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PROLOGO

EIDER MENDOZA LARRANAGA.

Diputado general de Gipuzkoa

La preocupacion y el debate sobre la evolucion de

la democracia han aumentado notablemente en

los Ultimos arnos hasta convertirse en uno de los
temas principales de la opinién publica europea.
Tenemos motivos para preocuparnos, muestra de

ello es el llamativo auge de las corrientes populistas

y extremas que cuestionan las bases de la propia
convivencia democrdtica. El presente y el futuro de

la democracia es uno de los desafios nucleares

de este convulso comienzo del siglo XXI. ¢Como
garantizar el arraigo de los valores democrdticos

en una sociedad cada vez mas individualista?

¢Como defender la legitimidad de las instituciones
democrdticas ante una ciudadania mas fragmentada
y alejada que nunca? ¢Como evitar la expansion de los
movimientos que quieren retroceder en los derechos
humanos, la democracia y la cohesion social?

Las preguntas que se nos plantean en este contexto
pueden ser diversas. Mas adn en este 2024, en el que
cada vez mds a menudo escuchamos que serd un
ano crucial para la democracia por 10s procesos
electorales europeos y estadounidenses. Basta con
prestar atencion al discurso de Trump, Meloni, Abascal,
Orban, Le Pen, Milei y similares para tomar conciencia
de la magnitud del malestar que generan sus ideas.

En una entrevista publicada en visperas de las
elecciones de la Unidn Europea, Daniele Caramani,
profesor de politica comparativa de la Universidad de
ZUrich, se muestra contrario a ver el posible declive

de la democracia como un proceso inevitable. «Las
oportunidades surgen de la accion. Se puede consolidar
la democracia, no estd escrito que estemos condenados
a un debilitamiento inevitable», menciona el experto
suizo y completa su reflexion con esta interpelacion:
«Debemos entender que la defensa de la democracia,
del Estado de derecho y de nuestros derechos como
ciudadanos libres es responsabilidad de todos y todas,
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no solo de las élites. Y debemos entender que esta
responsabilidad requiere compromiso y tiempon».

Precisamente, Etorkizuna Eraikiz fue creado en 2016

por la Diputacion Foral de Gipuzkoa con una decidida
voluntad de accion para profundizar en la democracia,
en un contexto internacional de fuerte desafeccion
politica. En un momento en el que el populismo

radical se extendia por toda Europa, nuestro territorio
apostd por una hueva cultura politica basada en la
colaboracion. Tomo la firme decision de ofrecer a toda
la ciudadania y a todos los agentes una via amplia y
eficaz para participar en el disefio de politicas publicas.

Desde entonces, las universidades, las instituciones
publicas, los agentes sociales y las empresas de
Gipuzkoa —la ciudadania en general— han mostrado su
absoluta implicacion para afrontar los retos actuales y
futuros del territorio, siempre desde el trabajo colectivo,
la experimentacion y la innovacion. En este ejercicio

de gobernanza colaborativa se han implicado a lo
largo de todos estos anos mads de 1529 empresas,
asociaciones, agentes de conocimiento e instituciones
sociales y econdmicas, con un total de 69.000 personas
participantes. La estrategia se ha materializado en once
proyectos y estrategias de referencia (Mubil, Adinberri,
Naturklima, Ziur, Arantzazulalb, Badalalb, 2deo, LABe,
Elkar-Ekin Lanean, Quantum y Gantt) y ha servido para
activar 49 proyectos experimentales, dos misiones y 150
proyectos ciudadanos, asi como un potente Think Tank
en el que han participado 97 personas de referencia.

Sonia Osping, profesora especialista en politicas
publicas de la Universidad de Nueva York, afirma
que hemos aplicado la gobernanza policéntrica
uniendo agentes, ciudadania e instituciones. Ahade
que, a nivel mundial, no son muchas las experiencias
como la nuestra. Y gracias a este modelo pionero
en nuestro entorno, desde la colaboracion conjunta
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estamos afrontando retos fundamentales como el
envejecimiento saludable, la insercion laboral de las
personas en riesgo de exclusion, la nueva movilidad,
la ciberseguridad y la revitalizacion del euskera.

Bajo este novedoso modelo de gobernanza, el Think Tank
de Etorkizuna Eraikiz ha llevado a cabo cuatro procesos
de deliberacion desde 2020 hasta 2023, con el objetivo de
comprender y abordar los principales retos de futuro del
territorio: el trabajo del futuro, los sistemas de bienestar
del futuro, la revitalizacion verde y el desarrollo de una
nueva cultura politica. El objetivo de este libro que tienes
en tus manos es publicar las conclusiones trabajadas

en el ditimo grupo de deliberacion. En un esfuerzo
necesario y constante por impulsar la gobernanza
colaborativa y la innovacion politica en nuestro territorio
y pais, se recogen reflexiones y conclusiones de gran
valor. Como diputada general de Gipuzkoa quiero,

a través de estas lineas, trasladar mi mds sincero
agradecimiento a todos los representantes publicos,
expertos y agentes que con vuestra participacion

habéis enriquecido y alimentado este proceso.

Este esfuerzo, sin embargo, es continuo. La consolidacion
de la democracia es una tarea constante, también aqui.

La Comision Europeaq, al recoger entre sus prioridades
la necesidad de defender y desarrollar la democracia,
subraya la necesidad de fomentar el «compromiso social
inclusivor y la «participacion a favor de la resiliencia
democrdtica». Considera prioritario, en este sentido,
«reforzar vinculos entre las personas y las instituciones
democrdticas que las representan». La Comision
considera que «la creacidon de un espacio civico en el
que la ciudadania y las organizaciones de la sociedad
civil se comprometan y participen en la elaboracion
de las politicas es una garantia fundamental»

para la resiliencia de nuestras democracias,

para seguir profundizando en la democracia.

Esto es, en definitiva, Etorkizuna Eraikiz, un «espacio
civico» amplio e innovador para la creacion vy el
desarrollo compartido de politicas pudblicas.

Gipuzkoa es un territorio de colaboracion. Y, como
nos demuestra la experiencia de los Ultimos anos,
cuando trasladamos esta colaboraciéon al disefio de
las politicas pUblicas, podemos obtener resultados
importantes en el progreso social y econdmico. Pero
no solo eso. Paralelamente a la profundizacion en
estas dindmicas colaborativas, estamos avanzando
en la defensa de la democracia, dando nuevos
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pasos frente al populismo y al autoritarismo como
comunidades democraticas, responsables e igualitarias.

Por eso, el mundo actual, vivir en una constante
transformacién e incertidumbre, nos debe llevar a
profundizar en las bases sobre las que se construyd
Etorkizuna Eraikiz. La colaboracion debe ser el germen
para una colaboracion adn mds intensa e incluso

ma&s eficaz. Para responder a nuestros retos desde

una perspectiva comunitaria; para mantener la
competitividad de nuestro tejido econdmico y la
cohesion social ante las nuevas dificultades econdmicas
o las transformaciones sociales, tecnoldégicas y
ambientales, y para, de este modo, seguir contribuyendo
como territorio al desarrollo sostenible de nuestro pais.

El compromiso de la Diputacion Foral de Gipuzkoa es total
en este sentido. En esta legislatura que acabamos de
iniciar, vamos a dar un salto cualitativo en la gobernanza
colaborativa, reforzando este amplio y compartido
«espacio civico» colaborativo abierto por Etorkizuna
Eraikiz. Y para ello, sin duda, tienen gran valor todas

las reflexiones y conclusiones recogidas en este libro,

asi como las que se adopten en los Nnuevos procesos
deliberativos que se vayan produciendo en el futuro.

Estoy convencida de que, en los proximos anos, vamos d
reforzar en Gipuzkoa las prdcticas y los comportamientos
relacionados con la gobernanza colaborativa y la
innovacion politica. De forma colaborativa, con la
aportacion de todos los agentes y personas que
formamos parte de la comunidad. Siendo conscientes
de nuestra contribucion a la defensa y el fortalecimiento
de la democracia. Con la ilusién y alegria por cumplir un
objetivo compartido: seguir construyendo Gipuzkoa como
una comunidad responsable, igualitaria, equilibrada

y justa, con una economia competitiva, innovadora y
sostenible que preserve el pleno bienestar de todas las
personas y que genere oportunidades para el desarrollo
de proyectos de futuro con integridad y sentido.

Eider Mendoza



INTRODUCCION

El objetivo del Think Tank de Etorkizuna Eraikiz consiste
en comprender y abordar los retos del futuro a través
de la deliberacion, con el fin de darles respuesta
mediante politicas publicas basadas en la gobernanza
colaborativa. Con ese objetivo, el Think Tank estructurd
su actividad en torno a cuatro grupos de deliberacion
entre 2020 y 2023. Tres de esos grupos se centraron
en el trabajo del futuro, los sistemas de bienestar del
futuro y la recuperacion verde. Las y los autores de
este libro, junto con otros participantes, deliberamos
acerca del desarrollo de una nueva cultura politica en
Gipuzkoa, siempre teniendo en cuenta la importancia
que la gobernanza colaborativa tiene en ese dmbito.

El grupo estuvo formado por representantes de la
Diputacion, dos representantes de centros de referencia
de Etorkizuna Eraikiz, una persona representante de las
agencias de desarrollo de Gipuzkoa y varios miembros
de centros de investigacion del dmbito universitario.
Podria decirse que el trabajo ha consistido en un
proceso de didlogo entre actores que se dedican

al desarrollo de politicas publicas y al sistema de
generacion de conocimiento en Gipuzkoa, con
posicionamientos diversos de los miembros del grupo
en ese marco de relaciones. Algunos han abordado la
deliberacion desde la responsabilidad politica; otros,
desde la generacion de conocimiento, y muchos otros,
desde espacios hibridos entre esas dos posturas.

