de nues-
tro trabajo está motivada por ese deseo. Como parte de nuestra 
reflexión sobre la marca, la comunicación y las estrategias, explo-
ramos las motivaciones de aquellos que estábamos involucrados, 
y descubrimos que tenemos diversas creencias en lo que respecta 
a las maneras de actuar y pensar: encontrar la manera de decir 
que sí, cultivar las relaciones, fomentar relaciones poco comunes, 
dirigir viajes no lineales, activar a los agentes de cambio, desper-
tar interacciones exitosas, promover el valor social en el mundo de 
los negocios. Merece la pena tomar en cuenta todos estos temas 
cuando nos preguntamos qué motiva ciertos comportamientos en 
los sistemas de una organización. 

“Encontrar la manera de decir que sí” es un ejemplo de actitud de 
crecimiento que forma parte del espíritu de Babson y el Instituto 
Lewis. Se refiere a promover alianzas poco comunes para crear 
situaciones en las que coincidan diferentes tipos de personas, y 
entender que esto no es un viaje lineal. Una parte de mi trabajo se 

centra en trabajar con compañías, muchas de las cuales creen equi-
vocadamente que están en un viaje completamente lineal por el 
mercado y el mundo del cambio. Nos apasiona encontrar maneras 
de ayudar a la gente a involucrarse de maneras no lineales y de pro-
mover relaciones: ¿cómo podemos hacer que estas ideas se asimilen 
entre los stakeholders? 

Durante el viaje, nuestro centro se ha estado alejando de crear acti-
vidades (junto con la presión y las necesidades de conocer a varios 
stakeholders en periodos cortos) para pensar en crear un hábitat. 
“Hábitat” es una palabra poderosa: ¿qué significa crear un lugar en 
el que las ideas y las creencias enumeradas más arriba florezcan y se 
materialicen? Esta ha sido una progresión liberadora. Todavía hace-
mos actividades y muchas otras cosas, pero ahora todo se centra 
alrededor de una actitud de crecimiento, de crear ese hábitat en el 
que las cosas sucedan.
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Uno de mis programas preferidos es “From Day One” (Desde el pri-
mer día), que tiene actividades que involucran a los nuevos estu-
diantes en su primer día y que hacen que todos los días valgan la 
pena durante el periodo relativamente corto (comparado con la 
duración de su trayectoria profesional) que los alumnos pasan en 
el campus. “Good Business Fridays” (Viernes de buenos negocios) 
es otro de nuestros programas, y está diseñado para que sea fácil 
entrar. Muchos stakeholders se reúnen ahí, aunque también invi-
tamos a participantes externos. La actividad tiene lugar un día en 
que los alumnos tienen pocas clases, para que pueda haber más 
interacción. Los participantes deciden cuándo vienen y cuánto tiem-
po quieren quedarse, y pueden participar como ellos quieran. Esto 
atrae a profesores, visitantes y alumnos que quieran conocer estas 
nociones nuevas sin tener que matricularse y que quieran encon-
trar la manera de participar pensando en el valor de los efectos 
medioambientales y económicos. 

El mensaje es pensar en el ecosistema y en diseñar formas en las que 
la gente pueda participar. Buena parte de este trabajo está motivada 
por el pensamiento empresarial y la actitud enfocada en la acción de 
Babson, que es por lo que nuestra institución se centra en enseñar 
el espíritu emprendedor. Las alianzas con los stakeholders (dentro 
de la institución) y con los socios externos es esencial. Tenemos una 
buena red de compañeros que apoyan nuestro trabajo, y que entran 
y salen, participando de diversas maneras y con un esquema flexi-
ble. Nuestro enfoque también tiene que ver con la creación conjun-
ta de valor y la noción de poner “fuerza sobre fuerza”, o lo que es lo 
mismo, de unir la pasión o área de experiencia de alguien con otros 
que son fuertes en un área relacionada. Es un modelo muy abierto 
en donde compartimos ideas, que tiene el objetivo de promover una 
actitud de crecimiento beneficioso para ambas partes involucradas. 

Otro paso en esta evolución ha sido nuestro cambio de narrativas 
esporádicas y compromiso a un uso más consciente de los activos; 
de un coro que solo canta para sí mismo a intentar estimular e incluir 
una multiplicidad de voces. Todo esto llega hasta el salón de cla-
ses, en donde a menudo se pide y se anima a los alumnos a crear 
publicaciones para blogs, a hacer cosas que puedan publicar en sus 

perfiles de LinkedIn o en otras redes sociales, a crear un conjunto de 
voces que hablen de maneras diferentes de este tema. Nos encon-
tramos con cierta resistencia cuando intentamos mover los márge-
nes de lo convencional, pero es importante tomar en cuenta cómo 
activar un campus y crear un contexto en el que estas cosas ocurran.

Yo trabajo con compañías que se enfocan en la creación de valor 
social y económico, y cada vez les queda más claro a los puestos 
directivos que estos temas no son ajenos a los negocios. De la mis-
ma manera que el diseño no puede ser neutral, en el “cambio de 
era” que vivimos, los negocios no pueden ser neutrales hacia los 
problemas sociales y las implicaciones de nuestras acciones para el 
medio ambiente. Mientras que en épocas anteriores los negocios 
recibían con brazos abiertos la idea de las externalidades, ahora 
necesitan ser sustentables para poder seguir existiendo en el futuro. 
Hemos intentado integrar estas ideas tanto en el campus como con 
nuestros socios.

Hemos madurado a lo largo de los años y, recientemente, hemos 
publicado un libro con toda la información que puede usarse para 
hacer avanzar las cosas. También hemos creado un Certificado de 
Administración Avanzado, que responde al deseo de los alumnos 
de formalizar este enfoque en el valor social y económico. También 
hemos trabajado con otros socios en el concepto de liderazgo de 
pensamiento, con la creación de un estudio (“Definir las ventajas 
competitivas y financieras de la responsabilidad y sostenibilidad 
corporativas”) para buscar cómo demostrar el valor de este enfo-
que. Es maravilloso poder decir: “crear simultáneamente valor 
social y económico”, pero ¿de verdad funciona? Esta experiencia 
muestra que sí. Tiene efectos en el precio de las acciones de una 
compañía y en su habilidad de acceder al capital, de crear efectos 
positivos, de retener el talento y en todas las demás mediciones 
vitales de una empresa. 

En cuanto a nuestras fortalezas, el contexto importa mucho, y esto 
se remonta a la fundación de la universidad, momento en el que 
se tuvieron en cuenta un contexto social más amplio y posiciona-
mientos culturales. También hemos estado muy involucrados con la 
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comunicación. Algo que no me gusta es que, por lo general, no nos 
comunicamos con tanta efectividad como pudiéramos en relación 
a nuestro trabajo. Así que hemos creado materiales de marketing 
sobre la institución, en un intento por enfocarnos en el poder del 
espíritu emprendedor, no solo en una perspectiva de negocios sino 
en términos de impacto social.

También hemos continuado trabajando en involucrar a todos 
los stakeholders del campus, por ejemplo, mediante los premios 
Changemaker (agentes de cambio), otorgados a individuos den-
tro del ecosistema que creemos que están trabajando, creciendo y 
comprometiéndose con estos esfuerzos. También estamos estable-
ciendo un Change Team (grupo para el cambio) para asegurar más 
liderazgo en la planta docente, que los profesores busquen integrar 
esta mentalidad y actitudes en sus clases o incluso que lo lleven a 
otras áreas de la escuela. También nos interesa mucho generar un 
reporte de impacto que codifique nuestro impacto. Uno de los retos 
de trabajar con una actitud abierta y de compartir ideas es que sue-
na bastante el teléfono, y a menudo revelamos mucho, y ahora nos 
gustaría llevar un registro de la cantidad de conexiones que Babson 
ha generado gracias a este modelo de participación abierta. 

Con esta actitud más empresarial, en la que probamos varias inicia-
tivas en un hábitat fecundo, estamos intentando encontrar el equili-
brio. ¿Podremos “depurar y sembrar”? Dicho de otro modo: tenemos 
que pensar en nuevas oportunidades, en socios que podrían encar-
garse de ciertas cosas, incubarlas y llevarlas por otro camino. 

En resumen, nos interesa generar un énfasis integrado en una cultu-
ra en la que la simultaneidad del valor social y económico sea algo en 
lo que la gente piense desde el principio. Queremos que nos acom-
pañen en este viaje estén donde estén; queremos promover una acti-
tud de “llegar al sí” cultivando alianzas inusuales, y estando abiertos 
a nuevas ideas y resultados para que todo el mundo pueda participar 
en un hábitat. Se trata de generar cambio e innovación social, y de 
pensar en la universidad como un laboratorio de aprendizaje y como 
un lugar para conseguir resultados reales en tiempo real. 
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Para concluir, quería mencionar el programa de Affordable Design 
(Diseño Asequible), una colaboración entre Babson, Wellesley 
College y el Olin College de Ingeniería. La premisa del curso –que se 
describe como una aventura, no un curso– es, con el paso del tiem-
po, involucrar todavía más a los alumnos. A lo largo de dos o tres 
semestres, muchos alumnos de licenciatura participan en este pro-
grama, que se enfoca en el emprendimiento relacionado tanto con 
empresas como con productos. Los estudiantes de negocios traba-
jan codo a codo con los alumnos de Wellesley Liberal Arts y con los 
alumnos de ingeniería de Olin y Wellesley. La misión del programa 
es inspirar y formar a estudiantes para que trabajen con las comu-
nidades y así puedan dedicarse a los retos endémicos de la pobre-
za mediante el diseño y el emprendimiento. Los alumnos de 19 y 
20 años trabajan con problemas reales (desde la calidad del aire en 
interiores hasta la hipotermia neonatal), con negocios que tienen 
empleados y se encuentran en zonas diferentes (desde comunida-
des de Estados Unidos hasta lugares en Asia y África). Al hacer esto, 
tienen que identificar los retos de operar un negocio que está inten-
tando hacer ambas cosas a la vez. Y, al final, les resulta mucho más 
fácil hablar de ello que realmente hacerlo. Estos programas se rigen 
por principios de diseño centrados en el usuario, con una actitud de 
trabajo con las comunidades y no para ellas. El objetivo es aprender 
a generar un impacto intentando generar un impacto. 

Blanca Zúñiga | Les quiero hablar sobre Talca. Ustedes se pregunta-
rán: ¿qué es Talca? Esta misma pregunta se hizo Juan Román, cuan-
do el rector de la Universidad de Talca le dijo: “Mira, necesitamos que 
hagas una nueva escuela de arquitectura”. Y él contestó: “Hay más 
de 30 en el país. Muchas gracias, pero no”. El rector –muy insisten-
te, muy buen rector– le dijo: “Bueno, ¿por qué no vienes a Talca?” 

Talca es una ciudad que queda a 250 km al sur de Santiago, que 
es una gran distancia para Chile, porque todo está muy pegadito. 
Entonces, cuando fue acercándose a la ciudad, vio que Talca tenía 
algo interesante, pero no solo Talca, sino lo que estaba alrededor. 
Ese “alrededor”, para empezar, no tenía una arquitectura propia: 
efectivamente, no tenía una escuela de arquitectura; las escuelas 
más cercanas estaban en Santiago y en Concepción. Había una 
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zona vasta que tenía características culturales, económicas, geo-
gráficas y climáticas muy interesantes, que no habían sido aborda-
das por la arquitectura contemporánea. Estaba la arquitectura de la 
colonia y poco más. Se dio cuenta en ese momento de que podría 
denominar esa zona de una manera distinta, con un nombre que le 
fuera propio: de ahí apareció la idea de Ciudad Valle Central (CVC); 
aunque no es una ciudad, sino una serie de ciudades y poblados 
muy pequeños con muchas características en común. Y, al parecer, 
ese podía ser un territorio muy fértil para empezar a trabajar. 

En Chile son doce años de escuela; después tienes que hacer una 
prueba de admisión; y después son seis años de universidad. Y con 
eso uno tiene un arquitecto. En Talca, los estudiantes venían con 
esos mismos doce años, pero la preparación no era tan buena como 
en las grandes ciudades: eran arquitectos deslavados, que no logra-
ban ser arquitectos como propiamente se les denominaba en las 
demás escuelas de arquitectura. 

El rector y Juan Román se quedaron mirando por la ventana. 
“Bueno, y ahora ¿qué hacemos?” Y ahí estaba la respuesta. Estaba 
justamente en esa intuición que había aparecido al inicio de una 
ciudad que está tratando de volverse contemporánea, como esas 
ciudades que tienen una energía en ebullición, que están en un 
momento de cambio importante, pero con una fuerte influencia 
de una ruralidad que está muy bien asentada, que tiene una for-
ma muy particular de moverse, en donde hay todavía producciones 
locales, y no todo está industrializado. Hay una manera de habitar 
ese lugar que es muy particular. Se vio que toda esa manera particu-
lar de habitar, muy vinculada a la ruralidad, tenía un valor que debía-
mos ser capaces de integrar.

Teniendo todo eso en cuenta (esa manera particular de mover-
se en la región), se decidió tomar el desafío de armar aquí una 
escuela de arquitectura, y se dieron cuenta de que podrían lle-
nar ese vacío, esa distancia, con la experiencia de los alumnos. 
La experiencia de los alumnos era lo que podría incluso darle 
sentido a la escuela de arquitectura. Ya no era un vacío sino una 

fortaleza. Ese arquitecto que empezaba a salir era un arquitecto 
que quizá tenía unas características propias, distintas; no sabía-
mos qué tan distintas, si buenas o malas, pero distintas. 

Empezamos a trabajar con esto y de ahí surgió la idea de la Escuela 
de Arquitectura de Talca, que se basa en tres ideas principales: la 
idea de acción, de materia y de lugar. La acción entendida como una 
manera de moverse en lo local; existe una manera en la que el cuer-
po se mueve, en la que nuestros estudiantes caminan, cómo miran; 
hay muchas técnicas artesanales que todavía se mantienen vivas en 
la zona. La materia desde el punto de vista de trabajar con lo que 
haya, no con sistemas constructivos caros o sofisticados, sino con 
lo que haya, con lo que encontremos, con lo que esté en desuso, 
con desechos, con lo que sea más barato. Y el lugar es un territo-
rio complejo en términos económicos y culturales, por lo que había 
que entenderlo en profundidad para poder operar. Necesitábamos 
una escuela que tuviera las asignaturas tradicionales de arquitectura 
(construcción, estructura, historia, teoría, etc.), pero también pro-
pias: asignaturas que, de alguna manera, recogieran esta acción, 
materia y lugar. Entonces, aparecieron los talleres de materia, de 
obras y de titulación, como tres momentos que le dan el sello propio 
a la escuela de arquitectura, y en donde se recogen estas ideas de la 
acción, la materia y el lugar. 