Los primeros resultados de nuestro trabajo se publicaron
en 2022 bajo el titulo Construccion de una nueva
cultura politica en Gipuzkoa. Conceptos, metodologia y
experiencias. Escribimos aquel libro tras un primer ano
de andadura y es evidente que cada uno de nosotros
lo escribid, en gran medida al menos, todavia desde su
propia perspectiva. Este libro que tienes entre las manos
se ha escrito a lo largo de 2023 y se ha publicado en
2024. Su caracteristica principal reside en que es el
resultado del proceso de cocreacion llevado a cabo

en el seno del Think Tank. La autoria de los capitulos es
mds colectiva que en el libro anterior, no solo porque se
han formado grupos mas diversos para la redaccion,
sino, sobre todo, porque el conocimiento que se ha
recogido en el libro ha tenido un nivel de cocreacion
muy superior. Lo que aqui se ha plasmado sigue siendo
el punto de vista de las y los autores de cada capitulo
y no se puede afirmar que se trate del punto de vista
del conjunto del grupo. Sin embargo, lo que cada

autor o autora comparte en cada capitulo se basa, a
menudo, en debates que han tenido lugar en el grupo,
por lo que las referencias a memorias y documentos
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de trabajo que reflejan ese debate son mucho mds
frecuentes y significativas que en el libro anterior. Por
lo tanto, podria decirse que se trata de algo mds que
de la suma de las voces de las y los autores, y que,
dentro de esa diversidad, se ha dado un paso mds en
la construccion de consensos bdsicos. Esos consensos
se han materializado, sobre todo, en las definiciones, los
criterios y las tipologias que hemos creado de manera
conjunta en torno a la gobernanza colaborativa, y ya
han surtido efecto en diversos dmbitos de Etorkizuna
Eraikiz como, por ejemplo, el propio Think Tank, varios
centros de referencia y el Laboratorio de Gobernanza.

En lo que respecta a la estructura, este segundo libro

es similar al primero. A continuacion de este prologo, se
divide en tres partes principales. La primera parte aborda
temas relacionados con la democracia, la cultura politica
y la gobernanza colaborativa, pero estd mucho mas
basada en la experiencia que las y los autores han tenido
en Etorkizuna Eraikiz que el libro anterior. En concreto,
tras la introduccion que Mikel Gaztanaga ha escrito
sobre la crisis de la democracia, Xabier Barandiaran y
lon Mufoa explican los motivos y las razones politicas
del proyecto Etorkizuna Eraikiz, poniendo sobre la mesa
su perspectiva politica de base. Sitdan la apuesta de

la Diputacion Foral de Gipuzkoa por la gobernanza
colaborativa en el marco de la crisis de las democracias
liberales que explica Gaztanaga, pero van un paso mds
allé y vinculan esa apuesta también con los valores
comunitarios que se han desarrollado histéricamente

en Gipuzkoa. Si el libro tiene un hilo conductor, ese es

sin duda el debate en torno a la naturaleza comunitaria
de la gobernanza colaborativa. Ese debate se presenta
de forma conceptual y como apuesta politica en la
primera parte del libro y, a continuacion, se problematiza
en los capitulos dedicados a analizar la prdctica. El
tercer capitulo de esa primera parte corresponde a
Julen Cocho, quien llega a la naturaleza comunitaria de
Etorkizuna Eraikiz que ponen sobre la mesa Barandiaran
y Munoa, pero no por la via de la apuesta politica, sino a
través del debate en el seno del grupo de deliberacion
del Think Tank. De esa forma, Cocho lleva un paso

mas alld la aportacion del grupo de deliberacion e
introduce nuevos marcos conceptuales para interpretar
la trayectoria del grupo y argumentar que Etorkizuna
Eraikiz cuenta con raices comunitarias y pragmaticas.

A pesar de que el capitulo siguiente se sitda en la parte
metodoldgica, también guarda relacion con la anterior.
Asi, Andoni Eizagirre escribe sobre la metodologia de
investigacion-accion utilizada para la deliberacion del
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Think Tank y hace referencia a la naturaleza comunitaria
y pragmatista de Etorkizuna Eraikiz mencionada en

la seccion anterior. Una de las aportaciones mds
destacables del capitulo metodoldgico de Eizagirre
consiste en quién lo ha escrito. En la mayoria de

los procesos de investigacion-accion, las personas
encargadas de describir la metodologia suelen ser
aquellas que han propuesto y facilitado esa metodologia.
En este caso, sin embargo, es uno de los participantes
quien escribe sobre ellg, en base a esa experiencia

de participacion. Eizagirre es investigador, por lo que
explicita con una gran capacidad de reflexion las
similitudes y diferencias entre la investigacion-accion y
otras metodologias de investigacion imperantes en la
universidad. La suya no es una trayectoria tedrica, sino
experiencial, y la aportacion que realiza desde ahi supone
un tesoro, tanto para la investigacion-accion como para
cualquier persona que, sin ser investigador en la accion,
tenga curiosidad acerca de esta forma de trabajar.

Aligual que en el libro anterior, la tercera parte recoge
prdcticas concretas, aunque con diferencias notables.
En aquella ocasion, cada prdctica estaba vinculada a
la experiencia de un participante. Aqui, el objetivo de
las experiencias practicas es seguir profundizando en
las multiples aportaciones conceptuales que el grupo
ya ha acordado. Para ello, Miren Larrea ha escrito una
introduccion a esa parte, donde se describen algunas
de las aportaciones que el grupo de deliberacion ha
realizado en los Ultimos anos sobre la gobernanza
colaborativa. Larrea destaca cinco aportaciones
principales, una de las cuales consiste en la primera
relacion de los modos de gobernanza colaborativa
que se han visto en la prdctica de Etorkizuna Eraikiz.

El debate en torno a esos modos sigue abierto,

pero, gracias a la definiciéon de los Modos 1,2y 3 de
gobernanza colaborativa, el grupo ha conseguido
plasmar el reconocimiento de la gobernanza
colaborativa hibrida de Etorkizuna Eraikiz. La comprension
de esas tipologias puede contribuir a la gestion de

la gobernanza, puesto que cada uno de los modos
surge en condiciones distintas y requiere de recursos y
formas de trabajar distintas para poder desarrollarse.
Estos son los tres modos que se han definido:

a] Una gobernanza centrada en la capacidad
de decidir, los recursos, la estrategia y
el liderazgo del Gobierno (Modo 1).

b] Una gobernanza centrada en la capacidad de
decidir, los recursos, la estrategia y el liderazgo
de todos los actores participantes (Modo 2).
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c] Una gobernanza centrada en la capacidad de
decidir, los recursos, la estrategia y el liderazgo
del territorio o comunidad (Modo 3).

Habida cuenta de las causas que desgranamos en os
pdarrafos siguientes, podemos decir que el mayor debate
que ha surgido se ha centrado en la cuestion de la
legitimidad. Asi, el Modo 1 no presenta ninguna duda en
torno a la legitimidad, el Modo 2 si ha suscitado dudas,
pero han sido mas féciles de resolver, y el Modo 3 es el
que ha generado dudas mds frecuentes y complicadas
de resolver. No obstante, resulta llamativo que el Modo 3
sea precisamente el mds vinculado a la reflexion sobre la
naturaleza comunitaria que se menciona en los capitulos
anteriores. Es por ello por o que nos ha parecido
interesante seguir profundizando en ese aspecto.

En el primer capitulo de esa parte, Ainhoa Arrona,

Javier Castro y Fernando Tapia han analizado la
gobernanza del grupo de deliberacion Futuros del

Estado del Bienestar, argumentando que se trata de

una gobernanza de Modo 1. Para ello, se han centrado

en un proceso concreto para la reflexion, segun el cual,
después de que los participantes de ese grupo de
deliberacion solicitasen un codigo ético, dicho codigo

se desarrolld para la totalidad del Think Tank. Alli se
especificaba que los participantes en la deliberacion no
tenian responsabilidad alguna sobre las decisiones que
después pudiese adoptar la Diputacion. Eso supuso dejar
el objetivo de la capacidad de decision compartida fuera
del modelo de gobernanza que se estaba desarrollando,
al menos por el momento. Partiendo de esa experiencia,
el capitulo presenta ensenanzas interesantes sobre

las dudas, tensiones, dilemas y contradicciones

que surgen en procesos participativos, asi como

sobre la manera de superar esos contratiempos

sin poner en riesgo la viabilidad del proceso.

El segundo caso prdctico lo han redactado Asier Lakidain,
Miren Larrea e Itziar Salaberria y se centra en el modelo
de gobernanza del Laboratorio de Desarrollo Territorial,
que clasifican como de Modo 2. El argumento principal
de las y los autores consiste en que la Diputacion Foral
de Gipuzkoa puede tener un liderazgo considerable en

la gobernanza del laboratorio, pero el modelo no se
centra solo en la capacidad de decision de la Diputacion,
sino en la de todos los participantes. En ese laboratorio,
cada actor toma sus decisiones libremente, pero

esas decisiones se toman de forma complementaria
mediante un proceso de didlogo, en aras de un objetivo
comun. Las y los autores argumentan que el debate

de la legitimidad del Modo 2 quedd zanjado, dado que

la Diputacion no cede su capacidad de decision.



Por ultimo, la reflexion relativa al Modo 3 ha corrido

a cargo de Naiara Goig, partiendo de la base de los
centros de referencia de Etorkizuna Eraikiz y, sobre todo,
de la experiencia de Arantzazulab. Goia menciona que
este modo exige interpretar el territorio/comunidad
como sujeto colectivo, como si fuera algo mas que la
mera suma de actores del territorio. Asi, ademds de la
influencia mutua en las decisiones de cada actor del
territorio, se genera un espacio colectivo para la toma de
decisiones que cuenta con los recursos, las estrategias
y los liderazgos propios del territorio o de la comunidad
(y no solo del Gobierno). En consecuencia, el Gobierno
vincula algunas de las decisiones relativas a su agenda
politica a una agenda publica compartida en la que no
tiene capacidad de decision. Este Ultimo modo ha sido
el mds cuestionado y el que mas dudas ha suscitado en
el grupo, pero, tal y como hemos dicho, también el que
mds se ajusta al debate de la naturaleza comunitaria.

Después del andlisis de los modos de gobernanza, y
para cerrar el libro, hemos recogido dos aportaciones
de cara al futuro. Mikel Irizar, Mikel Gaztanaga, Julen
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Cocho, Asier Lakidain y Eva Sanchez han abordado
juntos la interaccion intergeneracional en el seno de

la gobernanza colaborativa. Han realizado un esfuerzo
especial para que la vision de las personas mas
jovenes del grupo de deliberacion tuviese su lugar,

no solo en este libro, sino también en la trayectoria
futura de Etorkizuna Eraikiz. Ademds de ayudar a
entender como han vivido las y los participantes mas
jovenes el proceso de deliberacion, el capitulo también
recoge propuestas concretas de cara al futuro.

La segunda mirada hacia el futuro viene de la
mano de Sebas Zurutuza y Olatz Errazkin. Este libro
no tendria sentido si no constituyese un intento

de contribuir al camino futuro del Think Tank y de
Etorkizuna Eraikiz. Por ello, y con la vista puesta en la
nueva legislatura que comienza en el momento de
publicacion de este libro, Zurutuza y Errazkin se han
encargado de redactar una reflexion que engloba
todos los capitulos anteriores, uniendo lo que alli se
ha dicho con los retos que afrontan en su dia a dia.

Grupo de deliberacion Nueva Cultura Politica
En Donostia-San Sebastidn, a 6 de felbrero de 2024
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Avances en la construccion
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Think Tank de la Nueva Cultura Politica en
el contexto histérico de la democracia liberal

MIKEL GAZTANAGA

INTRODUCCION

Gipuzkoa, al igual que la mayoria de los territorios
de Occidente, estd inmersa en una transformacion
demogrdfica, social, econdmica y tecnolégica
profunda. Para poder responder adecuadamente a
ese contexto de transformacion, en una democracia
sana, es imprescindible contar con una ciudadania
libre y responsable. Sin embargo, la democracia liberal
no atraviesa su mejor momento. Imperan la falta

de confianza hacia las instituciones, la desafeccion
y las posturas populistas. La situacion parece, a
menudo, critica y el pesimismo se impone.

No obstante, la democracia, a diferencia de muchos
otros regimenes politicos, vive en crisis (Innerarity, 2019).
Siempre hay algo que cambiar, profundizar, arreglar o
mejorar. Hoy en dig, existen mdltiples elementos para
repensar los sistemas democrdaticos de Occidente,
entre los que se incluye Gipuzkoa. La soberania en
tiempos de globalizacion, la dialéctica entre derechos
y responsabilidades o el didlogo intergeneracional

son solo algunos ejemplos. Tomando esos retos

e inquietudes como eje, el Think Tank de la Nueva
Cultura Politica lleva ya tres anos trabajando. Asi, ha
conseguido aportar una respuesta propia a la crisis de
la democracia liberal, que se analizard en mds detalle
en los proximos capitulos. A pesar de ello, teniendo en
cuenta que la democracia liberal cuenta con una larga
historia, creemos que es importante que el grupo de
Nueva Cultura Politica sitde en el contexto historico los
retos y las inquietudes a los que se quiere enfrentar.

EVOLUCION HISTORICA
DE LA DEMOCRACIA LIBERAL

La democracia es una forma de gobierno basada

en la premisa de que el poder reside en el pueblo,
aungue el entendimiento del pueblo y del poder ha
cambiado mucho a lo largo de la historia (Keone,

2022). Dejando a un lado las diferencias, en la mayoria
de los casos el concepto de pueblo no ha estado
vinculado a todas las personas. Es decir, los ciudadanos,
en los distintos modelos de democracia, han sido
pocos: hombres, personas situadas por encima de

una determinada renta, personas con propiedades,
blancos, no esclavos, etc. Es por ello por o que podemos
afirmar que eso que entendemos por democracia, o

la formma moderna de la democracia liberal, comenzd

a consolidarse a principios del siglo XX, hasta que,
después de la Segunda Guerra Mundial, se impuso

de forma generalizada en Occidente. Por eso resulta
fundamental conocer el contexto en el que surgid esa
forma moderna de democracia liberal, analizar en qué
circunstancias se basd y comprender su evolucion.

Por un lado, en Europa, la democracia liberal tuvo

que hacer frente al contexto de posguerra de la
Segunda Guerra Mundial; es decir, a las necesidades y
ambiciones de unos paises que llevaban treinta anos
sumidos en tensiones sociales profundas, revoluciones,
contrarrevoluciones, ideologias totalitarias, guerras civiles
y guerras enormes (Troverso, 2009). Del mismo modo, la
Guerra Frig, que supuso un choque entre dos modelos
de sociedad, aumentd mds si cabe la necesidad de
reforzar la democracia en las sociedades de Occidente.
De hecho, la democracia liberal tuvo que competir
contra los regimenes socialistas. Ademds de ese contexto
politico o geopolitico, también hubo otras circunstancias
que posibilitaron el desarrollo de la democracia: la
existencia de mdltiples grupos que habian luchado
contra el totalitarismo, la etapa fordista de la economig,
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una actividad politica basada en partidos de masas,

la existencia de diversos mediadores (sindicotos de
masas, Iglesia, sociedad civil o familia trodicionol),
sistemas de informacion basados en la television o la
radio, etc. El modelo democrdtico en el que vivimos se
construyd sobre esas circunstancias (Hobsbawm, 1998).

No obstante, para finales de la década de los sesenta,

el contexto histoérico y algunas de las circunstancias
bdsicas que habian posibilitado la democracia fueron
desapareciendo y aquel modelo inicial se tensiond
mucho. Por un lado, muchas estructuras sociales, formas
de autoridad y figuras mediadoras empezaron a entrar
en crisis a medida que la generacion del baby boom fue
envejeciendo: la familia patriarcal, el rol de la mujer en

la sociedad, muchas costumbres y tradiciones, la Iglesia
o los partidos de masas, entre otros. Ademds, a partir

de la década de los setentq, los paises democrdticos
tuvieron que enfrentarse a la crisis de la energia y el
fordismo (Bortel, 2022). A partir de entonces, la forma

de relacionarse con el mundo laboral y las condiciones
laborales comenzaron a cambiar de forma radical. La
sociedad se volvid mds consumista, mds individualista

y libre, a medida que fue olvidando los tiempos dificiles
de las décadas de los anos treinta y cuarenta.

Es por ello por lo que, a pesar de tratarse del mismo
modelo de democracia desde el punto de vista tedrico,
a partir de las décadas de los ochenta y noventa se
fue imponiendo un modelo de democracia mucho
mas liberal, centrado en el mercado e individual. Las
expectativas mas liberales de la clase media ocuparon
el lugar de los miedos y las aspiraciones colectivas:

ser libre, divertirse, consumir, viajar, enriquecerse o
disfrutar del tiempo libre, ademds del trabajo. Aunque
la democracia liberal tuviese muchos errores de base,
en la década de los noventa el contexto historico
postergd todos los diagnosticos. Fueron los anos dorados
de la democracia liberal: la democracia occidental
gano la Guerra Fria. Surgieron numerosas tesis que
enfatizaron el fin de la historia y la fuerza histérica del
liberalismo (Fukuyama, 2020). El zeitgeist de la época
decia que la democracia se extenderia a todo el
mundo y que no habia nada de lo que preocuparse.
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LA POLICRISIS DE LA DEMOCRACIA LIBERAL
EN EL SIGLO XXI

Sin embargo, bajo todas esas celebraciones y tesis
optimistas, ya habian comenzado a surgir los cambios
profundos que sacudirian la democracia en la primera
década del siglo XXI. En el dmbito econdmico, a

causa de la internacionalizacion de las cadenas de
suministro, mucha gente perdio su trabajo, al tiempo
que las grandes empresas y las firmas transnacionales
iban ganando terreno. La globalizacion limitd las
competencias de los Estados nacion y tuvo un impacto
profundo en los conceptos de soberania y ciudadania.
De hecho, muchas empresas comenzaron a dar
ordenes a Gobiernos elegidos por la ciudadania.

Asimismo, la aparicidon y generalizacion de las nuevas
tecnologias trajo consigo un cambio en la forma de
trabajar y relacionarse. Por si eso fuera poco, el modelo
econdémico vigente desde la década de los noventa —
especulacion financiera, hipotecas subprime, crecimiento
basado en el ladrillo, etc.— saltd por los aires con la crisis
financiera de 2008. Muchas personas se encontraron
con dificultades para pagar la hipoteca, la universidad
de sus hijos/as o incluso productos basicos del dia a dia.
Y en el momento mds crudo de la crisis, la corrupcion
cometida por muchos politicos quedd al descubierto.
Todos esos factores hicieron que la desconfianza de

la ciudadania hacia los partidos politicos y el sistema
democrdtico se propagase. La sociedad empezd

a hablar del establishment, del 1% o de la casta.

En ese contexto de crisis econdmica, ademds, del mismo
modo que muchas personas del sur de Europa se fueron
a otros paises en busca de trabajo, muchas personas del
tercer mundo han llegado a Occidente, también con el
objetivo de empezar una vida nueva. Esos movimientos
demogrdaficos han generado una sociedad mas plural.
Las sociedades de Occidente han ido integrando

cada vez mds lenguas, razas, religiones, creencias o
tipos de comida. Esa pluralidad de la cosmovision y la
diversidad de la sociedad han traido tensiones y miedos
a los Estados nacion basados en la homogeneidad.

Del mismo modo, por si todos esos elementos fueran
pocos para tensar las democracias liberales basadas
en Estados nacién, el cambio climdatico derivado de 250
anos de sociedad industrial ha traido consigo efectos
cada vez mas peligrosos. A diferencia del pasado, nos
hemos dado cuenta de que el planeta también tiene
limites. Ademdss, esos efectos no entienden de fronteras
entre Estados o territorios, puesto que son fendbmenos



globales. En consecuencia, la respuesta a esa crisis
también deberia ser global. No obstante, establecer una
gobernanza global basada en la democracia también
representa un desafio (Innerarity y Solana, 2011).

Por lo tanto, podemos decir que lo que hemos vivido

en esta Ultima década es una combinacion de

muchas crisis, una policrisis. Este contexto de crisis ha
tensado mucho la democracia liberal. La clase media
que constituye el eje de la democracia liberal se ha
empobrecido; la democracia basada en el Estado nacién
no es suficiente para hacer frente a los desafios globales;
muchos partidos tradicionales tienen dificultades para
llegar a la ciudadania; las élites se ven con desconfianza
y el populismo ha experimentado un auge considerable;
existe una gran desafeccion politica y los sistemas
democraticos han perdido legitimidad (Levitsky y Ziblatt,
2019). La situacion, sin lugar a dudas, es dificil y compleja.