Ese año, el año de inicio, decidimos dividirlo en periodos de dos 
meses, así que tenemos un sistema de tres bimestres y otro módu-
lo de cuatro semanas, en el que se desarrolla el taller de obras, en 
donde nos juntamos todos como escuela y salimos a hacer algo. 
Siempre decidimos qué vamos a hacer en el momento en conjunto 
con los estudiantes. Eso se repite en primero y segundo, y en cada 
bimestre tenemos los talleres de arquitectura, de tecnología (rela-
cionado con las construcciones y las estructuras, entre otros temas), 
de medios (en donde se ve cómo expresar estas ideas), de contex-
to (la historia, las teorías, etc.). Además, tenemos un programa de 
formación de la universidad que pretende equipar a los estudiantes 
en términos de capacidad lectora y de escritura. Y cada uno de ellos 
tiene un día: taller, tecnología, medios y contexto. 
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Esta estructura se repite en los cinco años de la carrera. De segun-
do a quinto, todos están juntos para el taller de obra, y el último 
año tienen que hacer la obra de titulación. Y aquí quiero hacer 
la distinción: es obra de titulación y no proyecto de titulación. 
Nuestros alumnos se titulan construyendo algo. Este sello empie-
za a tener este sentido y aparece fuertemente en el primer año, 
cuando damos ese espacio a lo que trae el alumno y que tenga 
cabida. En el segundo año aparecen otras instancias. Para terce-
ro o cuarto, ahora estamos estudiando un plan piloto. A ver si 
funciona; todo esto siempre es mediante prueba y error: nuestros 
alumnos nos aman y nos odian al mismo tiempo porque siempre 
estamos probando; algunos años funciona y otros no, pero ellos 
tienen la disposición y la energía de probar, y eso es maravilloso. 
Ahora estamos probando un sistema de workshops con artistas de 
distintos ámbitos; a ver a dónde nos lleva, como otras instancias 
de experimentación. 

Al final de la carrera, nuestros alumnos han pasado por quince 
talleres de arquitectura con profesores diferentes, temáticas dis-
tintas y una escala distinta, por lo que empiezan a tener un aba-
nico bastante amplio de maneras de operar. Siguen situaciones 
diversas. Han pasado por cinco talleres de obra y, además, por 
una obra construida (antes de salir), además de los cursos tradi-
cionales. Eso les deja un bagaje bastante interesante al momento 
de enfrentarse a lo laboral. ¿Y el output de esto? El primer año 
comenzamos con “los cubos de materia” con el objetivo de validar 
el ojo del estudiante. Les decimos: “Salgan a caminar y encuen-
tren algo”. “¿Qué?” “Lo que sea, lo que a ti te llame la atención, 
algo que esté en desuso en tu casa. Lo que sea, pero por favor 
no roben el oxígeno de la abuelita”. Con eso, ellos tienen que 
armar un pequeño sistema; deben poder transformar el material 
en un cubo, en algo valioso. Así tenemos la primera confirmación 
de que pueden manejar los materiales, de que pueden mover las 
manos de una manera especial, que es única, porque la traen en 
su experiencia, en su ADN. Esta primera validación es crucial para 
que podamos tomar una decisión y decir: “Tú tienes un lugar; eres 
importante, eres único dentro de esta escuela”. 

La segunda instancia es el taller del cuerpo. Nuevamente, se pone la 
experiencia personal a prueba, pero ahora a través del movimiento. 
Ya no es un objeto preconcebido lo que tienen que formar, sino que 
tienen que ser capaces de transmitir una idea con su propio cuerpo, 
con las dificultades que eso suponga, porque todos tienen cuerpos 
distintos, capacidades móviles distintas, limitaciones y habilidades 
distintas; no importa cuál sea su condición, porque de todas mane-
ras tienen que ser capaces de transmitir una idea con claridad. Es 
fantástico porque, después de eso, se paran con mucha más certeza 
frente al mundo, frente a los profesores, frente a todo. De hecho, 
se nota mucho después si un alumno no hizo el taller del cuerpo. Su 
cuerpo, su manera de ser, su manera de moverse, su forma, se vali-
dan así también. Estamos diciéndole de nuevo: “Lo que tú traes es 
valioso para nosotros”. 

En el taller de obras, nos juntamos todos de segundo al quinto 
año (primero tiene su taller aparte). Son 200 estudiantes, más o 
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menos, por año; siete profesores (cada profesor en un grupo); más 
o menos 350 dólares por grupo para las cuatro semanas; y un lugar. 
Generalmente, tenemos estas reuniones masivas e intentamos defi-
nir qué vamos a hacer. Nosotros, los profesores, tenemos más o 
menos una idea, pero esa idea generalmente se ve modificada des-
pués por lo que los alumnos aportan. 

Hay un taller al que le tengo mucho cariño: es en Curtiduría, un 
poblado muy pequeño, un caserío de unas 30 familias, que está a 
20 minutos de Talca, pero que está muy desconectado porque tiene 
muy poco transporte público, de manera que parece que está muy 
lejos, tan lejos que ha quedado perdido en el tiempo: quedó con las 
casonas de producción vitivinícola, de adobe, con un pequeño cen-
tro, que era antiguamente una escuela y que ahora funciona como 
un centro de reunión, un centro para madres, un centro de muchas 
cosas, pero que en rigor no tenía un espacio para ser “centro”. Al 
frente, de hecho, tenía un basural, que ahora está un poco más 
limpio. Decidimos trabajar precisamente en este lugar para trans-
formarlo de un retazo de algo en un lugar. Por ejemplo, hay una 
casita a la que viene el doctor una vez al mes y toda la comunidad, 
que es una calle larga, se reúne ahí, pero antes no tenían un lugar. 
Nosotros decidimos empezar a buscar sistemas constructivos con lo 
que había, con lo que encontráramos. Encontramos tejas, trozos de 
madera, piedras y otros materiales. Con eso vimos qué posibilidades 
había y nos pusimos todos a trabajar. Con eso, logramos generar 
una escala y un pequeño lugar que la comunidad acogió fantástica-
mente, porque se convirtió en un lugar para que los niños jugaran 
(que no existía); se convirtió en un pequeño lugar de descanso, de 
meditación; se ha convertido también en anfiteatro y han venido 
obras de teatro a instalarse ahí, justamente porque fuimos capaces 
de generar ese pequeño rincón. Utilizando solo lo que había, logra-
mos una articulación muy interesante con la comunidad; creo que 
fue la primera experiencia exitosa. Como les comentaba, siempre 
estas cosas son de prueba y error. 

Otra experiencia, más reciente, es la de Villa Francia: también es un 
trozo de ciudad que pareciera ser de Talca, pero corresponde a otra 
comuna y no cuenta con ningún servicio ni equipamiento; está como 

abandonada a su suerte, pero está anexada a Talca, por lo que tie-
ne una situación bastante particular. Decidimos ver qué había y nos 
encontramos con el material “charlata” (un trozo de madera de mala 
calidad), y dijimos: “Veamos qué podemos hacer con eso”. Probamos 
y lo convertimos en un sistema constructivo: no utilizamos instru-
mentos de trazado sino que con el cuerpo trazábamos (y los estu-
diantes incluso usaron esta madera para hacer un nido, con todo y 
un pájaro gigante). Esto también es parte de lo que nosotros nece-
sitamos: que ellos disfruten, que se enamoren de lo que hacen; es 
fundamental. Así que hicimos esas pruebas y después construimos. 
Encontramos que el cemento era muy bueno para revestir la madera y 
protegerla del fuego (una profesora española que estaba de visita nos 
lo dijo), y resultó que ahí se empezó a alinear con una torre que había 
atrás, pero fue por suerte. También eso es importante para nosotros: 
construir esa suerte como conocimiento, el aprendizaje de prueba y 
error… y también de suerte, y cómo eso también se puede traspasar 
a futuro. Convertimos entonces el retazo en un pequeño lugar para 
esperar el autobús, para reunirse, y finalmente quedó como un ele-
mento icónico dentro de Villa Francia. 

Con respecto a las obras de título, pedimos que sean diez metros 
cuadrados de algo en alguna parte. La idea es llevar la arquitectu-
ra a donde no la hay, a donde no llega, que sea de interés público 
(es decir, la obra no puede quedar en un predio privado y que solo 
lo disfruten ellos) y que no cueste más de lo que en una escuela 
tradicional se gastaría en una titulación. Cada alumno debe tener 
gestión, proyectación y construcción: gestión de los recursos, pro-
yectación de lo que se va a hacer y la posterior construcción. Al 
principio, trabajamos mucho con el paisaje, el paisaje nos entregó 
mucho. Trabajamos con algunas economías locales, pero en predios 
pequeños, quizás con un impacto en algunas familias, un impac-
to reducido pero aprovechando el paisaje que teníamos disponible. 
Con el tiempo, fuimos trabajando un poco más con comunidades, 
como con otra extensión, pero siempre aprovechando lo que había. 
Luego nos abocamos a trabajar con la acción y con la materia, con 
los oficios locales, para ver qué podíamos construir: utilizar lo que ya 
estaba y transformar la forma, para ver en qué programa se consti-
tuía y cómo eso podía aportar a las comunidades locales. 
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Es en este último tipo de proyectos en el que yo siento que esta-
mos más maduros; estamos trabajando con todo a la vez (materia, 
acción y lugar). Estamos trabajando con los oficios locales, dándoles 
lugar, haciendo un reconocimiento de estos lugares. Por ejemplo, 
dar acceso a la gente que extrae algas: antes tenían que trepar un 
muro de roca para llegar a su lugar de trabajo. O un vivero que, por 
causa de un terremoto que cambió el curso de varios cuerpos de 
agua, quedó en el abandono. Lo transformamos en un lugar en el 
que se extraía arcilla. Así, pudieron trabajar la arcilla –cocerla, mol-
dearla– en un lugar colaborativo para toda la comunidad. También 
nos atrevimos a entrar en la ciudad. Antes le teníamos un poco de 
susto a la ciudad. Nos atrevimos a entrar a trabajar con comuni-
dades pequeñas, en pequeñas plazas, espacios públicos, espacios 
deportivos, de fútbol. También con materiales sencillos y baratos. 

Vamos siempre cambiando el rubro, así que trabajamos en otro 
proyecto con los temporeros agrícolas, que tenían unas condi-
ciones laborales paupérrimas, y decidimos darles un lugar digno 
para el descanso, para poder resguardarse del sol, para comer y 
para relacionarse entre ellos en los momentos de descanso. Esa 
fue un temática donde nos metimos fuertemente para apoyar a los 
predios que, al tener una infraestructura de este tipo, podían ser 
capaces de exportar. 

También trabajamos en memoriales, después del terremoto del 
2010, que dan cuenta de toda la historia que hemos tenido como 
país: lugares donde se han reconocido senderos propios de los luga-
reños y se le ha dado valor también a eso como parte del legado de 
fondo que tiene la región; lugares para el fútbol –el fútbol dentro de 
lo rural es fundamental para armar comunidades–, construidos en 
este caso con residuos de una empresa productora de manzanas. O 
en otro caso, armamos un aula para una escuela pequeña a partir de 
latas de bebidas: un aula al exterior para clases, actividades para los 
niños o incluso para declamar poesía, actividades para las que hasta 
ahora no existía un lugar. 

El último ejemplo es muy especial para mí, porque logra encontrar 
una grieta, literalmente una grieta, en el terreno, producto de la 
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erosión. Esa grieta se transformó en un anfiteatro maravilloso en 
una comunidad que queda a media hora más o menos de Talca. La 
comunidad tenía muy mala conexión: hasta ese momento no tenía 
acceso a la cultura. A partir de la construcción del anfiteatro, se han 
traído obras de teatro, música, danza, incluso las mejores compa-
ñías de Santiago se han presentado en este lugar. Son estos los tipos 
de proyectos en los que nos gusta aportar, aquellos que generen un 
impacto no solo por la belleza que pueda tener la obra (que la tie-
ne), sino porque son capaces de detonar un bien que no nos están 
pidiendo; no tomamos una actitud asistencialista, sino que estamos 
viendo las oportunidades que pueden surgir para esa comunidad. 

Con eso ya tenemos 530 obras de título en la región (¡una locura!). 
Algunas de ellas se han mantenido en el tiempo, otras no tanto. 
Nuestros alumnos, dentro de su proceso de gestión, tienen que tra-
bajar con los municipios, por lo menos para conseguir el permiso; 
algunas veces consiguen el dinero con ellos, pero otras veces con 
el permiso ya basta. Los estudiantes han logrado quedarse en esos 
municipios trabajando: donde antes había un vacío, sin un arqui-
tecto que pensara en ese territorio, ahora están nuestros estudian-
tes en los municipios, en las direcciones de obra, en las secretarías 
regionales de salud, en las secretarías regionales de vivienda. 

En el fondo hemos ido conquistando esto y, sin querer, fuimos inyec-
tando un virus, y parece que este virus ya tiene infectadísima a la 
región y se ha extendido hacia Santiago un poco, hacia el sur tam-
bién. Nuestros alumnos están instalados sobre todo en entidades 
públicas aunque otros han armado su propia oficina; pero ellos son 
los que en este momento le están dando la cara a la región; ellos son 
los que le están dando un nuevo destino a la región que antes no 
tenía, porque estaba destinada a su suerte. 

Quería incluir un bonus track. Hemos tenido la suerte de participar 
en actividades y extender nuestro quehacer hacia fuera. Fuimos invi-
tados a Kassel, Alemania, a Documenta 13. Participamos con una 
instalación, la Experimenta Urbana, con un manto hecho de bol-
sas de basura que nuestros alumnos hicieron, de 60 metros por 6 
metros de altura. Tres profesores lo llevamos a Kassel y lo instalamos: 

fue una locura. Los odiamos a todos porque fallaban las bolsas de 
basura y eso, pero fue fantástico, porque finalmente se logró crear 
un pequeño lugar, una experiencia y, al final, para no dejar basura, 
las convertimos en unas macetas. 

Después nos invitaron a Palermo, un poco a repetir esta experiencia; 
pero ya no llevando el trabajo de nuestros alumnos, sino trabajando 
con los alumnos italianos; fue un grupo fantástico, muy energéti-
cos. Hicimos nuestros mantos que llevamos a pasear por la ciudad 
de Palermo. Hicimos unos happenings interesantes. Después lleva-
mos los mantos a Talca, a la región, y se quedaron ahí. 

Y, por último, tuvimos la suerte de diseñar el último pabellón de 
Chile en la Bienal de Venecia de 2016, a la que llevamos todo: “pusi-
mos toda la carne a la parrilla”, como se dice en Chile. Llevamos 
toda nuestra manera de hacer, nuestra manera de ver, nuestro ope-
rar con la arquitectura que hemos creado en el lugar, que nuestros 
alumnos energéticos, generosos, anfitriones del lugar han creado 
en el lugar. Y en el fondo también eso, que era el contexto, que es lo 
que nos mueve, lo que nos da energía. 

Nada de esto sería posible finalmente sin nuestros alumnos. Tienen 
una energía inagotable; son generalmente los primeros profesio-
nales de su familia. Nos han tenido una fe fantástica, nos creen, y 
a partir de eso llevan todas las ideas adelante. Aunque somos muy 
pocos, nos hemos mantenido en el tiempo llevando esta escuela de 
arquitectura adelante. 

Miquel Adrià | Toda la experiencia de Talca es espectacular: aun en 
su tremenda modestia de ciudad que no llega ni a ciudad, pero a la 
vez ya deja de ser pueblo, ahí precisamente es donde apareció este 
fenómeno gracias a la claridad y a la inspiración de Juan Román y de 
todo el equipo que lo apoyó. He tenido la oportunidad de seguir el 
desarrollo de muchas de estas obras, de seguir todo el proceso. Y, 
de veras, no solo ha permeado en esa región que describió Blanca 
Zúñiga, sino que puedo asegurar que ha llegado hasta México. Ya 
hay unas escuelas que tratan de replicar en provincia este fenómeno 
que, sin duda, es muy aleccionador, porque le da la vuelta al proceso 
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de aprendizaje. No tiene nada que ver con tener los mejores estu-
diantes, tal como los catalogan en Chile, sino que lo importante es 
lo que se les proponía: “Vayan a ver qué encuentran”.

Preguntas y respuestas

Veo a México y me pregunto: ¿qué nos impide dar un salto de esa 
magnitud, tanto en cuestión de innovación como en cuestión aca-
démica? Hay muchas escuelas de arquitectura, gente buenísima, 
hay mucho talento. ¿Cuál podría ser el detonante que hiciera que 
estos proyectos fueran exitosos?

Respuestas

BZ | Creo que tiene mucho que ver con las ganas, con querer hacer-
lo. Nosotros nos volvimos devotos de nuestra escuela y de nuestros 
alumnos. No creo que haya una fórmula; simplemente consiste en 
ser capaz de entregarlo todo. Nuestros estudiantes sudan la gota 
gorda en cada junta de taller de obra, se entregan por completo, y 
creo que nosotros también. Esa es la clave; el resto sale por añadi-
dura. Se trata de buscar las sinergias necesarias para que esto suce-
da. Con esta sinergia, llegas a donde quieras. Y un cierto grado de 
fe. No soy una persona religiosa, pero tuvimos cierto grado de fe en 
que esto podría funcionar, a ciegas. Y funcionó.

CB | Es el deseo que cada quien tiene. Intentamos trabajar con cada 
persona que quiere algo, y descubrir qué quiere. De vez en cuan-
do la gente no sabe lo que quiere, pero es un sentimiento. Por eso 
hablamos del deseo, de colaborar con otros deseos parecidos y jun-
tos crear algo; es por eso esta idea de siempre decir “sí”. Encontrar 
un modo de decir “sí” y después abrir la puerta al descubrimiento. 
También es importante crear programas abiertos a mucha gente y 
reducir cualquier barrera de entrada. ¿Cómo diseñar experiencias e 
ideas para dejar entrar a todo el mundo?
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Intervención 2 
Sebastián Ocampo

Los programas de estudio en Centro se distinguen de muchas otras 
universidades: en otras universidades los alumnos se gradúan sim-
plemente con créditos, que no es simple, pero en Centro desde el 
séptimo semestre los estudiantes trabajan en la tesis y después hay 
un examen profesional. 

De ahí que se obtengan precisamente proyectos que se relacio-
nan con temas de responsabilidad social, por ejemplo, el proyecto 
Fundamento, que nace de los temblores de septiembre de 2017. 
Este proyecto se relaciona con la madera y con la congruencia. Y 
con congruencia articulo esta serie de experiencias y proyectos. Una 
de las dificultades con las que nos encontramos es que muchas de 
estas experiencias se relacionan en términos circunstanciales; es 
decir que desde la academia, en términos de calendarios, no siem-
pre coinciden las circunstancias en relación a un programa muy 
específico, que normalmente es lo que practican los alumnos. Lo 
que he escuchado antes es la noción de “conectar”: que el diseña-
dor logre justamente relacionar estas circunstancias y conectarlas. 

También busco hacer cosas que nunca he hecho; creo que así es 
como aprendemos, así es como deberíamos aprender. Si queremos 
aprender algo nuevo, tenemos que hacer algo que no hayamos 
hecho antes. Y nosotros somos los responsables de enseñar esto 
a nuestros alumnos, pero a la vez ellos son los responsables de su 
aprendizaje. Estaba escuchando lo que decían: cómo puede enten-
der esto la universidad, pero son los alumnos los que también tienen 
que entender el proyecto. 

La historia de la madera empieza con lo que se explicó anteriormen-
te: desde el HUB Social, como una colección de tesis y trabajos que 
estaban relacionados con el tema de responsabilidad social. De ahí 
surgió la oportunidad de presentar una exposición en el Instituto 

Si queremos aprender algo 
nuevo, tenemos que hacer 
algo que no hayamos hecho 
antes. Y nosotros somos 
los responsables de enseñar 
esto a nuestros alumnos, pero 
a la vez ellos son los responsables 
de su aprendizaje.
Sebastián Ocampo
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Nacional del Emprendedor (INADEM), de la Secretaría de Economía. 
Nos invitaron y Centro decidió mostrar esta colección de objetos en 
un grupo que se llama Hitos. La exposición estuvo aquí en Centro y 
de ahí nos fuimos a Centro Bancomer. 

Nos dijimos que, en términos de coherencia, ya que estamos hablan-
do de responsabilidad social, nos serviríamos de madera certificada 
FSC proveniente de los pueblos mancomunados de Oaxaca. El cer-
tificado FSC es uno de los más importantes del mundo. La manera 
en la que se relacionan con el bosque es la siguiente: dividen el bos-
que y agarran un pedazo de 50 x 20 metros; junto a ese están los 
árboles sembrados desde hace 15 años, junto a ese hay árboles que 
tienen 14 años, y así sucesivamente hasta el invernadero, entonces 
realmente es una granja. Sin duda es un certificado que requiere 
generar un valor agregado en la industria forestal mexicana. No hay 
mucha costumbre en México de servirse de la madera en términos 
constructivos; más bien se utiliza en carbón o en la cimbra de la 
obra. Decidimos utilizar este sistema constructivo y generar un eco 
entre el contenido y la estructura o contenedor. Hicimos todo esto 
en el entendido de que toda la madera sería reciclada y la utiliza-
ríamos después en escuelas públicas, donándoles el mobiliario que 
resultara de reutilizar esa madera. 

Hubo dos proyectos preciosos: uno es de Miguel Ángel [Cuevas 
Miranda], que tiene que ver con entender al diseñador en térmi-
nos de servicio, de servir al otro: no diseñar desde su propio ombli-
go, sino entender al diseñador en relación a la inteligencia, dándole 
forma a esa empatía y poniéndose en el lugar del otro. El proyecto 
Campeones de Miguel Ángel se exhibió en el Global Grad Show. 
Fue un proyecto de un año, que consistía en entender los recursos 
disponibles en los hospitales públicos y no en hacer un espectácu-
lo individualista en donde se presentara al diseñador como autor 
diciendo: “Yo quiero hacer un statement”. Todo lo contrario: se tra-
taba de entender el hospital y sus recursos; los materiales que se 
deben utilizar son muy particulares. Por ejemplo, convierte un tripié 
porta suero en una colección de superhéroes que nos remiten a cier-
tos valores: la valentía, la comunicación, la fe.
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Otro de los proyectos, El ojito de Tomás, de Bárbara Alonso, está 
relacionado con el cáncer de ojos. Bárbara desarrolló una herra-
mienta que sirve a los doctores, a los padres y al niño, porque con 
ella pueden entender qué va a suceder en la operación en la que le 
van a extraer el nervio óptico. Se generó un cuento y una serie de 
muñecos y peluches. 

Nos sobró mucha madera de nuestro proyecto, que reciclamos prime-
ro en un muro de los deseos en la preparatoria Monte Sinaí, donde 
los alumnos se acercaban y escribían los cambios que querían para su 
preparatoria; reciclamos esa madera y la utilizamos para una expo-
sición en WOBI. También fuimos a un campamento intensivo con 
alumnos de primero y octavo semestres en Valle de Bravo, para que 
se familiarizaran con la intemperie, un poco como la gente estaba 
haciendo después del sismo de septiembre de 2017. Así logramos 
recuperar por quinta vez la madera. Después de ese sismo, México se 
volcó hacia la humanidad y la comunión, olvidándose de las preocu-
paciones personales: fue muy fuerte. Empezamos a recorrer el país y 
a imaginarnos todo lo que se podía hacer de otra manera. Tuvimos 
infinidad de reuniones e iniciativas bastante surrealistas para decidir si 
queríamos casas de cemento sin identidad (que yo no creo que repre-
senten lo mejor de México). Nos preguntamos si las cosas se podrían 
resolver de otra manera, utilizando materiales locales –por ejemplo, 
en Ecatzingo, que es bosque– y utilizar este vocabulario en términos 
constructivos. De ahí surgió Fundamento. Nos dedicamos, con el apo-
yo de Santander, a reunir los recursos, proceso en el que Centro parti-
cipó de manera significativa invitando a un grupo de alumnos. 

Buscamos, más allá de la reconstrucción, que funcionara un poco en 
términos de taller comunitario donde se transmitieran las habilida-
des y los conocimientos a los jóvenes de estas comunidades, y que la 
comunidad participara en la construcción. De ahí, vino una fase de 
investigación mucho más larga. También es importante entender las 
particularidades del terreno más allá del pueblo: cuando dicen que 
se cayó una casa, en realidad se cayó una casa de adobe en un pun-
to y una losa en otro punto, pero no se dañaron las instalaciones ni 
la infraestructura de agua. Al final, es un trabajo en el que hay que 
escuchar mucho, entender y resolver lo que se requiere. 

En medio de todo esto, le dije a mi esposa que sería genial que encon-
tráramos a alguien recientemente deportado de Estados Unidos 
que hubiera construido casas. Al día siguiente, aquí en Centro, me 
encontré con una chica que me dijo que a su tío lo acababan de 
deportar después de 15 años de construir casas en Texas. Así conoci-
mos a Israel, quien se convirtió en un profesor para estos jóvenes de 
la comunidad de Ecatzingo, para que cuando ya tengan la edad se 
puedan quedar y no tengan que irse a buscar una mejor vida. 

Así, este se convierte en un proyecto de generación de empleo. 
Fuimos bastantes veces y, al final, construimos por fin una casa, que 
estamos casi por terminar, con los planos y con toda la metodología 
para que se pueda replicar en un futuro próximo. 

Preguntas y respuestas

¿Por qué en México no existe ese espíritu de solidaridad en la gente 
que toma las decisiones? ¿Por qué no se rodean de personas con este 
espíritu social? Desde la secundaria, siempre se hablaba de ver por el 
otro, de valores, pero luego llegamos al mundo adulto y encontramos 
gente que solo piensa en el aquí y el ahora, en el bien inmediato, pero 
únicamente para sí mismos. No logramos que todo este valor se per-
mee a capas más bajas. ¿Dónde nos estamos equivocando?

SO | Creo que se relaciona de nuevo con el individuo, desde la iniciati-
va y desde lo personal, desde la fe o el deseo, desde el emprendimien-
to, porque emprender es acercarse a una fundación (en nuestro caso, 
Reforestamos México). Y de pronto entender que ahí existe una siner-
gia. Creo que las cosas se deben hacer y provocar desde nosotros, y 
no esperar que el sistema completo resuene inmediatamente en rela-
ción al proyecto que tú estás planteando. Creo que viene desde ti, y 
eso coincide y es coherente y se genera sinergia, y se van conociendo 
personas, incluso de una manera un poco mágica. Por ejemplo, en el 
caso de Israel de Texas, fue una coincidencia espectacular, completa-
mente inesperada. Hay que empezar desde uno mismo e ir recorrien-
do este camino e ir encontrándote con gente que le da sentido a lo 
que estás haciendo. Incluso en el gobierno, yo no diría que deba ser la 
responsabilidad de un área o un sector en particular.
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Gestión y diseño de recursos 
y servicios para la solución  
de problemas públicos.  
¿Qué modelos de financiamiento 
y gestión son los más efectivos 
para iniciativas vinculadas 
con el impacto social 
en el campo de la educación?
Ponentes Adam Thorpe, José Allard y Chong Keng Hua 

Conecta Clorinda Romo

Adam Thorpe | Yo creo que las comunidades y las familias que 
comparten historias son más resilientes, y me gustaría compartir 
con ustedes algunas de nuestras experiencias e historias relacio-
nadas con nuestro trabajo en Central Saint Martins, en Londres. 
En los últimos tres años, he estado al frente de un grupo llamado 
Laboratorio de Colaboración Pública (Public Collaboration Lab o 
PCL): es un proyecto conjunto entre una escuela de arte y diseño, 
y un concejo local. Durante dos años (2015-2017), hemos recibi-
do fondos del Consejo de Investigación en Artes y Humanidades 
(AHRC, por sus siglas en inglés); con ellos hemos explorado y crea-
do un prototipo que genera un espacio alineado entre los objeti-
vos operativos del gobierno local (asegurar los mejores resultados 
para sus ciudadanos) y los objetivos de aprendizaje de la educa-
ción en diseño. La idea es poner más recursos a disposición de los 
ciudadanos para apoyar el compromiso y participación en las solu-
ciones a los retos locales. 

Debemos encontrar puntos comunes 
entre los procesos de diseño y los 
procesos del gobierno local. Nosotros 
sabemos de procesos relacionados 
con el diseño: dimensionar el espacio, 
descubrir qué está pasando en ese 
espacio, definir prioridades, desarrollar 
soluciones, entregar esas soluciones,  
y ya después evaluar y medir.  
Los gobiernos locales y los servidores 
públicos entienden esto como una 
estrategia de administración  
de proyectos; pero, en el mundo  
del diseño, hacemos las cosas  
de otra manera. Tenemos que 
encontrar un común denominador, 
pero también maneras diferentes  
de trabajar, porque es esa diferencia  
la que hace que la colaboración 
merezca la pena.
Adam Thorpe
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Para que conozcan el contexto, el gobierno londinense se divide en 
30 distritos, y cada uno tiene su concejo. Nuestra escuela está en 
Camden, al norte de Londres, y tiene una población de alrededor 
de 280 000 personas. El gobierno local se encarga de los temas de 
vivienda, educación, asistencia social, bibliotecas, manejo de dese-
chos, y planeación y recogida de basura; el gobierno de la ciudad se 
encarga del transporte público y el servicio de policía; y el gobierno 
nacional se ocupa de la salud y otros temas. Sin embargo, a veces se 
encuentran brechas en el sistema. 