REVITALIZAR LA DEMOCRACIA, si.
PERO ¢COMO?

Teniendo en cuenta todo lo anterior, muchos
argumentan que es necesario revitalizar la democracia
0 construir una nueva cultura politica. Pero ¢como?
Muchas de las claves que hicieron posible la democracia
tras la guerra ya no existen: una vida politica basada

en partidos de masas, actores-mediadores fuertes

y con autoridad, el recuerdo del totalitarismo y de la
guerra, el modelo fordista de la economia, la Guerra

Fria o la fuerza de los Estados nacion. Las premisas del
modelo de democracia mads liberal de la década de los
noventa —ciudadania consumista, globalizacion sin fin,
responsabilidad limitada o inexistencia de la sociedad—
también estdan en crisis desde la crisis financiera de 2008.
Por no mencionar que ese modelo presenta dificultades
para hacer frente a los grandes retos de la actualidad.

La soberania, la participacion politica y la concepcion del
poder se han transformado con la llegada de las nuevas
tecnologias, la globalizacion y los cambios demogrdficos
y sociales profundos. Por lo tanto, es evidente que la
féormula para reforzar la democracia liberal no puede ser
resucitar los mismos modelos previos de democracia. La
sociedad y el mundo han cambiado demasiado para
eso. No obstante, tampoco hay ningun otro modelo
nuevo. En ese sentido, resulta necesario repensar la
democracia y la cultura politica. Pero ¢quién debe
repensarlas? ¢La ciudadania o los actores sociales?

¢Lla academia? ¢La clase politica? ¢Y como deben
repensarse? ¢Creando teorias nuevas? ¢Respondiendo
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a situaciones, necesidades y dificultades concretas? ¢Y
donde deben repensarse? ¢En las universidades? ¢En
el seno del Gobierno? ¢En las plazas de los pueblos?

CONTRIBUCION DEL THINK TANK DE
LA NUEVA CULTURA POLITICA

El Think Tank de la Nueva Cultura Politica, aunque de

un modo imperfecto, ha tratado de aunar todos esos
elementos de forma sistémica. Por un lado, ha reunido
para trabajar juntos a distintos actores que pueden ser
relevantes en ese esfuerzo por revitalizar la democracia
en el territorio: representantes politicos de distinto nivel,
personal de la Administracion publica, actores sociales,
representantes académicos de distintas universidades,
etc. Por otro lado, también ha tratado de establecer un
didglogo entre reflexion y accion. No en vano creemos
que, para revitalizar la democracia, ademads de teorias
nuevas y reflexiones profundas, es necesario empaparse
de la realidad, extraer aprendizajes de ella y tratar de
actuar sobre ella. Por Gltimo, el Think Tank también se
ha esforzado por unir distintos niveles de influencia

en el territorio: Gobierno y Administracion publica,

las entidades que representan quienes conforman

el grupo y las y los propios miembros del grupo.

Alo largo de estos tres anos y después de organizar
decenas de sesiones, acciones, evaluaciones,
contrastes y reuniones, el grupo Nueva Cultura Politica
ha conseguido resultados, aprendizajes y avances.
Algunos de ellos resultan evidentes, pero otros han
quedado mds ocultos tras la costumbre y la rutina. No
obstante, en lineas generales, en lugar de encontrar
respuestas claras, nitidas y definitivas, el grupo se ha
topado con dificultades, desafios y éxitos moderados.
Repensar, enriquecer y consolidar la democracia no

es en absoluto una tarea facil. Al hablar de teorias
nuevas o tratar de acordar acciones concretas,
siempre surgen distintas ideas, cosmovisiones y
prioridades. Es inevitable caer en contradicciones,
tensiones, malentendidos y puntos de vista divergentes.
Nunca ha existido una receta sencilla para reforzar o
revitalizar la democracia, y en la sociedad digital, plural,
globalizada y atomizada en la que vivimos, menos adn.
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CAPITULO 2

Avances en la construccion
de una nueva cultura politica
en Gipuzkoa

Apuesta politica por la gobernanza colaborativa
a través del proyecto Etorkizuna Eraikiz

XABIER BARANDIARAN
ION MUNOA

INTRODUCCION

El objetivo del trabajo que presentamos a continuacion
es explicar las razones politicas del proyecto Etorkizuna
Eraikiz que la Diputacion Foral de Gipuzkoa puso en
marcha en el ano 2016. ¢Por qué se puso en marcha
Etorkizuna Eraikiz? ¢Cudl es la vision politica subyacente
a esa decision? La apuesta de la Diputacion Foral

de Gipuzkoa por la gobernanza colaborativa no

puede entenderse sin conocer la adhesion a los
valores comunitarios desarrollado histéricamente

en Euskadi (especiolmente en Gipuzkoo) y tampoco
sin comprender el contexto de transformacion que
atraviesa la democracia liberal en la actualidad.

En los dltimos anos se ha hablado mucho de la
gobernanza colaborativa como modelo de gestion

0 como herramienta para aumentar la eficacia y la
legitimidad de las politicas publicas. No obstante, si

no se sitta dentro de un planteamiento o paradigma
politico, la gobernanza colaborativa puede interpretarse
como una mera herramienta. La gobernanza
colaborativa debe ser contextualizada siempre en el
marco de un paradigma politico, ya que solo adquiere
sentido en el contexto de conocimientos, valores y
comportamientos politicos. La gobernanza colaborativa
puede darse en democracia o en una dictadura y
puede utilizarse tanto para atacar como para defender
la legitimidad de un Gobierno, por lo que resulta
fundamental conocer la vision politica y estratégica en
la que se basa para poder llegar a un entendimiento
profundo de esos procesos de colaboracion.

Este libro que recoge el trabajo realizado en el Think
Tank Etorkizuna Eraikiz en torno a la nueva cultura
politica también requiere de una explicacion de la
vision o el pensamiento politico que ha vertebrado
el proceso, ya que es en torno a ese eje donde

adquieren sentido el resto de las aportaciones.
Esa visidon y ese pensamiento politico son lo que
hemos tratado de explicar en este capitulo.

ETORKIZUNA ERAIKIZ: ANTECEDENTES

Al comienzo de la legislatura 2007-201, la direccion
politica de la Diputacion Foral de Gipuzkoa comenzé a
hablar por primera vez de la «Nueva Cultura Politican.
Esa nueva cultura politica estructuraba la estrategia
colaborativa de las politicas publicas en tres dmbitos
principales: el liderazgo compartido entre distintos
organismos publicos, la colaboracion publico-
privada y los procesos de participacion ciudadana
que fomentaba la Diputacion Foral de Gipuzkoa.

Para poder entender el motivo de aquella reivindicacion
de una nueva cultura politica, es imprescindible tener
en cuenta dos caracteristicas: por un lado, el contexto
politico de la época y, por otro, la postura ideolégica

de la direccion politica de aquella nueva Diputacion
Foral de Gipuzkoa. Las palabras que mejor describen
aquel contexto politico son «conflicto» y «division». La
sociedad vasca estaba inmersa en un ambiente de
notable desesperanza: veniamos del final de la tregua
de ETA, con el atentado de Barajas, y de la ruptura de
un proceso de negociacion que podria haber traido la
paz; el nuevo Estatuto Politico que venia de ser aprobado
por mayoria absoluta en el Parlamento Vasco obtuvo
una negativa tajante en el Congreso de los Diputados
de Madrid; esa situacion politica de incomunicacion
generalizada, ademds de tener efectos importantes

en las instituciones y en las politicas publicas, generd
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un clima de desilusion en toda la sociedad vasca, un
hastio grande hacia la politica y hacia las capacidades
de la politica para solucionar los problemas.

Ese ambiente de division también se extendid a las
relaciones entre las instituciones pUblicas y la sociedad
civil o la sociedad organizada. El hartazgo y el rechazo
hacia la violencia de ETA estaba muy extendido y
también era evidente el cansancio y el aburrimiento de
gran parte de la ciudadania respecto a las dindmicas
politicas instituidas en aquel momento. Al mismo
tiempo, una sociedad vasca cada vez mds basada en
el consumo y mas individualista mostraba una falta

de apego y desconfianza respecto de la politica y la
construccion de pais, tal y como mostraron los resultados
de los distintos estudios que se llevaron a cabo.

En lo que respecta a Gipuzkoa, el vencedor de las
elecciones forales de 2007 fue el PSE-EE, pero el PNV
formo un gobierno en minoria con EA. La lzquierda
Abertzale quedo fuera de los comicios por la
ilegalizacion derivada de la Ley de Partidos, por lo

que no es dificil imaginar las consecuencias que eso
tuvo en un territorio como Gipuzkoa. A esa ya de por si
compleja situacion hay que afadir la crisis interna que
atravesaba el PNV de Gipuzkoa, después de que el GBB
(Gipuzko Buru Batzar) del PNV presentase a un nuevo
candidato a diputado general (el nuevo candidato
fue Markel Olano Arrese, que después fue diputado
general de Gipuzkoa durante tres legislaturas).

Fue en ese ambiente politico revuelto en el que

el PNV y EA formaron su Gobierno de coalicion,

con Markel Olano a la cabeza. A pesar de que el

PNV era el socio mayoritario de aquel Gobierno

de coalicion, recayd en EA la responsabilidad de

los siguientes departamentos: Hacienda, Politicas
Sociales, Desarrollo Econdmico, Deportes y Relaciones
Exteriores. El Gobierno foral emprendio, por tanto, su
andadura bajo esos equilibrios internos complejos.

Ese fue el contexto en el que el nuevo diputado
general de Gipuzkoa comenzd a hablar de una nueva
cultura politica. El 2.2 objetivo del Plan Estratégico de la
Diputacion Foral de Gipuzkoa para la legislatura 2007-
2011 se centraba en la gobernanza y establecio tres
estrategias para ello: liderazgo compartido, refuerzo
de la participacion ciudadana y modernizacion de las
herramientas del Gobierno y de la Administracion.