Para los gobiernos locales, los fondos proceden de cuatro fuentes 
principales. El gobierno central da una subvención para ayudar a los 
gobiernos locales a dar los servicios, que procede de los impuestos 
recaudados a nivel nacional; tarifas comerciales; un impuesto del 
concejo local; y otras tarifas y cargos (por ejemplo, los estaciona-
mientos). Entre 2011 y 2016, hubo una reducción media del 37 % 
en los fondos que el gobierno central da a los gobiernos locales, lo 
que significó menos dinero para asistencia social a adultos, salud 
pública, vivienda y educación. En el caso particular de Camden, tuvi-
mos una reducción del 50 %. Entre 2016 y 2020, se espera una 
segunda reducción del 78 % de estos fondos. Este hecho requiere 
nuevas maneras de dar los servicios públicos, lo cual implica, a su 
vez, encontrar nuevas maneras de definir nuestras prioridades. 

La Red Desis (Diseño para la Innovación Social y la Sustentabilidad) 
comprende que las escuelas de diseño, con su personal y alum-
nos, son recursos sociales, y que el entorno de la comunidad es un 
ambiente en el que se puede aprender. Esto lo aplicamos en nuestro 
trabajo con los gobiernos locales y los ciudadanos. Hemos explorado 
esto mediante experimentos de diseño colaborativo. “Experimento” 
es un término importante. Una de las primeras consecuencias de la 
reducción de fondos es que la eficiencia cuenta mucho más, y esto 
reduce el espacio para la experimentación; si no podemos experi-
mentar en un mundo cambiante, estamos condenados al fracaso, 
a movernos en círculos, a quedar atrapados como una rana en una 
olla de agua hirviendo que tuvo miedo de saltar y salir de la olla. No 
es culpa de los servidores públicos, pero es un hecho que no hay 
espacio libre en el sistema para llevar a cabo experimentos. 
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Como somos una escuela de arte y diseño, estamos intentando 
aprovechar una parte de ese espacio del sistema, esa cultura de la 
experimentación en la que podemos probar cosas nuevas juntos 
(aprender mediante un fracaso controlado, crear espacios sin ries-
gos). Aprender juntos haciendo juntos. El objetivo es llevar todas 
esas actividades al mundo real, que no se quede solo en un concep-
to. Pero, aunque estemos involucrados en el mundo real, tenemos 
que diseñar, juntos, un espacio muy especial en el que nos podamos 
permitir fallar, y que al mismo tiempo, si hacemos las cosas bien, los 
efectos se vean también en el mundo real. 

Hemos realizado 15 proyectos en los últimos tres años, y les voy a 
dar algunos ejemplos para que se hagan una idea de dónde hemos 
visto esa sinergia. En un área, el gobierno tiene que llevar a cabo 
una consulta pública y comprometerse: cuantas más decisiones 
tomemos, más decisiones tendremos que tomar sobre cuáles serán 
las prioridades, y más tendremos que involucrar a los ciudadanos en 

ese diálogo. Sin embargo, tenemos menos recursos para hacerlo. 
Cuando no hay mucho dinero, algunos prefieren involucrar a los 
ciudadanos mediante consultas en línea; pero mucha gente margi-
nada no participa en las consultas en línea, y si no tenemos cuidado, 
podríamos terminar escuchando nuestro propio eco y dialogando 
con una minoría privilegiada. 

Nosotros queremos que nuestros alumnos de diseño se involucren, 
y en esto hemos tenido algo de éxito. Todos los alumnos, indepen-
dientemente de su línea de trabajo futura, tienen que encontrar 
maneras de descubrir lo que valora la gente. Este es un proceso 
de aprendizaje que tiene una sinergia real entre dos temas: por un 
lado, la necesidad de involucrar a la gente para averiguar qué valo-
ra de la manera en que vive su vida y, por otro, en qué deberíamos 
invertir el dinero. 

Por nuestras escuelas pasan 4 000 alumnos de diseño cada año, 
contando las seis escuelas que conforman la universidad. Si multipli-
camos eso por el número de universidades en el Reino Unido, existe 
una gran cantidad de oportunidades de encontrar maneras variadas 
de comprometerse con los ciudadanos y de decidir qué es lo que 
importa. Y encontrar diferentes maneras en las que poder compro-
meterse significa que vamos a escuchar varias voces.  

El Servicio de Biblioteca a Domicilio (en el que la gente recibe libros 
en su casa cada 15 días) es un ejemplo de la transformación de 
los servicios. Hay 500 personas en el vecindario que no pueden ir 
a la biblioteca porque no pueden salir de casa, así que los servi-
cios llegan hasta su puerta. Mucha de esta gente tiene necesida-
des complejas, así que interactúan con muchos servicios, como este 
de la biblioteca a domicilio. Descubrimos que este servicio costaba 
140 000 libras esterlinas al año (3.4 millones de pesos), a las que 
había que restar 80 000 libras (1.9 millones de pesos). 

Este fue un proyecto de codiseño e involucró a la gente que daba 
el servicio, a los que lo recibían y a todas las partes involucradas. 
Era una situación delicada, porque había posibilidades de que 
desaparecieran algunos puestos de trabajo como resultado de la 
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transformación. Descubrimos que el valor real del servicio estaba 
en que esta era la única vez en que estas personas estaban en con-
tacto directo con el concejo local por interés y no por necesidad. 
También descubrimos que se habían creado relaciones de confian-
za, lo cual permitía entablar conversaciones reveladoras que ayuda-
ban a resolver otras necesidades de este grupo de población, como 
los cuidados de la vista o información sobre reembolsos que ayu-
den a poder cubrir el costo de la calefacción. Tuvimos muchas otras 
conversaciones sobre una intervención temprana y sobre unir ser-
vicios, pero estos servicios aparentemente sin importancia (que, en 
realidad, suponían cantidades relativamente pequeñas de dinero) a 
veces generaban una buena conexión y eran el pegamento para que 
las cosas pasaran. 

En cuanto al tema del cambio de comportamiento, el diseño par-
ticipativo no solo genera entendimiento sobre el comportamien-
to de la gente y cómo lo modifica para su beneficio, sino que 
también ayuda a generar defensores. En la mayoría de los casos, 
lo que es transformador es el proceso de colaboración, no el pro-
ducto final, y nosotros podemos desarrollar esa participación en 
el proceso de transformación. 

Llevamos tres años con el proyecto de resiliencia de la comunidad; este 
se centra en la superpoblación. Camden es un vecindario sin igual: 
cuenta con algunas de las personas más ricas del Reino Unido, que 
viven en la parte norte, y algunas de las más pobres (tanto en térmi-
nos económicos como de oportunidades) en el sur. Esta desigualdad se 
expresa en el tema “vivienda”. Las familias que viven en viviendas de 
interés social tienen un problema: conforme la familia crece, no tienen 
posibilidades de mudarse, a no ser que sea a otra zona. Con estas fami-
lias, hemos diseñado soluciones relacionadas con los muebles, para 
ayudarlas a lidiar con esos hogares saturados. Hemos codiseñado algu-
nos muebles que les permitan crear sus propias soluciones, hasta llegar 
a tener la casa de sus sueños. El primer año fue un kit de herramientas 
que les ayudaba a enfocarse en el tema; el segundo año fueron mue-
bles; y en este tercer año, nos vamos a enfocar en un espacio que una a 
la gente y en el que se puedan fabricar estos muebles, lo cual demues-
tra que estos proyectos son a largo plazo. 

Debemos encontrar puntos comunes entre los procesos de diseño 
y los procesos del gobierno local. Nosotros sabemos de procesos 
relacionados con el diseño: dimensionar el espacio, descubrir qué 
está pasando en ese espacio, definir prioridades, desarrollar solu-
ciones, entregar esas soluciones, y ya después evaluar y medir. Los 
gobiernos locales y los servidores públicos entienden esto como una 
estrategia de administración de proyectos; pero, en el mundo del 
diseño, hacemos las cosas de otra manera. Tenemos que encon-
trar un común denominador, pero también maneras diferentes de 
trabajar, porque es esa diferencia la que hace que la colaboración 
merezca la pena. Nuestro trabajo puede consistir en varias cosas: en 
conformar políticas o en desarrollar una mejor comprensión, o en el 
área de servicios, al diseñar, de manera colaborativa, medios para 
responder a dichas políticas por medio de los servicios. 

En lo que respecta al aprendizaje, nuestro enfoque es crear espa-
cio para la experimentación y espacio para el aprendizaje. Aunque 
también está relacionado con las formas en que el diseño participa-
tivo –basado en el principio de que se tienen que escuchar y valorar 
todas las voces, y en una cultura y experiencia desarrollada a lo largo 
de aproximadamente 40 años– puede contribuir a una democra-
cia participativa. ¿Cómo puede contribuir a los procesos de toma 
de decisiones relacionados con el modo en que vivimos la vida este 
periodo de 40 años de estar ayudando a que la gente se involucre 
más en los procesos de toma de decisiones en el mundo del diseño? 

Así, PCL no solo está democratizando la innovación al involucrar a 
más gente en las conversaciones sobre nuevas maneras de hacer 
las cosas, sino que está innovando la democracia, buscando nue-
vas maneras de que la gente pueda contribuir en la toma de deci-
siones. En cuanto a la enseñanza del diseño, PCL crea un espacio 
libre de riesgos para el aprendizaje experimental: amplía la partici-
pación y crea oportunidades para un aprendizaje continuo, porque 
todos los involucrados en esos proyectos aprenden los unos de los 
otros, y crea más oportunidades futuras para los diseñadores ya gra-
duados, porque todos los involucrados en esos proyectos compren-
den lo que los diseñadores son capaces de hacer, y quizá querrán 
a un diseñador en su equipo en el futuro. PCL da a los estudiantes 
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confianza y aptitudes, significado, valor y aprendizaje empírico. O 
como lo resumió un estudiante: “no se trata de obtener una buena 
calificación, sino de hacer un buen trabajo para nuestros vecinos”.

Otro estudiante, después de luchar contra unos wicked problems 
(esos para los que no hay solución, porque no hay un único dueño 
del problema y existen resultados deseables contradictorios), dijo: 
“a veces la gente no tiene el panorama completo de las otras partes 
involucradas. Es muy difícil satisfacer o entenderlos a todos”. Este 
es el mundo del diseño social: retos complejos y wicked problems. 

Al enfrentarnos a estos retos, el mayor problema puede ser hacer coin-
cidir las expectativas y los planes. Para mí, se trata de negociar los pla-
nes de manera transparente y no de gestionarlos. Generar posibilidades 
está relacionado con la alineación y la sinergia, y también con tener 
impulsores del proyecto, tanto en las instituciones como a nivel estraté-
gico, y tener un dueño del proyecto que pertenezca al nivel operativo y 
que esté ahí todos los días. Y el concepto de infrastructuring –desarro-
llado por Borgsen y sus colegas en Malmö– consiste en crear relaciones 
a lo largo del tiempo, de manera versátil, sin soluciones inmediatas. 

Para este trabajo, las relaciones deben ser sólidas, las partes deben 
compartir valores y debe haber confianza. Necesitamos una estruc-
tura temática y operativa que incluya: saber cómo trabajar juntos, 
conocer las prácticas laborales de ambas partes, la velocidad de 
cada quien, etc. Necesitamos contar con la alineación estratégica 
de los facilitadores en la institución. ¿Tienen las instituciones las mis-
mas visiones hacia futuro? Si consigues que esas tres cosas coinci-
dan, entonces estamos listos para cambiar los sistemas. Podemos 
cambiar los sistemas con nuestras prácticas si contamos con esas ali-
neaciones relacionales, operacionales y estratégicas, y eso es lo que 
intentamos hacer en la práctica. 

José Allard | Tengo el privilegio, desde hace seis años, de ser el direc-
tor de la Escuela de Diseño de la Pontificia Universidad Católica 
de Chile. Compartimos el campus con la Escuela de Arquitectura 
y el Instituto de Estudios Urbanos, un campus más pequeño de la 
Universidad Católica. Fue fundada en el año 1957 o 1958 –estamos 
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cumpliendo 50 años– y tenemos alrededor de 1 000 estudiantes, 
150 de ellos de magister en diseño avanzado, diseño estratégico. 
Tenemos una aproximación integral al diseño: nuestros estudian-
tes no se gradúan con especialidad, sino que los incentivamos a 
que tomen cursos de diversas áreas, desde textiles hasta fabricación 
digital y tipografía, lo que no quiere decir que no puedan ir encon-
trando sus nichos. 

Tenemos mucho interés en el diseño centrado en el usuario (HCD, 
por sus siglas en inglés). En los últimos años, hemos incorporado 
más sociólogos y antropólogos que diseñadores en nuestra planta 
académica, lo que ha enriquecido sobre todo la aproximación hacia 
el Otro. Además, nos ha permitido enfocarnos en la investigación, 
ya que participamos y somos parte de una universidad compleja 
que nos mide también por la producción científica, y por eso pode-
mos interactuar con facultades de biología, química, ingeniería, 
sociología, hasta educación. También, tenemos la suerte de que es 
una universidad que se ha propuesto tener impacto en la sociedad. 
Estamos convencidos de que el conocimiento tiene que salir des-
de la universidad, y al mismo tiempo tenemos una responsabilidad 
enorme con el entorno. 

Probablemente, todos concordamos en que hay una pérdida siste-
mática de la legitimidad en las instituciones públicas. Esto no solo 
tiene razón con los gobiernos, ni con los gobiernos locales, sino 
también con las instituciones en general: la iglesia, las universida-
des, etc. Por lo tanto, hay una necesidad de avanzar en transparen-
cia; es la prioridad para volver a restablecer esa confianza. 

Por un lado, una forma que hemos detectado para poder recuperar 
ese tejido, esa red de confianza, debe basarse, a nuestro juicio, en 
poner al ciudadano en el centro de nuestras posiciones. Por ejemplo, 
en Chile todavía confiamos en nuestras instituciones (yo al menos creo 
muchísimo en la importancia del Estado); y tenemos presidentes a los 
que respetamos (algunos podemos tener diferencias de orden político, 
pero creemos en ellos, votamos por ellos). Si bien tenemos una presi-
denta que está muy bien evaluada en su elección, nos dimos cuenta 
al poco tiempo que sus encuestas de aprobación fueron decayendo. 

Por otro lado, vemos también una fuerza que quizás surge desde 
abajo –principalmente de los gobiernos locales– de tratar de incor-
porar y generar innovación. Un ejemplo es la comunidad de Puente 
Alto: una comunidad periférica de Santiago donde viven muchas 
personas que pasan prácticamente todo el día viajando de su casa 
al trabajo, y que no tienen tiempo de hacer trámites con el sector 
público. ¿Qué se hizo? Una innovación simple, pues no se requiere 
una innovación de alta tecnología: los primeros martes de cada mes, 
el municipio abre hasta las 11:00 de la noche. Eso permitió que en el 
mismo recinto de los distintos departamentos del municipio recibie-
ran al público; trajeron música y comida, y la gente está encantada. 
Los funcionarios públicos no pueden recibir dinero por horas extras, 
así que el municipio les ofreció un boleto a Cancún, y fueron todos 
felices porque tenían la esperanza de un precioso viaje a México, y 
los ciudadanos estaban contentos. Pero lo más interesante, que no 
habíamos pensado, es que al poner todos los servicios públicos en 
un mismo lugar, se resolvieron muchos problemas por esta estruc-
tura de silos que los mismos agentes municipales no habían logrado 
resolver hasta el momento. 

Este incremento en la complejidad de los problemas va generando 
una presión de hacer más con menos. Generalmente, los gobier-
nos tienen cada vez menos presupuesto, y la gente demanda más, 
más derechos. Además, los ciudadanos esperan que los servicios 
públicos sean tan buenos como los privados. Probablemente aquí 
también ocurre, en Chile quizás más, porque el modelo económico 
ha exacerbado la importancia del mundo privado, y la gente espera 
que el servicio de atención de salud pública sea tan bueno como el 
de las clínicas privadas. Siempre existe esta tensión de ¿por qué lo 
público no es igual que lo privado?

Entonces, tenemos por un lado más demanda de derechos, que se 
traduce en demanda de más y mejores servicios públicos, y por otro 
lado también tenemos una democracia electoral que ha pasado a 
ser una democracia ciudadana, es decir, que ha pasado de exigir 
la resolución de necesidades “duras”, como sería la infraestructu-
ra, a exigir otras no tan duras, como podrían ser los servicios. Esto 
demuestra la paradoja de que a más desarrollo de prosperidad, más 
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democracia y estabilidad. Así, se genera también una ciudadanía 
más crítica, que demanda más servicios y participación en la defini-
ción de estos problemas. 

Un caso ejemplar es el de los estudiantes en Chile: hoy en día, gran 
parte de ellos puede acceder a la educación superior, lo cual no 
quiere decir que necesariamente sea buena. Y, al mismo, tiempo 
hay problemas de financiamiento. Entonces, los chicos están salien-
do a las calles a demandar mejor calidad en la educación. Gracias 
a ellos, llevamos ya casi seis años centrados en la educación como 
principal tema de discusión en Chile. 

¿Cómo se incorpora al usuario o ciudadano en las políticas públi-
cas en los proyectos de desarrollo público? Generalmente se hacen 
encuestas y grupos focales; se utilizan muchas técnicas que están 
legalmente establecidas. Lamentablemente, casi todos estos 

procesos son básicamente un “saludo a la bandera”; es decir, la 
participación ciudadana es para corroborar las premisas que ya se 
habían preestablecido. Esto, obviamente, distrae de la búsqueda de 
necesidades y problemas reales. 

¿Cómo hacemos innovación en la Universidad Católica? Ponemos 
al usuario en el centro, trabajamos con grupos multidisciplinarios, 
tenemos la gracia de trabajar con ingenieros y sociólogos, y hoy 
en día es fantástico ver que hay abogados que están hablando de 
diseño (e incluso hablan mejor que nosotros; por supuesto manejan 
mejor la palabra). 

En relación a la aproximación sistémica, los problemas son comple-
jos y no tienen una solución, así que tratamos de unir estas distintas 
aproximaciones para innovar desde el diseño. Voy a dar unos ejem-
plos rápidos de cómo los estudiantes y los profesores estamos abor-
dando los temas de políticas públicas. Uno de ellos es el rediseño del 
nuevo estándar nacional para mobiliario de kindergarten. Hoy en 
día, todos los kindergártenes van a tener mobiliario distinto en un 
proyecto desarrollado por la Escuela de Educación. 

También hemos dedicado tiempo al tema del parto humanizado: 
en este tema, trabajamos con facultades de medicina, sociología 
y antropología. Chile es un país largo que tiene distintas culturas y, 
por lo tanto, las personas y los grupos étnicos del norte son diferen-
tes a los del sur. Entonces, se trabajó para que el proceso de parto, 
que es traumático, no fuera estándar, sino que fuera adecuado a las 
distintas zonas. 

El sistema de transporte público de Santiago es complejo. Trabajamos 
con el Departamento de Estudios Tipográficos desarrollando sistemas 
de información para usuarios, desarrollando un nuevo estándar de 
esta tipografía y mapas. Haciendo encuestas nos dimos cuenta de 
que a los choferes, que son quienes están trabajando todos los días, 
nunca nadie les había preguntado nada, aunque sean probablemen-
te los que más sepan. Además, con la Oficina Nacional de Turismo, 
desarrollamos las nuevas oficinas de información turística. De esta 
manera, vamos generando de nuevo confianza con el Estado. 
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Chile es un laboratorio extraordinario, lamentablemente, de catás-
trofes naturales: tenemos tsunamis, explosiones de volcanes, incen-
dios… Hemos estado trabajando con estudiantes en sus proyectos de 
título, y también con la Oficina Nacional de Emergencia, en un pro-
yecto muy simple, modesto y discreto: básicamente un sistema que 
permite simplificar los kits de emergencia. La gente dona lo que le 
sobra: desde trajes de novia hasta ropa usada. Aquí trabajamos con el 
Centro Integrado para la Gestión de Catástrofes Naturales, que es un 
centro multidisciplinario de investigación con ingenieros y antropólo-
gos. Uno de los problemas que se detectó es la convergencia mate-
rial; hay otra catástrofe después de la catástrofe: se recibe mucha 
donación, pero es muy difícil el tema de la logística. ¿Cómo haces 
que esa donación llegue a los lugares? Lo que aquí se estableció es un 
sistema que permite a las personas descargar una hoja, una lista de 
control, e ir metiendo en una caja lo que efectivamente se necesita. 
Lo interesante es que este proyecto considera también un modelo de 
negocios: ¿por qué tenemos que estar haciendo cajas de emergencia 
solo para las emergencias cuando quizá estas cajas se podrían vender 
en supermercados ya estándar? Entonces, una institución que quiera 
donar 400 cajas no tiene que estar fabricándolas sino que las puede 
comprar directamente en las tiendas. 

Otro caso que es muy interesante es un sistema de pictogramas 
universal que está desarrollando el profesor Rodrigo Ramírez. El 
sistema se llama Guemil y es en línea. Ya se está trabajando con 
procesos de ISO. Es un proyecto abierto, y la idea es que la gen-
te pueda seguir colaborando, incorporando nuevos pictogramas 
para que podamos tener un programa universal de pictogramas. 
Aprovechamos toda esta energía e invitamos a todas las escuelas 
de diseño, más de 60 en Chile, a trabajar durante un semestre en 
temas de emergencia, que fue el tema que guió la VI Bienal de 
Diseño que se realiza en Santiago. 

El Laboratorio de Innovación Pública es una iniciativa entre el 
Centro de Políticas Públicas de la Universidad Católica y la Escuela 
de Diseño. Queremos mejorar la calidad de los servicios públicos 
que entregamos a los ciudadanos. No inventamos la rueda: hay 
muchas instituciones en el mundo (como Nesta y MindLab) que 

lo hacen. Creemos en la cocreación y en los procesos participa-
tivos, entre otros, para entender mejor lo que la gente necesita. 
Tratamos de comprender las necesidades de los usuarios, generar 
codiagnósticos de los problemas, cocrear las soluciones y recono-
cer las múltiples realidades que existen para todos los stakeholders. 
Aunque suena sorprendente, las personas que atienden en los ser-
vicios públicos son también presos del servicio público. La persona 
que barre puede entregar más información acerca de los problemas 
que hay en una oficina. 

En la metodología Double Diamond, del Design Council, nos dimos 
cuenta de que había un “Tercer Diamante” que se podía incorporar, 
que es un problema que tienen todas estas iniciativas de innovación 
social: la escalabilidad; ¿cómo pasamos de programas piloto a polí-
ticas públicas? Ese es uno de los grandes desafíos. 

Hemos trabajado mucho con inmigrantes: Chile está recibiendo a 
muchos inmigrantes, sobre todo de comunidades haitianas, que 
hablan otro idioma, que tienen otro color, y que a mí me pare-
ce fantástico pero obviamente no está exento de dificultades. 
Muchas de esas comunidades no se quieren integrar al sistema y 
para nosotros es importante que se integren. Para su proyecto de 
título, uno de nuestros estudiantes trabajó con mujeres embara-
zadas haitianas que no tienen de otra más que relacionarse con 
los sistemas de salud, e investigó cómo empoderarlas para que le 
entregaran información sobre cómo la comunidad entera podría 
integrarse a la plataforma pública. Trabajó entregando informa-
ción en francés y en creole.

Hay otro proyecto también de estudiantes que trabajan con la 
Unidad Geriátrica Móvil de la municipalidad de Santiago. Muchos 
adultos mayores están encerrados en sus casas y no participan de las 
actividades. Con ellos se resolvieron varios problemas. Por ejemplo, 
una crema que entrega el Estado, fantástica, un complemento nutri-
cional, pero está muy mal diseñada. Así que rediseñamos el empa-
que y mejoramos los aspectos sensitivos. La crema era muy aburrida. 
Los adultos mayores ya no sienten mucho los sabores, así que se le 
agregaron texturas a las comidas y se cambiaron los formatos. 
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Yo sé que aquí se está hablado mucho de procesos bottom-up, pero 
creemos que es importante no dejar el top-down, porque el impac-
to que tiene el Estado todavía en nuestro país es enorme, entonces 
creemos que no podemos dejarlos botados. 

Estamos también rediseñando concursos públicos, por ejemplo, un 
concurso nacional para las artes, que nadie entendía; ningún artis-
ta podía postular, y tenían que contratar a un experto en postular 
para poder adjudicarse a un fondo. Estamos insistiendo en meter el 
diseño de servicio en el Estado. Por primera vez el Estado de Chile 
está contratando diseñadores de servicios. Tenemos un rol, como 
universidades, de abrir nuevos campos de trabajo para nuestros 
estudiantes. Otro proyecto es con kiosqueros de la municipalidad 
de Providencia. Los kioscos están quedando obsoletos porque ya la 
gente no compra diarios. Entonces, ¿cómo aprovechar y transfor-
mar los kioscos en puntos de encuentro? 

Hay otro proyecto que es quizás un símbolo: estamos trabajando 
con adultos mayores de la municipalidad de Puente Alto. Los adul-
tos mayores se quedan en sus casas porque les da miedo salir, ya sea 
porque necesitan baños cerca, y si no hay, se orinan, o porque los 
asaltan en el autobús cuando sacan su carnet de la billetera. Y aquí 
es donde nos ayudan los antropólogos: en el momento en que un 
adulto mayor se queda encerrado en su casa, empieza a morir. Nos 
interesa que los adultos mayores salgan, que caminen, que se rela-
cionen. Para eso inventamos un sistema que consiste en una pulsera 
con un chip adentro. El chip les permite muchas cosas, entre ellas, 
alargar los tiempos de cruce de los semáforos e incluso poder acce-
der a una red de baños de locales comerciales solamente mostrando 
una tarjeta. Los locales han puesto un sticker voluntariamente que 
quiere decir: “yo acepto a las personas que tengan este brazalete”. 

En cuanto a la contribución del diseño a las prácticas públicas, 
creemos que la metodología centrada en el usuario desde aba-
jo puede ayudar muchísimo, así como incorporar a actores no 
tradicionales en los proyectos de políticas públicas, la posibili-
dad de cocrear servicios entre los usuarios y la sociedad civil, los 
oficiales y las autoridades, y desarrollar los procesos haciendo 
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prototipos rápidos y permitiendo el testeo y la implementación 
de estas ideas.

En Chile, ya hay un laboratorio de gobierno que trata de meter más 
innovación dentro del aparato de gobierno, con el cual colabora-
mos. Un ejemplo simple es cómo mejorar la legibilidad de las bole-
tas del agua y la electricidad para que la gente pueda entender lo 
que hacen. 

Algunos desafíos que hemos detectado incluyen la falta de conoci-
miento del sector público por parte de los diseñadores, así como a 
la inversa, la falta de conocimiento del diseño por parte del mundo 
público. También las dificultades para estimar y evaluar los proce-
sos y sus resultados: los diseñadores necesitamos –y creo que es un 
desafío general– indicadores objetivamente verificables, que exista 
contabilidad y que, de alguna manera, se entienda por qué se está 
invirtiendo un peso en diseño. En general, el sector público no nece-
sariamente considera la innovación como parte de sus objetivos.

Chong Keng Hua | Creamos Opportunity Lab hace unos años en 
Singapur, una pequeña isla de 700 km2 con 5.2 millones de per-
sonas y un entorno altamente poblado y con muchos rascacielos. 
En la Universidad de Tecnología y Diseño de Singapur, tenemos en 
total cuatro pilares: Arquitectura y Diseño Sustentable, Sistemas 
de Ingeniería y Diseño, Ingeniería de Desarrollo de Producto, 
y Tecnología de Sistemas Informáticos y Diseño. El “pilar” de 
Arquitectura y Diseño Sustentable se estableció en colaboración con 
el MIT de Boston con la idea de probar nuevas cosas en Singapur. 
Nuestras clases se organizan de tal manera que todos nuestros alum-
nos tomen la misma clase a lo largo del año, durante tres cuatrimes-
tres, y que en el último año todos tomen la misma clase de diseño 
también. En la clase de diseño, tenemos un profesor de arquitectura 
(un servidor) y un profesor de ingeniería. Tenemos unos 40 alumnos 
que estudian los cuatro pilares y que trabajan en proyectos reales 
con compañías y equipos multidisciplinarios. En aproximadamente 
dos cuatrimestres, deben idear un nuevo diseño y vendérselo a una 
compañía, que decidirá si adopta la idea o no. 

Este es un nuevo enfoque en la enseñanza, al menos en Singapur. 
Nos guiamos por un proceso bottom-up, y en mis siete años en 
la Universidad he formado tres grupos: un grupo de investigación 
sobre temas sociales urbanos, que se centra en la relación entre 
el medio ambiente y la gente; un laboratorio de enseñanza, junto 
con un colega de Ingeniería y Ciencias Sociales, en el que imparti-
mos clases y empoderamos a los alumnos para que trabajen con la 
comunidad; y Colours (Collectively Ours), una consultoría que creé 
con un colega con el fin de convertir algunas de nuestras investiga-
ciones en proyectos reales. 

Un aspecto en el que nos estamos concentrando ahora es el enve-
jecimiento, un tema grave en Singapur. Pensamos en cómo conver-
tirlo en un proyecto de diseño que usara espacios vacíos bajo torres 
de departamentos, y en donde pudiéramos instalar una iluminación 
inteligente. Dependiendo de la disposición de sus muebles, los resi-
dentes podrían tener luz azul (para estudiar), luz más cálida (que 
invite a entablar una conversación en el comedor) o incluso luces 
disco. Llevamos este proyecto a un festival de iluminación: sim-
plemente usamos varios paraguas, dado que no teníamos mucho 
presupuesto. Y también pusimos en marcha una idea que tomé 
prestada en Boston: los alumnos de la universidad, el politécnico y la 
secundaria convirtieron el espacio del estacionamiento en un espa-
cio de otro tipo, en un parque por un día. 