Resultaba imprescindible tender puentes y abrir
nuevas vias de comunicacion. Comunicacion
entre partidos politicos, comunicacion en el seno
del Gobierno (porque nos encontrébamos en un
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gobierno de coalicion complejo), comunicacion con

el resto de las instituciones publicas y, por supuesto,
comunicacion con la ciudadania y los agentes sociales.
Era importante abrir la comunicacion y apostar por

una transformacion de naturaleza colectiva, alejada

de los modelos de liderazgo autocentrados, para

poder recuperar el nivel de confianza. Ademds de esa
situacion de incomunicacion, existia una percepcion
social muy extendida de que el territorio de Gipuzkoa
no podia avanzar en sus retos estratégicos. El nuevo
diputado general disend la estrategia politica de la
nueva cultura politica para hacer frente a esa situacion.
Tal y como se ha dicho, esa estrategia contaba con
tres ejes concretos: colaboracion con el resto de las
instituciones publicas, colaboracion publico-privada

y fomento de la participacion ciudadana; es decir,

se trataba de una Unica estrategia basada en la
colaboracion, pero con tres ejes diferenciados:

l.er eje. Se abrieron nuevas vias para fomentar la
colaboraciéon con el resto de las instituciones publicas:
la Diputacion Foral de Gipuzkoa y el Ayuntamiento

de San Sebastidn firmaron un convenio para hacer
frente a los desafios estratégicos y también se puso en
marcha una nueva colaboracidon con el Gobierno Vasco.
También se hizo un gran trabajo con los municipios

de Gipuzkoa (haciendo hincapié en la relacion con los
municipios pequefos de menos de 1000 habitantes).

2.° eje. En lo que respecta a la colaboracion publico-
privada, se cred la plataforma de trabajo Gipuzkoa
Aurrera con la participacion de la Diputacion Foral de
Gipuzkog, el Ayuntamiento de San Sebastidn, la Kutxa,

la C&dmara de Gipuzkoa, Adegi y el Grupo Mondragon. El
objetivo de esta plataforma, basada en la colaboracion
pUblico-privada (social), era hacer frente a los desafios
estratégicos trabajando en equipo y, a pesar de las
criticas recibidas por parte de los partidos de la oposicion
en las Juntas Generales, el proyecto consiguid abrir un
nuevo espacio de didlogo entre organismos publicos

y los actores sociales relevantes para el desarrollo
economico del territorio. Ese proceso de didlogo permitio
compartir un diagnoéstico de la situacion socioeconémica
de Gipuzkoa, ademads de desarrollar diversos

proyectos de colaboracion. Por otro lado, Gipuzkoa
Aurrera también trabajé de forma mancomunada

con instituciones publicas mas alld de Gipuzkoa, en
defensa de los desafios estratégicos importantes de
Gipuzkoa y para sacar adelante distintos proyectos.

La iniciativa Gipuzkoa Aurrera recibio dos criticas
principales: por una parte, segun los partidos de la
oposicion en las Juntas Generales, la Diputacion Foral de
Gipuzkoa dej6 sus responsabilidades en manos privadas;



por otra, algunos actores sociales del territorio acusaron
a la plataforma Gipuzkoa Aurrera de falta de diversidad.

Resulta imposible responder en profundidad a estas
criticas en unas pocas lineas, pero también resulta
imprescindible ofrecer al menos una respuesta

breve. En primer lugar, Gipuzkoa Aurrerad se limitd a
defender los proyectos que ya se habian aprobado de
forma democrdtica en las Juntas Generales y no los
proyectos o intereses presentados a titulo particular
por cada uno de los actores participantes. En el Pais
Vasco y, en particular, en Gipuzkoa, la colaboracion
entre las instituciones publicas y los agentes sociales
en distintos dmbitos viene de lejos; muchos de esos
agentes, a pesar de no tener una naturaleza juridica
publica, tienen como objeto principal prestar un servicio
publico (el concepto de la colaboracién publico-
privada no es el mds adecuado para reflejar este tipo
de colaboracién). En segundo lugar, la plataforma
Gipuzkoa Aurrera encauzd la participacion de agentes y
organizaciones sociales que ya estaban implicados en
el desarrollo de los desafios estratégicos del territorio.

Algunos agentes sociales contrarios a esos desafios
estratégicos, a pesar de ser importantes, quedaron
fuera de la légica de Gipuzkoa Aurrera porgque, segin
los responsables de la época, era imprescindible

que Gipuzkoa Aurrera fuese una plataforma para la
accion y no simplemente un nuevo espacio de debate,
puesto que la legitimidad democrdtica de los desafios
estratégicos ya se habia establecido en las Juntas
Generales de Gipuzkoa y en la Diputacion Foral de
Gipuzkoa. La plataforma Gipuzkoa Aurrera dio un gran
impulso a la integracion de actores relevantes del
territorio en las politicas pUblicas y, sin duda, desarrolld
una comunicacion de calidad entre los distintos
responsables politicos, econdmicos y sociales.

Esas dos consecuencias son imprescindibles para la
construccion de sistemas de gobernanza colaborativa
sélidos: la integracion de agentes sociales en las politicas
publicas y el aumento de la comunicacion entre los
distintos agentes politicos, sociales y organismos publicos
del sistema politico. Cuando hablamos de reforzar una
comunicacion de calidad, nos referimos a compartir la
vision, los valores y las estrategias bdsicas de las politicas
publicas, con el fin de institucionalizar el desarrollo de las
relaciones basadas en la confianza. Este planteamiento
pone el foco en la colaboracion y en la construccion

de la comunidad, mientras que se aleja de los modelos
de desarrollo que reivindican las teorias del conflicto.

3.er eje. El tercer eje vertebrador de la nueva cultura
politica fue la participacion ciudadanag, es decir, la
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integracion de la ciudadania en las politicas publicas.

En aquella legislatura, la Diputacion Foral de Gipuzkoa
presentd una nueva propuesta de Norma Foral ambiciosa
para la participacion ciudadana en las Juntas Generales,
propuesta que fue aprobada. Asimismo, se hizo un
esfuerzo especial para fortalecer la relacion entre los
responsables politicos de la Diputacion y la ciudadania,

a través de proyectos como Foru Aldundia Zure Herrian.

¢Cudl fue el planteamiento de la participacion
ciudadana? El planteamiento que impulsé la Diputacion
Foral poco tiene que ver con la participacion ciudadana
que se ha fomentado como desarrollo dialéctico,
defendiendo proyectos antagonicos hacia la Diputacion.
En la Comunidad Auténoma Vasca (en un contexto de
divisién y conflicto politico), a menudo, la participacion
ciudadana se ha considerado y utilizado como una
forma alternativa de hacer pais, y muchos proyectos de
participacion se han desarrollado como estrategia para
aumentar la deslegitimacion de las instituciones publicas.

En el Pais Vasco, y también en Gipuzkoad, en un contexto
de gran fortaleza y dindmica social, las relaciones entre
las instituciones publicas y las iniciativas sociales que
impulsaban visiones alternativas a las de las instituciones
puUblicas han sido a menudo muy conflictivas, han
supuesto una gran pérdida de energia social y han
generado un vacio democrdtico en no pocas ocasiones.
La direccion politica de la Diputacion Foral de Gipuzkoa
planted una participacion que dejase atrds esa 16gica;
segln este planteamiento, la colaboracion entre las
instituciones publicas y la ciudadania requiere de unas
condiciones de consenso bdsicas si se quieren conseguir
unas politicas pUblicas mds eficaces, justas y mas
legitimas. Cabria mencionar en especial tres de esas
condiciones: la aceptacion de la legitimidad democrdatica
de las instituciones publicas, la integracion de los
procesos de deliberacion resultantes de la participacion
en el marco de las politicas publicas desarrolladas por
las instituciones publicas, y el desarrollo de procesos

de didlogo basados en los valores del buen gobierno.
Desde ese punto de vista, la participacion ciudadana

se convierte en un espacio para la comunicacion entre
instituciones y ciudadania, una forma de cudlificar y
reforzar las instituciones y las politicas publicas, asi
COmMOo una manera interesante de profundizar en la
construccion de pais y en la comunidad politica. Asi, el
reconocimiento de la legitimidad de las instituciones

y la aceptacion de los marcos de deliberacion y de

los procedimientos establecidos por ley pasan a ser el
punto de partida del proceso participativo. El marco de
participacion no parte de cero ni coloca en el mismo
plano, desde el punto de vista de la legitimidad, a los
responsables publicos y a los agentes participantes.
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Durante muchos anos, en el Pais Vasco, diversas
personas, agentes sociales y agentes politicos han
desarrollado proyectos participativos desde la falta
de aceptacion de las instituciones publicas derivadas
del Estatuto de Autonomia de Gernika. Es evidente
que en la esfera publica existen interpretaciones
contrapuestas de la democracia, por lo que, si la
participacion ciudadana se convierte en un lugar
de conflicto para que cada uno saque adelante
sus valores y proyectos politicos, la mejora de las
politicas publicas queda en un segundo plano.

Hubo multiples proyectos que se pusieron en marcha
partiendo de esos tres ejes de la nueva cultura politica,
pero uno de ellos resultd especialmente relevante:
Gipuzkoa Sarean. El objetivo de este proyecto era analizar
y fortalecer el capital social del territorio de Gipuzkoa.

El proyecto fue importante por dos motivos: por un
lado, porque la Diputacion Foral de Gipuzkoa integro

el fortalecimiento del «capital social» como elemento
estratégico en su agenda politica y, por otro, porque se
abrié una colaboracion con diversos actores para el
desarrollo de politicas publicas. La colaboracion mas
importante, bajo la direccion académica del Instituto
Vasco de Competitividad-Orkestra, fue la puesta en
marcha de una cooperacion entre la Diputacion Foral
de Gipuzkoa y las agencias de desarrollo de distintas
comarcas de Gipuzkoa en la legislatura siguiente; una
colaboracion basada en el liderazgo compartido a
través de la metodologia de la investigacion-accion.
En el ano 2011, después de la victoria de la coalicion
Bildu en las elecciones forales y municipales, tuvo
lugar un cambio de Gobierno en la Diputacion Foral

de Gipuzkoag, pero este proyecto continué adelante de
la mano de Orkestra. Esta decision es muy importante,
entre otros aspectos, porque garantizd la continuidad
entre legislaturas que muchas iniciativas necesitan y
porgue supuso la materializacion de un modelo concreto
e interesante para el desarrollo de la gobernanza
colaborativa. Este proyecto se convirtié en un referente
fundamental a la hora de poner en marcha Etorkizuna
Eraikiz, asi como para el desarrollo de distintos proyectos
con metodologia basada en la investigacion-accion.