Opportunity Lab también empodera y forma estudiantes con este 
marco y valores sociales. Empoderamos a los estudiantes para que 
salgan del salón de clase y prueben cosas nuevas con las comunida-
des. También les damos la oportunidad de salir de Singapur y probar 
esas cosas nuevas con otras comunidades. Puesto que Singapur es 
muy pequeño y todo el espacio lo ocupa la ciudad, ya no tenemos 
pueblos o áreas suburbanas, así que para probar cosas nuevas tene-
mos que salir de Singapur. 

Estamos desarrollando un programa de asignaturas optativas, pro-
yectos de fin de año y tesis que involucre a los alumnos en diferentes 
años; así podrán tomar varias asignaturas y desarrollar su propuesta 
de tesis para el seminario final.
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Hemos adoptado una metodología de investigación de acción par-
ticipativa, por lo que los proyectos están normalmente dirigidos por 
alumnos, así que los instructores son en realidad mentores que ofre-
cen una guía, motivan y mueven los hilos para ayudarlos a con-
seguir fondos. El nuestro es un proceso de codiseño, cocreación y 
copropiedad (esta última está todavía en desarrollo, porque nos ha 
causado algunos problemas). Hemos tenido muchos fracasos, pero 
también algunos pequeños éxitos. 

Dada la falta de espacio en la que experimentar en Singapur, como 
se mencionó más arriba, nos dirigimos a Vietnam, que es muy dife-
rente, por ser un país dinámico y en rápido desarrollo. La gente y 
los estudiantes tienen mucho entusiasmo: quieren contribuir con el 
cambio y procurarse una mejor vida. En el sur hay muchos proble-
mas sociales y círculos viciosos: los terrenos vacíos, el desempleo, las 
inundaciones, los niños y ancianos sin hogar, y la gestión de residuos 
son solo algunos de ellos. 

Nuestros estudiantes han tenido muchas oportunidades de traba-
jar con los estudiantes vietnamitas. Uno de los primeros obstáculos 
a los que se enfrentan es cultural: la barrera del idioma. Algunos 
de los estudiantes vietnamitas hablan inglés, y por suerte tenemos 
estudiantes vietnamitas en nuestras universidades que pueden 
actuar de puente. Hemos participado en muchos talleres con los 
estudiantes, los profesores y también con ciudadanos. 

En muchos de los viajes que hemos realizado en los pocos años de 
vida del proyecto, ofrecíamos un taller para recopilar datos y que los 
alumnos pudieran mapear los problemas de esas áreas; ellos acaba-
ron descubriendo diferentes métodos de recolección de datos. Tras 
recopilar los datos, montaron una exposición pública en la escuela. 
Les llevó alrededor de un año recopilar los datos y mapear los activos 
de los pueblos, además de hacer que los alumnos y los niños expre-
saran su visión para su pueblo. 

Al año siguiente nos dieron la tarea de intentar algo nuevo en un 
terreno vacío: llevaba así muchos años, se había convertido en un 
basurero y estaba en peligro continuo por inundaciones, además de 

ser peligroso para los niños. Llevamos a cabo un diseño participativo 
al aire libre junto con los residentes, e invitamos a ancianos, al direc-
tor de la escuela y a estudiantes, que hicieron modelos basados en 
estas ideas. Se les ocurrió un puente colgante (que es como cruzan 
los ríos en Vietnam y se construye con un número mínimo de mate-
riales), una idea que convertimos en un patio de juegos, un parque 
en donde la gente se pudiera reunir. 

En el siguiente viaje, después de trabajar en este proyecto durante 
dos años, un grupo de estudiantes (nuestros y locales) se juntaron 
y usaron materiales reciclados de la zona para hacer un programa 
de aventura para niños. Pero un mes después colapsó, porque no 
lo cuidaban y el clima era extremo, con inundaciones continuas. 
Regresamos unos meses después para trabajar de nuevo en el sitio, 
pero los dueños del terreno enviaron a un representante y al per-
sonal de seguridad, y nos dijeron que paráramos, “porque venía 
mucha gente a jugar y a perder el tiempo”. 



CENTRO Simposio de educación e impacto social

92 93

Tras un periodo de espera, pasamos a otro proyecto por invitación 
de un colega vietnamita, en esta ocasión de Hanoi, el norte del país, 
que tenía fondos para construir una escuela pero se le habían aca-
bado antes de haber completado el jardín y el patio de juegos. Se 
había enterado de nuestros proyectos y nos pidió que nuestros estu-
diantes encontraran algo interesante para la comunidad, que conti-
nuáramos esta aventura. 

Fuimos con nuestros socios CapitaLand y WorldVision, y de nuevo 
hicimos muchas rondas participativas con los residentes. Esta vez 
fue más complejo, porque los fondos procedían de varias compa-
ñías, cada una con opiniones diferentes sobre el desarrollo, así que 
teníamos que negociar continuamente. Los gobiernos local, de la 
ciudad y nacional también estuvieron involucrados y también tenían 
su opinión al respecto. 

Tras mucha discusión, los estudiantes lograron combinar todas las 
ideas en una sola, que estaba, principalmente, relacionada con el 
paisaje. Puesto que las inundaciones son siempre un problema, los 
estudiantes de ingeniería se encargaron del sistema de drenaje y del 
diseño del patio de juegos. Teníamos un presupuesto limitado, así 
que solo usamos dos materiales principales: llantas y tuberías, así 
como cuerda, barriles de agua y madera rescatada del pueblo, que 
se usaron para construir un coche de carreras de juguete. Fue con-
movedor ver a los niños disfrutar del espacio. 

Después del viaje, uno de los alumnos dijo: “el diseño ya no es 
exploratorio ni hipotético […] sino aterrizado, más allá de lo que 
pudiéramos aprender en un estudio de arquitectura. La experiencia 
nos mostró las complejidades de lidiar con varios stakeholders al 
mismo tiempo. Como arquitectos, nunca deberíamos perder de vis-
ta el propósito de nuestro diseño. Después de ver a los niños aceptar 
nuestro patio de juegos y jugar en él, eso es lo único que importa”.

Panel de discusión

Clorinda Romo: En lo que respecta al comportamiento social y los 
cambios de comportamiento, ¿cómo podemos nosotros, como 
“propiciadores”, asegurarnos de que el aprendizaje de los estudian-
tes incluye conceptos como “construir resiliencia”? El proceso de 
diseñar para el comportamiento social es en realidad un proceso 
constante de prueba y error, y esto puede llevar a la frustración a 
menudo. Trabajar con un equipo joven y multidisciplinario, ese es el 
reto al que nos enfrentamos cuando trabajamos con el gobierno e 
intentamos involucrar a la sociedad civil.

CKH | En nuestro último proyecto, además de los estudiantes, 
había unos 80 voluntarios de todas las edades y de todo el mun-
do, traidos por varias empresas, que escucharon a los estudian-
tes. Los estudiantes organizaron todo el programa y la agenda, 
y todos trabajaban bajo el mando de los estudiantes. Los estu-
diantes se sintieron muy agradecidos de, aun siendo estudiantes, 
poder trabajar con adultos y con profesionales, y así hicieron jun-
tos el patio de juegos. Esto hizo que los estudiantes se sintieran 
mucho más empoderados, más allá de la planeación sobre papel, 
por haberse encargado de asuntos de gestión, logística, relacio-
nes públicas, marketing y comunicación.

AT | A corto plazo, se trata en realidad de compartir responsabilida-
des, dinámicas y apoyo de grupo. Se trata de darse cuenta de que 
no hay una única respuesta correcta sino varias perspectivas. Las 
ideas de transparencia, negociación, empatía y respeto son también 
muy importantes. Se puede contribuir a la resiliencia y al compro-
miso de los alumnos mediante este tipo de enfoques, mediante la 
escucha activa, proporcionándoles las habilidades que les permitan 
salir y hacer el trabajo. 

A largo plazo, creo que la resiliencia, para todos, parte de deno-
minar como infraestructura a lo que nos rodea. ¿Cómo podemos 
configurar como infraestructura a la gente, los objetos, los luga-
res, la legislación? Star y Ruhleder hablan de que no existe una 
sola infraestructura: para una persona las escaleras representan 
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infraestructura, pero para otra son una barrera. Todas las infraes-
tructuras dependen de la consideración de cada persona. 

Nuestro trabajo en el diseño de este proceso de innovación, en el 
que recombinamos los activos existentes para abordar estos retos, 
enseña a los estudiantes maneras de ver como infraestructura lo 
que les rodea. También les enseña maneras de poder acceder a esa 
infraestructura. Sin entender cómo se comporta uno mismo y cómo 
desarrollar esas relaciones, no se es capaz de acceder a mucha de 
esa infraestructura. 

JA | Generar confianza y superar los prejuicios es muy importante 
en un momento en que todos estamos absortos en nuestros teléfo-
nos y en el que solo pensamos en nuestro espacio privado. Ha sido 
maravilloso sentarse a la mesa con varios stakeholders que trabajan 
en la misma área pero que, por diversos motivos, no se habían cono-
cido. Es importante generar espacios para tener un diálogo directo 
y así poder entender los problemas de cada quien, y para generar 
empatía también.
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Estructuras escalables 
de educación. ¿Cuáles son 
las principales oportunidades  
y limitantes de la educación 
superior en relación 
con el impacto social? 
Ponentes | María José Céspedes y Brian Fleming 

Conecta | Kerstin Scheuch

María José Céspedes | Les voy a hablar de lo que Ashoka ha hecho 
en los últimos años en términos de educación superior. Ashoka es 
una organización social que tiene más de 35 años de experiencia 
en emprendimiento social, y nuestra visión es crear una sociedad 
de agentes de cambio; queremos un mundo en el que cada uno de 
nosotros tengamos las herramientas y las habilidades para identifi-
carnos y actuar como agentes de cambio.

Fuimos los pioneros en el campo del emprendimiento social, y ahora 
contamos con una red de emprendedores sociales de más de 3 800 
individuos que hemos seleccionado como Fellows en más de 90 paí-
ses, 250 de ellos de México y Centroamérica. 

¿Quién es un emprendedor social? Para nosotros, el emprendedor 
social es cualquier persona que, buscando resolver una problemá-
tica social o ambiental, esté liderando una iniciativa innovadora y 
pensando en cómo la va a convertir en una solución sistémica, y no 
en una solución puntual y delimitada a un solo espacio geográfico.

¿Y cómo elegimos en Ashoka a los emprendedores sociales? 
Nos basamos en cinco características o criterios: ideas nuevas, 

¿Quién es un emprendedor 
social? Para nosotros, 
el emprendedor social 
es cualquier persona que, 
buscando resolver 
una problemática social 
o ambiental, esté liderando 
una iniciativa innovadora 
y pensando en cómo la va 
a convertir en una solución 
sistémica, y no en una solución 
puntual delimitada a un solo 
espacio geográfico.
María José Céspedes
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creatividad, calidad emprendedora, impacto social y fibra ética; y 
el proceso de selección es igual en todos los países: dos de los 
criterios tienen que ver con la iniciativa y tres de ellos tienen que 
ver con el individuo, porque en Ashoka apoyamos al individuo, 
al emprendedor. 

Lo primero que buscamos es innovación. Y, en muchas ocasiones, 
no tiene que ver con reinventar la rueda, sino con entender de 
manera diferente un sistema que no se ha podido resolver de forma 
efectiva. Lo segundo es el impacto social, y estamos buscando solu-
ciones que tengan la capacidad de abordar el problema sistemática-
mente, de ser escalables y replicables, que se puedan tropicalizar a 
otras ciudades, a otros países incluso.

En los emprendedores sociales buscamos principalmente tres carac-
terísticas. La primera es la creatividad: la capacidad de entender 
una problemática y diseñar una estrategia para atacar esa proble-
mática de forma sistémica, y a la vez ir viendo los obstáculos que 
seguramente van a surgir en el camino y cómo se pueden abordar. 
La segunda es la calidad emprendedora: que el emprendedor haya 
tenido un historial de liderazgo desde muy joven. Si estamos invir-
tiendo en emprendedores sociales, no queremos que en dos años 
el emprendedor decida que mejor va a hacer otra cosa. Queremos 
alguien que esté comprometido con su idea y con llevarla hasta 
las últimas consecuencias. Y la última característica es la fibra éti-
ca. Para resolver un problema social o ambiental de forma sistémi-
ca, necesitas ser una persona en quien los demás puedan confiar. 
Buscamos que el emprendedor pueda conectarse con sus equipos 
de trabajo, sus clientes, sus beneficiarios, y que pueda ver cómo 
cocrear soluciones con los afectados por el problema, sin adoptar 
una actitud paternalista. 

En Ashoka apoyamos a organizaciones con y sin fines de lucro. En el 
caso de las organizaciones con fines de lucro, las empresas sociales, 
queremos asegurar siempre que el objetivo principal del emprende-
dor sea resolver una problemática social o ambiental. Si el vehículo 
correcto para hacerlo es mediante un modelo de negocio, no tene-
mos problema, porque creemos que se puede escalar de esa forma.
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Un ejemplo de emprendedor social de la red de Ashoka es Jimmy 
Wales, el cofundador de Wikipedia, que pensó cómo lograr que el 
conocimiento fuera algo colectivo. Estamos interesados en cómo 
generar en cada uno de nosotros esa agencia de cambio, compartir 
aquello en lo que somos expertos, y ponerlo ahí afuera en el mun-
do, para que todos podamos capitalizar el conocimiento de los que 
están a nuestro alrededor de forma sistémica y colectiva, y obvia-
mente pensando en un cambio sistémico. Esto revolucionó total-
mente el campo del conocimiento, y está haciendo el conocimiento 
mucho más democrático y accesible. 

Otro ejemplo es Iluméxico, una empresa mexicana fundada por 
el Fellow Manuel Wiechers con un grupo de amigos, ingenieros y 
arquitectos que estudiaron en la UNAM. Ellos vieron el problema 
de la falta de energía sustentable en México: puesto que hay comu-
nidades tan alejadas que la energía nunca va a poder llegar a ellas, 
¿cómo le podemos dar a una comunidad la capacidad de proveerse 
de sus propias soluciones? Iluméxico tiene la virtud de que, además 
de haber redefinido el tema de la tecnología con un panel solar 
que está totalmente adaptado a las necesidades de estas comunida-
des, también ofrecieron planes de financiamiento, capacitando a la 
comunidad para que fuera su misma gente la que comercializara e 
hiciera el mantenimiento de los sistemas. Esto lo hace para nosotros 
algo muy sistémico. 

Durante todos estos años, Ashoka se dedicó a apoyar a estos 
emprendedores sociales. Por un lado, les ofrecemos un apoyo eco-
nómico durante los primeros tres años de pertenencia a la red, y 
ellos se comprometen a dedicar el 100 % de su tiempo a su inno-
vación social. Y por otro lado, forman parte de una red de pares. 
Creo que esto es lo más importante que ofrecemos. El conocimien-
to que hay en nuestra red es muy valioso y el acompañamiento que 
los miembros pueden encontrar es increíble. Por otro lado, tenemos 
también una estructura de mentores, coaches, expertos en todos 
los temas, que van ayudando a los emprendedores a fortalecer 
sus organizaciones de forma que puedan llegar a tener el máximo 
impacto sistémico.

Hace unos años, nos dimos cuenta que nosotros exigíamos muchí-
simo a los emprendedores en cuanto a su cambio sistémico y por 
eso les preguntamos: “¿Cómo vas a llegar, de verdad, a que todo 
el mundo sea parte de esta solución y a revolucionar el campo en 
que trabajas?”; pero vimos que nosotros no lo estábamos hacien-
do. Nosotros estábamos seleccionando aproximadamente a 100 
emprendedores cada año y apoyando a los que eran ya parte de la 
red, pero no estábamos alcanzando este punto de quiebre de cam-
bio sistémico en temas de emprendimiento y de innovación social. 
En ese momento redefinimos nuestra visión y la convertimos en la 
que tenemos actualmente: “Everyone is a Changemaker”, porque 
todos podemos ser agentes de cambio desde nuestra trinchera. 

A partir de ahí, empezamos a trabajar en varios frentes. Uno de ellos 
es la educación superior, con una iniciativa que se llama “Ashoka 
U”. La idea, basándose en esta visión, es cómo apalancamos a las 
universidades para que sean centros de innovación social. Nuesto 
objetivo es que cada persona que pase por la universidad durante 
tres, cuatro o cinco años, no solo se vuelva un experto en su cam-
po, no solo sea un gran diseñador, un gran comunicólogo, un gran 
arquitecto, sino que se convierta en un agente de cambio que pue-
da poner estas habilidades que está desarrollando al servicio de una 
comunidad mucho más amplia, no solo al servicio de sus próximos 
clientes, de su universidad o de sí mismo. Hay ejemplos increíbles de 
universidades que se están tomando esto muy en serio; muchos vie-
nen de escuelas de diseño, de arquitectura, pero lo que buscamos es 
más compromiso de la universidad. 

Tenemos, en específico, dos programas muy grandes en la red 
Ashoka U: el primero es Changemaker Campus, una designación 
que Ashoka implementó hace varios años para universidades que 
están totalmente comprometidas y comparten nuestra visión de 
asumirse como promotores activos de la innovación social y de 
generar agentes de cambio en su comunidad. Y el segundo es 
Exchange, un evento que hacemos cada año, en alianza con uno 
de esos Changemaker Campuses. Justamente hace un mes fui para 
el último Exchange a Boston, con Babson, que es parte de la red, y 
ahí hay un espacio donde se reúnen normalmente 700 personas, 
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todos expertos de la academia, quienes van a compartir prácticas 
sobre innovación y a hablar sobre el rol de las universidades en este 
cambio de paradigma que nosotros vemos: cómo nos vamos trans-
formando todos en agentes de cambio positivo. 

Con respecto a Ashoka U y los Changemaker Campuses, nosotros 
vemos en muchas universidades cómo se está desarrollando este 
rol de ayudar y afianzar las capacidades de los alumnos para poner-
las al servicio de algo más grande. Lo que estamos buscando en 
Ashoka U es que la universidad (no solo una escuela, un laboratorio 
o una facultad) tenga una cultura organizacional que sea totalmen-
te coherente con estos valores de innovación social. 

En Ashoka no somos expertos en educación, pero sí en generar redes 
de gente que lo están haciendo muy bien; esto es lo que hemos 
estado haciendo durante muchos años con los Fellows: conectar-
los y empezar a ver cómo en esas redes se pueden ir construyendo 

cosas que van a llevar a un cambio sistémico. Hasta ahora, hay más 
de 40 universidades que se han designado como Changemaker 
Campuses: en Latinoamérica nada más hay cinco; aquí en México, 
tres (El Tec de Monterrey, Campus Guadalajara; la Universidad de 
Monterrey; y la UPAEP). También hay una en Colombia y otra en 
Chile. Estamos conectando a todas estas universidades para que 
entre ellas vayan aprendiendo qué funciona mejor cuando una uni-
versidad toma en serio este rol de cómo hacer avanzar la innovación 
social y cómo hacer de la universidad el centro de la transformación 
de sus ciudades y su país. Lo que nosotros queremos hacer es que 
este grupo de universidades, tal y como han hecho los emprendedo-
res sociales, trabaje en conjunto y sea un ejemplo para que muchos 
otros empiecen a seguir este camino. Y que, con el tiempo, rede-
finamos la educación superior como un lugar no en el que vas a 
estudiar una profesión, sino en el que vas a estudiar cómo poner al 
servicio de la comunidad tu pasión y aquello en lo que eres bueno; 
que los estudiantes salgan de ahí definiendo el éxito de esa manera 
y sabiendo cómo podemos ser un agente de cambio.

Brian Fleming | Me gustaría compartir nuestra experiencia con el 
aprendizaje en línea, como una universidad que opera a escala den-
tro del contexto de Estados Unidos. Me centraré en dos grandes 
iniciativas en curso que representan algunos de los entornos más 
difíciles a la hora de incrementar la educación de alto impacto. 

La Universidad de Southern New Hampshire se fundó como una 
pequeña universidad en 1932. Siempre ha sido una institución sin 
fines de lucro y ha crecido bastante en el área de New Hampshire, 
pero desde 2018, nos hemos convertido en una universidad inter-
nacional, con más de 100 000 estudiantes. Como era de esperar, 
la mayoría de nuestros alumnos pertenecen a programas en línea y 
hemos incrementado la mayoría de nuestros programas en los últi-
mos quince años gracias al aumento, principalmente en Estados 
Unidos, del aprendizaje en línea. 

La misión de nuestra universidad es enfocarnos al máximo en el 
estudiante, a diferencia de la mayoría del resto de la educación 
superior en el país. Ponemos todos nuestros esfuerzos en el cuidado 
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de los alumnos, al punto que nuestra misión dice que “el éxito de 
nuestra universidad se define por el éxito de nuestros alumnos”. 
En 1996 teníamos alrededor de 12 000 alumnos, algunos en línea, 
aunque la mayoría de manera presencial en el campus residencial de 
New Hampshire. Además, tenemos una población de estudiantes 
internacionales que va en aumento: alrededor de 1 300 estudiantes 
internacionales en el campus de New Hampshire, procedentes de 
unos 78 países.

A menudo me preguntan: ¿cómo concibe una universidad así incre-
mentar la oferta de soluciones de aprendizaje, especialmente en lo 
relativo a las intervenciones de alto impacto en entornos de aprendi-
zaje desafiantes? Puedo hablar de dos proyectos que ilustran nues-
tro trabajo. En 2018, Google otorgó a la universidad un millón de 
dólares para el lanzamiento de un proyecto que explorara las apli-
caciones de la evaluación de las habilidades interpersonales (o pro-
fesionales). Dicho proyecto está dirigido a un sector muy vulnerable 
de la población norteamericana y mundial, al que solemos referirnos 
como “juventud de oportunidad”: jóvenes de entre 16 y 25 años 
que no estudian ni trabajan, o que si trabajan, no lo hacen en acti-
vidades en las que puedan demostrar todo su potencial. Hablamos 
con Google sobre cómo hacer llegar la educación a esta población, 
considerando que quedan totalmente fuera del sistema educativo 
actual. Después de investigar, vimos que alrededor de un tercio de la 
población de Estados Unidos no tiene un título universitario, y per-
tenece a un rango de ingresos medio o medio-bajo. La conclusión 
es que tenemos un gran mercado de posibles estudiantes que se 
encuentran excluidos y desatendidos por el sistema. Así que el reto 
es cómo incrementar las soluciones educativas para cumplir con las 
necesidades de este grupo de población. 

Paso mucho tiempo con colegas de las áreas de Tecnología y 
Tecnología para la Educación, y a menudo me entero de productos 
que se prueban con estudiantes de universidades como Stanford, 
Harvard y el MIT, que representan un porcentaje muy bajo del 
total de la población mundial de posibles estudiantes. Sin embar-
go, como nosotros nos interesan aquellos que se encuentran en el 
extremo más bajo de la escala de educación e ingresos, empezamos 
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a planear qué necesitaríamos para aumentar los programas educati-
vos para este grupo de población. 

Nuestra investigación reveló que, en nuestro entorno, los gobiernos 
local, estatal y federal gastan millones y millones de dólares en la 
juventud de oportunidad (con programas grandes como WIOA, una 
ley para el desarrollo de la fuerza laboral); el capital de riesgo se está 
adecuando cada vez más a las necesidades de la juventud de opor-
tunidad; y el dinero también procede de fundaciones y organizacio-
nes comunitarias. Dada la situación, continuamos preguntándonos 
si estábamos “reorientando el camino” y si había un enfoque mejor. 

Nos decidimos por un enfoque de cadena de valor. Incrementar las 
intervenciones requiere que se empiece por identificar el problema 
en cuestión y que se proponga una solución. Vemos entonces a la 
juventud de oportunidad ingresando a nuestro sistema educativo 
mediante el uso de una evaluación, pasando luego a algún tipo de 
conexión entre empleador y talento, y después hacia microgrados y 
certificaciones acumulables, lo que llevaría idealmente hacia resulta-
dos educativos y laborales más sólidos. 

Es importante mencionar que nuestro modelo se interesa por liderar 
mediante la evaluación, no el contenido. Como se mencionó antes, 
hoy en día el talento se distribuye equitativamente, mas no así las 
oportunidades. Podría suponer que, si saliéramos ahora mismo del 
campus, buscáramos a diez personas al azar y les preguntáramos 
sobre sus talentos y habilidades, nos encontraríamos con individuos 
sumamente talentosos cuyo único problema sería la incapacidad 
para hacer destacar su talento en el mercado laboral. Tenemos con-
tenido de sobra para llenar nuestras mentes; lo que nos hace falta es 
la habilidad para procesar los talentos y las habilidades que las per-
sonas ya tienen para luego permitir que tal evaluación gobierne sus 
caminos laborales y educativos. 

A pesar de que podríamos no ser capaces de resolver algunos de 
estos problemas intrincados y wicked problems con nuestro finan-
ciamiento, podemos identificar un espacio de soluciones. En ese 
sentido, creo que podemos tener un impacto en el área de las 

evaluaciones y crear mejores procesos de conciliación y gestión de 
talento. Estamos comenzando a explorar cómo se verían algunas 
de estas acreditaciones o grados alternativos, y cómo incrementar 
dicha intervención para esta población en particular.

Otro esfuerzo que estamos llevando a cabo tiene que ver con la edu-
cación de refugiados a nivel mundial. Actualmente sabemos que 
hay alrededor de 65 millones de personas en condición de refugia-
dos en todo el mundo, y que menos del 1 % tiene acceso inmedia-
to a una educación superior. Este es un problema serio y continúa 
agravándose. Recibimos un gran subsidio de numerosos benefac-
tores estadounidenses con el fin de explorar diversas formas de 
aumentar el aprendizaje en línea y de competencias en poblacio-
nes de refugiados. La idea es tomar nuestro trabajo en línea, cuyo 
contexto es mayormente estadounidense, e implementarlo en un 
campamento de refugiados, reconociendo que es un ámbito suma-
mente necesitado de ayuda.

Actualmente, la mayoría de nuestro trabajo se desarrolla en Ruanda, 
y nuestro modelo de enseñanza está enfocado en tres áreas. En pri-
mer lugar, todas las experiencias de aprendizaje de nuestros estu-
diantes están basadas en proyectos que cubren las necesidades 
contextuales que definen principalmente sus empleadores, aun-
que en ocasiones también los alumnos mismos. De igual forma, es 
un modelo de aprendizaje por dominio de competencias; necesitas 
dominar el contenido. No existen los seises o los sietes: o sabes del 
tema o no sabes.

Nuestros programas se ofrecen principalmente en línea, por lo que 
la tecnología de la cual disponemos es esencial para el aumento de 
estas intervenciones. Nuestros programas en línea operan al ritmo 
de los estudiantes; estos organizan su tiempo para estudiar y pue-
den confeccionar sus propias experiencias de aprendizaje dentro de 
sus horarios personales o laborales, además de contar con asistencia 
personalizada. Uno de los distintivos clave de nuestro modelo es el 
alto nivel de asistencia que ofrecen los profesores, asesores y tuto-
res; esta ha sido otra parte del modelo que estamos buscando crecer 
dentro de este contexto.
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Nuestros benefactores se nos acercaron con esta idea: si pudi-
mos implementar un aprendizaje auténtico de alto impacto a gran 
escala en un campamento de refugiados, podemos probablemen-
te hacerlo en cualquier parte. Nuestra población escogida fue el 
campamento de refugiados de Kiziba, que es, hasta donde yo sé, 
el campamento de refugiados que más tiempo ha perdurado en 
Ruanda. Actualmente estamos trabajando con alrededor de 8 100 
jóvenes de ese campamento sin acceso a oportunidades educativas. 
Nuestro compromiso a largo plazo incluye otorgar los programas de 
licenciatura y de profesional asociado a 50 000 estudiantes en dicho 
entorno a muy bajo costo. Pensamos que podemos reducir el costo 
a alrededor de 1 000 dólares (a pesar de que no son los estudiantes 
quienes lo pagan, sino que se hace por otros medios, creemos que 
podemos continuar reduciendo los costos).

A menudo nos preguntan cómo logramos esto y cómo incremen-
tamos nuestra intervención. En primer lugar, seleccionamos un 

entorno, en este caso, un campamento de refugiados específico, 
así como otros campamentos de todo el mundo. Esto lo hacemos en 
gran medida mediante el aprendizaje en línea, pero también con la 
aplicación del aprendizaje automático y la inteligencia artificial para 
crear evaluaciones calificadas automáticamente y otras formas de 
evaluación rápida de las habilidades, para luego redondearlas con el 
apoyo personalizado. 

El valor de un título estadounidense es muy importante dentro 
de este contexto, por lo que los estudiantes a quienes se les otor-
ga reciben un título completo de la Universidad de Southern New 
Hampshire. Muchas instituciones estadounidenses otorgan títulos 
por “extensión”, con salvedades o pequeños asteriscos. Los estu-
diantes del campamento de refugiados de Kiziba reciben exactamen-
te el mismo título y diploma que los estudiantes de nuestro campus 
en New Hampshire. También nos enfocamos en la terminación de los 
estudios, pues queremos que las personas crucen la línea de llegada, 
y nosotros trabajamos arduamente para apoyar su esfuerzo.

Nuestros resultados hablan por sí solos. Tras un seguimiento pre-
liminar del desempeño de nuestros estudiantes en los programas, 
observamos que están dejando atrás a sus pares que estudian en 
universidades ruandesas tradicionales de manera global: en gra-
mática inglesa, redacción, comprensión lectora, conocimientos 
informáticos, matemáticas, lógica, etc. Así que el modelo es muy 
efectivo, y es el centro de nuestra labor. También hemos visto que 
el 99 % de nuestros estudiantes completa una pasantía durante el 
programa, y el 94 % han conseguido trabajo formal al momento de 
graduarse. Esta labor ayuda a las personas a obtener empleos, y tal 
es el objetivo de lo que hacemos. 