Hasta aqui el repaso de los avances estratégicos
basados en la nueva cultura politica que la Diputacion
Foral de Gipuzkoa llevd a cabo en la legislatura 2007-2011.
Hemos visto que el punto de partida fue un contexto de
crisis, pero la pregunta que se plantea es la siguiente:
¢Cudles son las bases ideologicas de esa nueva

cultura politica? ¢bénde surgieron? Nos gustaria poder
contestar a estas preguntas, aungue fuera brevemente.
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Las bases mas relevantes de esa nueva cultura politica
que reivindico la Diputacion fueron los valores imperantes
en el renacimiento que el Pais Vasco experimento en

la década de los sesenta del siglo XX. Tras los tiempos
oscuros de posguerra que trajo consigo la dictadura

de Franco, Euskadi se vio inmerso en un renacer
econdmico, social y politico: nacimiento del euskera
batua, nuevas expresiones culturales de la mano de

una nueva generacion, modernizacion econdmica (el
movimiento cooperativista fue un simbolo importante
de ese renacimiento econ()mico), creacioéon de las
ikastolas superando el modelo tradicional de la jerarquia
educativa y abordar pedagogias innovadoras. En el
ambito social, también surgieron muchas iniciativas
para responder a los nuevos retos de la sociedad.

Los valores centrales de ese resurgir fueron la fuerza de
la comunidad, la solidaridad, el euskerq, la identidad

del pueblo vasco, la libertad, el deseo de democracia,
relaciones mas liberales entre hombres y mujeres, la
responsabilidad personal y social, el valor social del
trabajo, el trabajo comunitario, la secularizacion, la
apertura a un mundo nuevo y la innovacion tecnologica.
En ese contexto de renacimiento, emergen distintas
visiones politicas (el humanismo personalista basado
en la democracia cristiana o la vision revolucionaria
basada en el marxismo, entre otros), pero, mas alld de la
vision politica que reflejaban los partidos, la ciudadania
vasca adoptd determinados valores centrales. Esos
valores provenian de la tradicion popular del Pais Vasco,
pero experimentaron un proceso de actualizacion

en aquella nueva realidad social y en un contexto

en el que imperaba la negacion politica y social.

En lo referente a la construccion de pais, las
generaciones jovenes hicieron suyos esos valores,
pero la construccion de este nuevo pais no

estaba residenciada en las instituciones publicas
controladas por el franquismo, sino en distintos
espacios sociales y privados creados por el pueblo.

En Euskadiy, en particular, en Gipuzkoa, la importancia
de la ciudadania y de los agentes sociales en la
construccion de pais no es algo nuevo; los proyectos
basados en la colaboracion, la funciéon social del
trabajo o el trabajo comunitario cuentan con una larga
trayectoria. Estos valores han vertebrado la historia
moderna de Gipuzkoa y, a dia de hoy, siguen siendo
valores fundamentales y referenciales para hacer frente
al declive del capital social y a la crisis democrdtica que
se estdn dando en nuestras sociedades de consumo
individualistas. Markel Olano, diputado general de



Gipuzkoa (2007-2011 y 2015-2023), mencionaba a menudo
el «Modelo Gipuzkoa» haciendo referencia a los valores
de aquella época. Tampoco debemos olvidar que, en
2007, el diputado general al frente de la Diputacion

Foral de Gipuzkoa y muchos/as de sus companeros/

as de partido se habian criado en esos valores politicos

y formaban parte del ndcleo de su cultura politica.

Ademas, al tratar de comprender la nueva cultura
politica, debemos recordar qué partido dirigia entonces
la Diputacion Foral de Gipuzkoa, puesto que aquella
iniciativa de la Diputacion se basaba en los valores
y planteamientos politicos de EAJ-PNV: nacionalismo
vasco, euskera, importancia de la iniciativa popular
en la construccion de pais, solidaridad, fortaleza de
la identidad nacional en el desarrollo, apego a las
tradiciones, innovacion, competitividad econdmica,
ampliacion del bienestar, pragmatismo, etc. Todos
ellos son valores relevantes en el pensamiento
politico del Partido Nacionalista Vasco.

Huelga decir que esos valores no eran ni son exclusivos
del PNV, sino que también eran compartidos por otros
partidos y, en lineas generales, son valores que se han
revelado de vital importancia para la sociedad vasca. La
transformacion mas importante que la sociedad vasca
vive hoy en dia es la del sistema de valores. Esos valores
que hemos mencionado han desempenado un papel
fundamental en el desarrollo de Euskadi. A menudo,

en nuestro territorio, distintos actores politicos han
tratado de reivindicar otros modelos de cultura politica
alejados de ese centro, pero bajo la capa de tierra

de esas expresiones politicas, siempre han imperado
unos valores populares con un fuerte enraizamiento

en la historia del pais. Es por ello por lo que, en gran
medida, mas alld de la politica, la integracion social y
econémica que se ha logrado en la sociedad vasca (y
especialmente en la sociedad guipuzcoana) ha estado
casi siempre por encima de la integracion politica.

Por ultimo, aunque no por ello menos importante,

al hablar de la nueva cultura politica, se emplearon
conceptos como el liderazgo compartido o el capital
social, entre otros. Ese lenguaje proviene del mundo
académico (algo poco comin en la comunicacion
politica de partidos politicos e instituciones). Aimond y
Verba fueron quienes acunaron el concepto de cultura
politica, que hace referencia a los conocimientos, las
actitudes y los comportamientos que la ciudadania

y los distintos actores tienen hacia el sistema politico.
No obstante, cuando hablamos de una nueva cultura
politica o de la colaboracion, lo mds importante no
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es el uso de los términos «cultura» o «colaboraciony,
sino conocer los contenidos que esos términos
encierran y comprender el significado de los valores
que los integran. Una institucion pUblica podria optar
por desarrollar la colaboracion para integrar en la
sociedad a los inmigrantes que huyen del hambre, pero
también para todo lo contrario. La Diputacion Foral de
Gipuzkoa se referia a la cultura politica democrdtica
cuando hablaba de la nueva cultura politica.

En general, en las instituciones y en las politicas publicas,
al hablar de los objetivos de politicas publicas nos
referimos fundamentalmente a normas, decisiones y
procesos. El uso del concepto de cultura politica, en
cambio, muestra una voluntad de utilizar la «cultura»
como factor estratégico, tanto en la construccion

de pais como en las politicas publicas. En aguella
legislatura, estaba totalmente asumido que la base de
la construccidn de pais y la herramienta mds eficaz

y valiosa para la transformacion eran los «valores».

Es cierto que se ha hablado mucho de valores
democrdticos, y tal vez también de valores en general.
Sin embargo, el ejercicio de fomentar y abordar los
valores, de impulsar la transformacion de valores para
transformar las politicas publicas y para trabajar el nivel
de cohesion e integracion de los distintos actores del
sistema, no ha sido tan habitual en el sistema publico
(tal vez con la salvedad del sistema educativo).

Es por ello por lo que el concepto de nueva cultura
politica resulta interesante, también para poner

de manifiesto la importancia que la cultura y los
valores tienen en la politica y en la construccion de
pais. Normalmente, los valores se presentan como
una realidad implicita en la realidad de un pais y

en las politicas publicas, dejando al descubierto los
elementos explicitos o los productos resultantes de
la accidon basada en esa cultura: normas, decisiones,
construcciones, servicios, subvenciones, etc.

No obstante, trabajar los valores en términos de
estrategia explicita implica que quien realiza el andlisis
politico sitda la transformacion del sistema de valores
como el desafio principal de la construcciéon de pais.
Poner este planteamiento sobre la mesa entrana ciertos
riesgos en el ejercicio actual de la politica, dado que
muchos actores de esa construccion sienten mucha
incertidumbre ante elementos intangibles y, también,
porque la gestion politica se vuelve mds compleja

y complicada. Siempre es mds sencillo trabajar en

el ladrillo que en la transformacion de valores.
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Siguiendo en la linea del parrafo anterior, existe otro
concepto Util que en su dia interiorizamos para poder
traer el conocimiento y el trabajo del sistema de valores a
la construccion de pais y al sistema politico: el concepto
del capital social. El capital social es el concepto que
mejor refleja la transformacion que se quiere conseguir

a través de la nueva cultura politica. En las décadas de
los ochenta y los noventa, Bourdieu, Putnam, Coleman

y Fukuyama dieron un gran impulso a ese concepto.

El capital social hace referencia a todos aquellos valores,
normas y actitudes que fomentan la colaboracion

en la sociedad. Esos valores, normas y actitudes son
capaces de generar un «capital» eficaz o los recursos
necesarios para el desarrollo publico, a través de

las relaciones sociales, puesto que la colaboracion
genera y refuerza un valor anadido o capital particular
que contribuye al desarrollo econémico y a la
consolidacion de las capacidades de una comunidad
(cosa que no ocurriria sin esa colaboracion).

Los conceptos que engloba el capital social se han
abordado desde siempre en las ciencias sociales,
pero el propio «concepto» del capital social sirvio
para recuperar y enfatizar la importancia de la
cultura en la transformacion de distintas realidades
sociales, politicas y econdmicas. Robert Putnam
puso el foco en los valores que se imponen en
asociaciones civicas y en la comunidad, mientras
que Coleman se centro en las redes sociales.