A menudo hablamos de cómo implementamos intervenciones de 
alto impacto. Yo creo que, si podemos hacerlo en un campo de 
refugiados en Ruanda, podemos hacerlo en cualquier parte. No 
obstante, estos son justamente los entornos en los que debemos 
enfocarnos. No podemos crear soluciones optimizadas para comu-
nidades que no las necesitan. No podemos crear soluciones para 
comunidades que ya disponen de otras soluciones. Tenemos que 
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elegir los sitios más difíciles. Tenemos que elegir wicked problems. 
Tenemos que “pelearnos con los problemas más grandes”, ir tras 
alguna de nuestras comunidades más vulnerables y desamparadas, 
e innovar ahí. Ese el centro de nuestro enfoque, principalmente con 
el aprendizaje en línea y la evaluación de alto impacto. 

Panel de discusión

KS (pregunta para María José Céspedes) | Si entendí bien, ¿uste-
des hicieron un cambio y ahora desarrollan más agentes de cambio 
de una manera sistemática, y ellos pueden o no tener un impacto 
sistémico individual, pero el impacto general es mucho más grande?

MCJ | Exactamente. Hemos pasado de enfocarnos en los agentes de 
cambio non plus ultra, empresarios que dedican por entero su vida y 
recursos a resolver problemas sociales, a enfocarnos en empoderar 
a todos para que se reconozcan como agentes de cambio con sus 
propios recursos, pasiones e intereses, para que generen un cambio, 
aunque sea a menor escala que un emprendedor social. Esto incide 
directamente en los emprendedores sociales que buscan cambios 
sistémicos, porque están reclutando ejércitos de agentes de cambio, 
y eso es crucial si de verdad se quiere impulsar a un sector.

KS | Y también se está pasando de la figura del emprendedor a 
que todos juguemos un papel en el ecosistema para inventar el 
cambio social.

MJC | Veo a muchos empresarios aquí en las universidades que 
están transformando la manera en que las universidades se acercan 
a los programas sociales en general, y eso tiene mucho valor. Sin 
embargo, aunque no todo el mundo tiene la necesidad o el empuje 
para convertirse en emprendedor, si pueden lograr este tipo de cam-
bio dentro de sus organizaciones, eso es más que suficiente, y eso es 
lo que estamos buscando. 

KS (pregunta para Brian Fleming) | Vemos que muchos de los 
proyectos están relacionados con generar un cambio de manera 
gradual, involucrando caso por caso (como vimos en la ponencia 

sobre demencia y en el caso de los proyectos arquitectónicos de 
estudiantes en Talca). Así que, aunque sin duda es impresionante 
ver aparecer más de 500 proyectos arquitectónicos por todo Chile, 
aun así parece algo limitado en su alcance si lo comparamos con el 
posible alcance que el mundo en línea permite, con el que acaba-
mos de ver que se puede llegar a 8 000 personas en un campo de 
refugiados. Sin embargo, ¿estamos perdiendo algo en el crecimien-
to? ¿Cómo podemos convertir esto en algo verdaderamente perso-
nalizado? ¿Podemos tener la misma calidad? Es extremadamente 
generoso de su parte dar el mismo crédito a estudiantes en línea y 
presenciales, pero ¿realmente tienen el mismo nivel de personaliza-
ción que si estuvieran en el campus? 

BF | Idealmente, yo dejaría que los estudiantes mismos contesta-
ran esa pregunta. Pero en muchos casos, cuando hablamos con los 
estudiantes que están aprendiendo a través de Kepler (la organiza-
ción con la que trabajamos), ellos dicen que es una experiencia de 
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aprendizaje altamente personalizada. Nuestros estudiantes apren-
den juntos, en comunidad. 

Claro, sí existe cierto grado de impersonalidad, y eso es algo que 
hay que tener bajo control. La filosofía que rige nuestra manera de 
pensar es que la tecnología es solo la facilitadora. Si el aprendizaje 
en línea te permite hacer más cosas, entonces debe ser parte de tu 
conjunto de soluciones. O no. Hay contextos en los que el apren-
dizaje en línea no es adecuado o factible, y no pasa nada. Hemos 
descubierto que hemos logrado formar una comunidad de aprendi-
zaje que complementa mucho del aprendizaje que normalmente se 
llevaría a cabo por medio de ponencias o módulos en línea. Un área 
en la que yo diría que hacerlo en línea es especialmente valioso es la 
evaluación. La tecnología nos puede ayudar a entregar evaluaciones 
de alto impacto. Y aquí es donde nosotros, los humanos, podemos 
no ser tan fuertes o donde podríamos aprovechar la tecnología para 
aumentar y fortalecer esos modelos. Dado que nuestro modelo es 
primordialmente de evaluación, ese tema ha sido siempre funda-
mental para nosotros. 

KS | Algunas de las experiencias más personales comienzan en 
las comunidades, porque en el campo de refugiados no te sientas 
solo a aprender en tu computadora, sino con 8 000 estudiantes 
más. Por lo tanto, algunas de las experiencias tienen lugar junto 
con esa comunidad que se genera ahí con el propósito exclusivo de 
aprender. 

BF | … y con un tutor que los atiende de manera personalizada. 
Todos los estudiantes tienen un tutor y un instructor académico, 
además del apoyo de sus compañeros. El aprendizaje entre pares es 
un enfoque pedagógico fenomenal si lo combinamos con apoyo de 
alto impacto. Aun fuera del contexto de los refugiados, muchos de 
nuestros estudiantes de la modalidad en línea están más familiariza-
dos con su tutor que la misma plantilla docente. 
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Cierre | Insights para el futuro  
de la educación y el impacto social 
Karla Paniagua

Me parece que todas las presentaciones han sido muy reveladoras 
y dejan puntos sobre los que seguir reflexionando. Hay un par de 
ideas que quería compartir: la importancia de mirar nuestro entor-
no y dar al mundo exterior, y encontrar el problema y la solución ahí 
mismo. De repente no sabemos para dónde ir; simplemente hay 
que mirar a nuestro alrededor. También aprendí a restaurar el poder 
de la conversación y el encuentro persona a persona, sin mediacio-
nes. Todas las experiencias están relacionadas con ir a hablar con el 
usuario; no mandarle un email, ni armar un grupo de WhatsApp. Ir 
y hablar. Asumirnos como agentes de cambio, sin esperar que nos 
nombren agentes de cambio. Sin preguntarnos: pero ¿qué están 
haciendo los que toman las decisiones? Nosotros también tene-
mos que tomar decisiones. Muchos de los proyectos mencionaron 
crear un espacio para el error y la serendipia. El hallazgo mágico. La 
innovación social es una manera de ver, de hacer, más que un dis-
curso. Esta forma de aproximarnos a la realidad comienza con un 
individuo, pero este individuo necesita a otros para implementar. 
Por lo tanto, encuentro tan valioso, tan significativo, que sea uno 
quien tenga la gran idea, como seguir a otra persona que tuvo una 
gran idea para implementarla. Ambos son necesarios. Aprendí que 
la innovación social requiere empatía, confianza, pensamiento crí-
tico, habilidad para materializar, metacognición, mucha curiosidad 
para ir al sitio, flexibilidad para intercambiar el rol del profesor, para 
llevar la batuta. Porque cada persona es experta en su propia vida. 
Entonces hay que cederle al otro, escuchar y aprender del otro. 

Como dijo Thomas Frey: “Toda avalancha comienza con un copo  
de nieve”. Espero que hoy se vayan sintiéndose copos de nieve. 
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Sobre los ponentes 

Arturo Cherbowski | Santander Universidades, México
Politólogo por la Universidad de Berkeley en California. Tiene un 
Doctorado y una Maestría por la Universidad de Yale. Desde 2007 es 
Director de Universia México, una red de más de 1290 universidades 
de Ibero América, como parte del proyecto de responsabilidad social 
del Grupo Santander. En 2011 fue nombrado Director Ejecutivo de 
Santander Universidades México.

Kerstin Scheuch | Centro de diseño, cine y televisión

Historiadora de Arte por la Universidad de Viena en Austria y 
Maestra en Administración de Negocios por el INSEAD en Francia. 
Asesora de KPMG. Desarrolló el plan estratégico para la creación de 
CENTRO y es Directora General.Experta en estrategia, innovación, 
educación y diseño lo cual fue reconocido con su aparición en el 
libro 100 Women in Design.

Paulina Cornejo | Centro de diseño, cine y televisión

Licenciada en Historia del Arte por la Universidad de Barcelona y 
Maestra en Estudios de Diseño por CENTRO. Su trayectoria ha inclui-
do proyectos de curaduría de arte y consultoría de impacto social. 
Autora de 100 Tácticas Creativas para la Seguridad Ciudadana. 
Desde 2015 dirige el HUB de Diseño Social de CENTRO.

Niels Hendriks y Andrea Wilkinson | LUCA School of Arts

Diseñadores e investigadores que han dedicado los últimos cuatro 
años de su trabajo al campo del diseño participativo, en colabora-
ción con personas que sufren demencia. Su labor en Dementia Lab 
es acompañada por estudiantes de diseño gráfico y digital, fotogra-
fía, diseño de producto y de juegos de la Universidad de Leuven en 
Genk, Bélgica.

Roos van Amstel | De Bildung Academie

Fundadora de la Bildung Academy, iniciativa generada por estu-
diantes y profesores universitarios de Ámsterdam, que trabaja en 
conjunto con el sistema universitario holandés para incentivar el 
desarrollo de programas educativos que fortalezcan el crecimiento 
personal a través de la innovación.

Carla Cipolla | Universidad Federal de Río de Janeiro

Doctora en Diseño por el Politécnico de Milán. Ha colaborado en 
proyectos del ámbito del diseño para la innovación social en Europa, 
África y su natal Brasil. Es coordinadora del Coppe (DESIS) Lab de la 
UFRJ, el cual es uno de los miembros fundadores de la red DESIS.

Sebastián Ocampo | Centro de diseño, cine y televisión

Diseñador Anglo-Mexicano, realizó sus estudios en la Escuela 
Nacional Superior de Artes Decorativas de París. Es Director de la 
Licenciatura en Diseño Industrial en CENTRO bajo el compromi-
so constante de impulsar el diseño mexicano. Es miembro activo 
de Wanted Design en Nueva York y ha liderado diversos proyectos 
como Design For Social Impact, realizado con la compañía 3M don-
de impartió un taller en Minnesota.

Adam Thorpe | Central Saint Martins College of Arts and Design

Catedrático en Diseño Socialmente Responsable. Es Director Creativo 
del Socially Responsive Design and Innovation Hub y del centro de 
investigación Design Against Crime. Es coordinador del Design for 
Social Innovation and Sustainability (DESIS) Lab. Es autor de múltiples 
estudios de caso especializados en diseño colaborativo y educación.

Craig Bida | Babson College

Maestro en Innovación y Negocios por la Universidad de Yale y en 
Artes por la Universidad de Vermont. Es profesor de Innovación 
Social en Babson College. Ha sido asesor estratégico para diferen-
tes organizaciones como American Cancer Society, Boston Museum 
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of Science y el MIT. Ha colaborado en el desarrollo y la ejecución de 
programas de ciudadanía corporativa y CSR diseñados para gene-
rar resultados positivos a nivel empresarial, organizacional y social.

Blanca Zúñiga | Universidad de Talca

Arquitecta por la Universidad de Chile. Tiene un Master en Artes de 
Vivienda y Urbanismo por la Architectural Association de Londres. 
Es parte del cuerpo académico de la Escuela de Arquitectura de la 
Universidad de Talca desde 2000.Ha colaborado en Experimenta 
Urbana en Alemania y en Habitando el territorio, con el Quodlibet 
Studio, en Italia.

José Allard | Universidad Católica de Chile

Diseñador gráfico por la Corcoran School of Arts and Design de 
Washington DC y el California Institute of Arts (CalArts). Es Doctor 
en Diseño Industrial y Comunicación Multimedia por el Politécnico 
de Milán. Actualmente es Director de la Escuela de Diseño de la 
Universidad Católica de Chile donde dirige el Laboratorio de 
Innovación Pública (LIP).

Chong Keng Hua | Universidad de Tecnología y Diseño de Singapur

Profesor asociado de Arquitectura y Diseño Sustentable en la 
Universidad de Tecnología y Diseño de Singapur donde lidera el 
Social Urban Research Groupe (SURGe) y codirige el Opportunity 
Lab (O-Lab). Es miembro del emprendimiento social COLOURS: 
Collectively Ours. En 2017 fue curador del Pabellón de Singapur 
para la Bienal de Seúl y actualmente es curador del mismo para la 
Bienal de Venecia, 2018.

Clorinda Romo | Laboratorio para la Ciudad

Arquitecta por la Universidad Iberoamericana. Formó parte del equi-
po curatorial y de producción de la representación de la Ciudad de 
México en la Bienal de Arquitectura de Venecia en 2006, así como 
en la Primera Trienal de Arquitectura de Lisboa en 2007. 

Desde 2013 se encarga de la Dirección Ejecutiva de Planeación y 
Estrategia Creativa del Laboratorio para la Ciudad.

María José Céspedes | Ashoka

Maestra en Desarrollo Social por la Universidad de Sídney. Cuenta 
con diez años de experiencia en el sector social; involucrándo-
se en diversos programas en Kenia, Australia y Estados Unidos. 
Es Directora General de Ashoka para México, Centroamérica y el 
Caribe; organización global que impulsa el emprendimiento y la 
innovación social con presencia en 89 países.

Brian Fleming | Southern New Hampshire University

Master en Educación por el Boston College. Supervisor de la agenda 
de investigación de Sandbox, modelo que consiste en una intersec-
ción de iniciativas estratégicas para la universidad con tecnologías 
de la educación y tendencias del mercado. Fue consejero principal 
en Tyton Partners, consultoría estratégica centrada en educación y 
gestión de capital humano.

Miquel Adrià | Centro de diseño, cine y televisión

Arquitecto por la Escuela Técnica Superior de Arquitectura de 
Barcelona y Doctor en Arquitectura por la Universidad Europea de 
Madrid. Es director de Arquine y miembro del Sistema Nacional 
de Creadores del FONCA. Además es consejero de la Secretaría 
de Cultura de la Ciudad de México y Director de las Maestrías de 
Arquitectura de CENTRO.

Karla Paniagua | Centro de diseño, cine y televisión

Doctora en Estudios Transdisciplinarios de la Cultura y la 
Comunicación, Maestra en Antropología Social y comunicóloga. En 
CENTRO se desempeña como profesora en grado y posgrado, inves-
tigadora, editora en jefe de la revista científica Economía Creativa y 
directora de la Especialidad en Diseño del mañana.
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