La cultura politica democrdtica hace referencia a

la cultura necesaria para mantener y reforzar una
estructura politica democratica, pero una de las
reflexiones mads relevantes que hizo la Diputacion Foral
de Gipuzkoa, mads alld de la importancia de reforzar
la cultura politica democratica de la ciudadania,

fue convertir la culturg, los valores y el capital social
en uno de los ndcleos centrales de la gestion de

las politicas pUblicas. Lo que en un principio surgio
como una idea tedrica pasod a la practica por la via
de la experimentacion. Sin embargo, ese ejercicio
era totalmente coherente con la trayectoria que las
politicas publicas habian tenido en Gipuzkoa en el
dmbito social, econdmico y politico, ademds de abrir
un NUevo camino para quienes vinieran por detrds.
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NACIMIENTO DE ETORKIZUNA ERAIKIZ

Durante la legislatura 2011-2015 fue la coalicion Bildu
quien estuvo al mando de la Diputacion Foral de
Gipuzkoa. Aungue desde el punto de vista politico

fue una legislatura convulsa, algunos proyectos de la
legislatura anterior tuvieron una continuidad. A titulo de
ejemplo, gracias a la direcciéon académica de Orkestra, el
proyecto Gipuzkoa Sarean siguié adelante. La continuidad
de los proyectos mas allé de las legislaturas son un tema
muy debatido. Esa continuidad es mds facil en el caso de
politicas publicas que ya estn muy consolidadas en la
sociedad, pero es mucho mdas compleja cuando se trata
de iniciativas politicas emergentes. Resulta innegable

el valor de las decisiones que tomo la direccion politica
de la Diputacion Foral de Gipuzkoa en aquella época.

A menudo, el debate que se genera en el espacio
publico suele tener poco que ver con la realidad.

En al ano 2015, el PNV volvidé a asumir el gobierno de la
Diputacion Foral de Gipuzkoa. En aquella ocasion, formd
un gobierno de coalicion con el PSE-EE, pero, a diferencia
de la legislatura 2007-2011, contaba ya con un liderazgo
mds solido y una experiencia mds contrastada.

Cuando, tras el verano de 2015, la Diputacion Foral de
Gipuzkoa comenzd a trabajar en un nuevo proyecto
estratégico, la experiencia de la legislatura 2007-

2011 estaba muy presente, aunque, al mismo tiempo,
se trataba de una situacion nueva. En primer lugar,

se habia producido un cambio considerable en la
situacion politica, puesto que, en 2011, ETA desaparecio
y anuncid el cese definitivo de la violencia y la izquierda
abertzale inicid un cambio estratégico profundo. El
ambiente politico era muy diferente en Euskadiy en
Gipuzkoa (sobre todo enla sooiedod). Ese cambio se
caracterizdé por muchos aspectos, pero, mas allé de
la realidad de la violencia, la intensidad del conflicto
politico vasco disminuyd notablemente, porque

la sociedad vasca acusaba un cierto cansancio y
porgue también necesitaba tranquilidad después

de muchos anos de una violencia insoportable.

La legislatura 2011-2015 fue conflictiva en Gipuzkoa desde
el punto de vista de la gestion de la Diputacion Foral

de Gipuzkoa. La coalicion Bildu, a pesar de los buenos
resultados en las elecciones, chocd con la cultura
politica imperante en Gipuzkoa en algunos temas (por
ejemplo, en la gestién de basuras). En aquella legislatura,
«el modelo de gestion de las instituciones publicas y

la cultura politicar» se situaron en el centro del debate



politico como nunca habian estado. El choque entre los
distintos modelos politicos fue uno de los temas centrales
de la campana electoral de 2015; el choque entre los
distintos modelos politicos, la competicion entre las
distintas culturas politicas y las posturas contrapuestas
sobre el modelo de gestion, tanto respecto a los objetivos
como a las formas de hacer. Aquella situacion hizo que

la necesidad de realizar una buena gestion pasase

a ser una demanda de primer orden en Gipuzkoa.

Asimismo, tampoco podemos olvidar la crisis
econdmica y financiera que habia comenzado en
2008. Esa crisis mundial tuvo un impacto crucial en el
bienestar de la ciudadania. En la mayoria de los paises
industrializados avanzados, comenzamos también

a hablar de un recrudecimiento de la crisis de la
democracia liberal: aumento de las desigualdades
econdmicas y sociales, falta de capacidad de los
gobiernos para hacer frente a los desafios sociales y
economicos derivados del efecto de la globalizacion
sobre el sistema politico y crisis de la clase media.

La crisis del sistema de bienestar que habia construido
la democracia liberal generd enfado y desafeccion
entre la ciudadania y, en un contexto de polarizacion,
el populismo se reforzo. Un interrogante enorme

se puso sobre la mesa respecto del modelo de
crecimiento de la globalizacion: ¢como hacer frente all
cambio climdatico y al proceso de calentamiento del
planeta mediante un nuevo modelo de desarrollo?

En los procesos historicos, no siempre resulta facil
colocar lineas divisorias del inicio y del final de los
procesos, pero es evidente que, en los inicios de la
legislatura de 2015, habia una nueva agenda politica.

Gracias a las tecnologias de la informacion y la
comunicacion, y siguiendo el modelo de capitalismo

que se desarrolla, en general, en las sociedades
industrializadas avanzadas, la nuestra es una sociedad
basada en el consumo, es decir, una sociedad
individualista, diversa y compleja. Por un lado, las
consecuencias de la globalizacion y, por otro, el desarrollo
de la sociedad de consumo, nos han colocado ante una
nueva agenda politica: ¢ccomo mantener el estado de
bienestar?, scomo conseguir una cohesion social?, ¢como
corregir las desigualdades econdémicas y sociales?,
¢como adoptar un modelo de desarrollo sostenible para
hacer frente al cambio climdético?, sgcoémo alcanzar la
igualdad de género?, etc. A esa agenda politica hay que
anadir ademds la agenda vasca basada en nuestras
propias circunstancias, como, por ejemplo, la crisis que
atraviesa el uso social del euskera como consecuencia
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de todas esas transformaciones o las consecuencias
del envejecimiento demogrdfico de la sociedad vasca.

Aunque en legislaturas anteriores se habia hablado
sobre todo de las infraestructuras estratégicas de
Gipuzkoa, en el ano 2015, los contenidos principales

de la agenda politica eran otros. Ademads de esa
nueva agenda politica, hubo otro cambio importante:
el enfado y la desafeccion de la ciudadania hacia la
politica, los partidos politicos y las direcciones politicas
de los gobiernos. Ese cambio en el consenso social y
politico se caracterizaba sobre todo por tres elementos:
la transformacion que atravesaba el sistema vasco
de partidos politicos (la izquierda abertzale renuncid

a la legitimacion de la violencia de ETA y pas6 a

ser un contrincante politico mds capaz), las nuevas
expectativas y demandas derivadas de la crisis del
modelo de gestion y la transformacion social (nueva
agenda politica), y el alejamiento considerable que la
ciudadania sentia respecto de la construccion de pais.
En esas circunstancias, la Diputacion Foral de Gipuzkoa
elabord su proyecto estratégico en 2015 con una vision
clara: convertir a Gipuzkoa en el territorio de Europa
con menos desigualdades sociales. Y en el centro de
ese proyecto estratégico se situd Etorkizuna Eraikiz.

El objetivo del proyecto estratégico Etorkizuna

Eraikiz era doble: por un lado, abordar la nueva
agenda politica y, por otro, desarrollar un modelo
de gobernanza nuevo para la elaboracion de
politicas publicas que consiguiese hacer frente

a la desconexion existente entre las instituciones
publicas y la ciudadania. Se trataba, en definitiva, de
abordar la nueva agenda politica y el proceso de
construccion de pais desde una I6gica diferente.
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LA NUEVA AGENDA POLITICA
Y LA GOBERNANZA COLABORATIVA

El proyecto Etorkizuna Eraikiz supuso una apuesta a favor
de una nueva cultura politica. La base de esa nueva
cultura politica es la colaboracion, pero no cualquier
colaboracién, no hablamos de una colaboracion
instrumental, es decir, de la relacion entre distintos
actores con intereses y objetivos distintos, donde el fin
de la colaboracion es el desarrollo propio de cada uno.
Esta colaboracion se construye sobre la creacion de unos
valores publicos comunes: el trabajo comunitario. Se
trata de desarrollar un espacio basado en esos valores
comunes. El objetivo de la gobernanza colaborativa

no es solo conseguir un despliegue Mas eficaz de

las politicas pUblicas que la Administracion pone en
marcha, sino hacer frente a la pérdida de espacio
pUblico derivada de la crisis de la democracia liberal
tratando de llevar a cabo un proceso de reconstruccion;
en definitiva, el desarrollo y el fortalecimiento de una
comunidad politica. En ese sentido, la colaboracion

se convierte en una herramienta para construir esa
comunidad politica y profundizar asi en la democracia.

El paradigma de la gobernanza colaborativa tomo

fuerza en la década de los noventa, sobre todo como

un nuevo paradigma de gestion en la Administracion
pUblica. En ese marco, como consecuencia del cambio
de rol del estado, se planted una nueva relacion entre las
estructuras pUblicas y el mercado, donde la colaboracion
entre actores puUblicos y privados se presentaba como
una forma de hacer frente a sistemas complejos.

No obstante, ese planteamiento en si mismo no

explica la apuesta que Etorkizuna Eraikiz supuso a

favor de la gobernanza colaborativa. En el proyecto

de Etorkizuna Eraikiz, la colaboracion constituye un
proceso de democratizacion, una forma de consolidar
la comunidad politica, el desarrollo de politicas publicas
basadas en el sistema democrdtico representativo,
reforzando y enriqueciendo asi la comunidad

politica con las aportaciones de otros actores.

¢Qué implicaciones tiene este planteamiento? En
primer lugar, las instituciones publicas representan
a la comunidad politica, pero no abarcan toda la
comunidad politica. La comunidad politica estd
formada por la ciudadania, por los agentes sociales
y por muchas iniciativas sociales, privadas etc. que,
a pesar de estar al margen de las instituciones
pUblicas, contribuyen a la construccion de pais.
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El espacio publico de la comunidad politica puede dar
cabida a actividades diversas de construccion de pais.
A titulo de ejemplo, un ejercicio de construccion de
pais puede ser construir una carretera o establecer un
nuevo sistema fiscal, pero también es construccion de
pais la limpieza de un camino rural mediante el trabajo
comunitario o que un agente social ponga en marcha
una iniciativa para llevar alimentos a las familias con
necesidades basicas. Eso significa que la ciudadania
realiza un ejercicio de construccion de pais cuando
acude a votar, pero también cuando participa en el
trabajo comunitario o en cualquier otra iniciativa popular.

Por lo tanto, la sociedad es capaz de crear sus
propios sistemas como marco para el desarrollo de
la construccion de pais mds alld de las instituciones
publicas. No se trata de contraponer los dos dmbitos
(el institucional y el social) sino de buscar una
colaboraciéon. No obstante, la comunidad politica
necesita un determinado nivel de cohesion e
integracion de base y debe mantener un determinado
nivel de cohesion a través de esos valores bdsicos:
valores éticos, vision compartida de pais, etc. En este
sentido, en el desarrollo de la comunidad politica,
tan importantes como la soberania o la capacidad
de la ciudadania para elegir a sus representantes
politicos son la capacidad y la soberania que tienen
para generar iniciativas de construccion de pais.

Cuando se habla de la crisis de la democracia
liberal, se suele mencionar las dificultades que las
instituciones publicas encuentran a la hora de sacar
adelante distintas politicas publicas y la desafeccion
de la ciudadania respecto de la comunidad politica.
La gobernanza colaborativa pretende integrar el
sistema de construccion de pais de las instituciones
pUblicas en un sistema mads general de comunidad
politica. Desde esa perspectiva, una comunidad politica
sélida necesita irremediablemente una sociedad civil
fuerte y una iniciativa comunitaria sélida y diversa.

La gobernanza colaborativa se define como el conjunto
de acciones y deliberaciones compartidas que adna a
las instituciones publicas, la sociedad organizada vy la
sociedad civil, para fortalecer el ecosistema de politicas
publicas (en su disefo y en sus procesos de ejecucion)
mediante la creacion de capital social y de una nueva
cultura politica, siempre en el marco de un espacio
pUblico compartido. Partiendo de esa definicion de
gobernanza colaborativa, nos gustaria destacar también
las tres implicaciones principales de este concepto.

En primer lugar, la redefinicion del espacio de debate,



incorporando actores nuevos y convirtiendo la 16gica
de poder en un poder compartido. En segundo lugar, la

necesidad de generar capital social, con el fin de activar

una nueva cultura politica. Por Gltimo, en tercer lugar, la

creacion de las condiciones propicias para la innovacion

social, desde el punto de vista de la cocreacion y de la
experimentacion activa, para poder dar respuesta a los

nuevos desafios y realidades que surgen en un contexto

complejo e incierto mediante una vision sistémica.

Por un lado, la gobernanza colaborativa genero

un espacio nuevo de politicas pUblicas en el que
participaban las instituciones publicas, los agentes
sociales y la ciudadania. En ese espacio nuevo, el rol
del Gobierno no desaparece, puesto que sigue siendo
el representante legitimo de la comunidad politica y
el principal garante de las condiciones democrdaticas,
pero, tanto en los procesos de deliberacion como de
desarrollo, la participacion de los agentes sociales

y de la ciudadania puede contribuir a empoderar

el ecosistema de politicas publicas. ¢Por qué?

En primer lugar, porque esa participacion refuerza
las deliberaciones y las decisiones que se adoptan'y,
en segundo lugar, porque si el objetivo es desarrollar
la vision sistémica que requieren las politicas
publicas actuales, la participacion de los actores
que conforman ese sistema refuerza y legitima el
ecosistema de politicas publicas en su conjunto.

¢Es suficiente con institucionalizar la interaccion
formal y estable entre agentes pudblicos, privados

y sociales para poder hablar de gobernanza
colaborativa? ¢Es suficiente con seguir formalmente
un proceso basado en la gobernanza colaborativa,
por ejemplo, a través de un proceso de cocreacion
y de accidén compartida de todos los actores, para
poder hablar de gobernanza colaborativa?

En lo referente a la gobernanza colaborativa, debemos
tener en cuenta la articulacion de las condiciones

de reparto de poder y la cultura politica colaborativa
que los actores participantes en los procesos han
interiorizado, con el fin de establecer un proceso

de gobernanza eficaz basado en la colaboracion.

La gobernanza colaborativa exige alcanzar un
determinado grado de integracion en la cultura politica
y también en la visién y en los procedimientos de las
politicas pudblicas, mas alld de las arquitecturas de
colaboracion que puedan establecer las normas.
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Por otro lado, el capital social estd totalmente vinculado
con los procesos de gobernanza colaborativa. El

capital social estd relacionado con las conexiones
entre personas, con las redes sociales, con las normas
de reciprocidad y con la confianza que se genera en
esas relaciones. En determinados contextos, a medida
que las actitudes y los valores que posibilitan la
coordinacion y colaboracion de los agentes sociales se
van integrando, la capacidad de crear redes o procesos
de institucionalizacion formal e informal va en aumento,
lo cual, a su vez, aumenta la capacidad de responder

a las necesidades que se plantean en un entorno. Al
mismo tiempo, en la medida en que las redes cuentan
con un entorno articulado, en ese entorno surge un
proceso de socializacion de valores cooperativos.
Aceptar la nocion de capital social como concepto
implica que las relaciones son fuente de desarrollo.

Por Ultimo, el tercer concepto clave que debemos
vincular a la gobernanza colaborativa es el de la
innovacion social. Si queremos poder responder a
nuevas realidades sociales, debemos experimentar
con la gobernanza colaborativa en las politicas
publicas, formular preguntas nuevas y tratar de
encontrar respuestas nuevas en multiples dmbitos.
La gobernanza colaborativa va unida a la innovacion
social, puesto que, hoy en dig, la renovacion de la
Administracion pUblica exige una vision sistémica

de las politicas publicas, un didlogo entre diferentes,
una cocreacion y una construccion de sinergias. La
Administracion publica estd abocada a superar su vision
tradicional y a emprender un proceso de renovacion
por la via de la exploracion y la experimentacion.

Etorkizuna Eraikiz ha apostado por la gobernanza
colaborativa y anticipatoria, es decir, ha hecho
una apuesta por la agenda de innovacion que
la Administracion publica debe abordar en un
contexto complejo e incierto como el nuestro.
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LA CREACION DE ETORKIZUNA ERAIKIZ
COMO RESULTADO DE LA REFLEXION SOBRE
GOBERNANZA COLABORATIVA

El objetivo de Etorkizuna Eraikiz consiste en detectar de
manera colectiva los desafios de futuro del territorio de
Gipuzkoa, disefar la forma de afrontarlos, experimentar
posibles respuestas en entornos reales con ayuda de
diversos actores e incorporar los resultados al ecosistema
de politicas publicas de la Diputacion Foral de Gipuzkoa.

El proyecto Etorkizuna Eraikiz se basa en cuatro
principios o pilares principales: el liderazgo
institucional; la coherencia con el modelo de
desarrollo humano sostenible, el aprendizaje y la
experimentacion abierta; la profundizacion en la
democracia; y la creacion de confianza y valor
publico. Etorkizuna Eraikiz se ha construido, en su
mayoria, a través de tres espacios: mediante la
iniciativa Gipuzkoa Taldean, el laboratorio Gipuzkoalab
y los centros de referencia de Etorkizuna Eraikiz.

La iniciativa Gipuzkoa Taldean constituye un espacio
para desarrollar la escucha activa de la sociedad. Tiene
por objeto influir en el ecosistema de politicas publicas,
tanto en los contenidos como en los modelos, para
llevar adelante la accién publica. Gipuzkoa Taldean

se compone de diversos programas, y uno de los

mads relevantes es el Think Tank Etorkizuna Eraikiz. Su
funcion consiste en aunar conocimiento transferible

y aplicable mediante la gobernanza colaborativa.

La metodologia que se emplea para el desarrollo
cogenerativo es la investigacion-accion basada

en la gobernanza colaborativa. La investigacion-
accién es un proceso metodoldgico que permite

a los participantes de un proceso hacer frente a

un problema o un desafio acordado. Ese proceso
combina conocimientos metodoldgicos, conocimientos
basados en la experiencia y conocimientos tedricos.
Orkestra, el Instituto Vasco de Competitividad, se
encarga de velar por el desarrollo metodologico.

El Think Tank Etorkizuna Eraikiz se articula a través de
cuatro grupos de deliberacién-accion (todos los grupos
cuentan con la participacién de responsables politicos/
as de la Diputacion Foral de Gipuzkoa, personal técnico
y agentes sociales). Estos son los grupos de trabajo:

El Trabajo del Futuro, Recuperacion Verde, Los Futuros
del Estado del Bienestar y Nueva Cultura Politica.
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Gipuzkoalab es el espacio en el que se desarrollan

los proyectos de experimentacion activa, y relne a
sociedad civil, universidades, Administracion publica y
actores con capacidad de produccion y generacion de
conocimiento. Todo ello con el objetivo de introducir una
nueva agenda politica en el desarrollo de las politicas
publicas de la Diputacion Foral de Gipuzkoa. Aborda
diversos temas a través de mds de cuarenta proyectos:
inteligencia artificial, participacion de las personas en

la empresa, conciliacion, exclusion social, diversidad,
implicacion de la comunidad en el sistema de cuidados,
etc. Las referencias para trabajar esa nueva agenda
politica son la Agenda 2030, las misiones que establece
la Union Europea o la estrategia RIS Il de especializacion
inteligente del Gobierno Vasco. Todos los proyectos
estan orientados a la experimentacion practica como
mecanismo de transformacion. Se trata de propuestas
que permiten la aplicacion directa de los resultados

de la experimentacion en las politicas publicas.

Los centros de referencia son espacios de trabajo
publico-privado-sociales, y su funcion principal consiste
en reforzar determinados sectores estratégicos para

el futuro del territorio. La forma juridica que esos
espacios suelen adoptar es la de la fundacion sin
danimo de lucro, pero también la de un consorcio

o la de una relacion institucionalizada mediante
convenio. Los centros de referencia parten de la
fortaleza de la sociedad para tratar de hacer frente

a los desafios estratégicos del territorio. El Gobierno
Vasco establece, a través de la estrategia de
especializacion inteligente RIS Ill, los ejes fundamentales
para construir el futuro de Euskadi y de Gipuzkoa.

La Diputacion Foral de Gipuzkoa se ha unido a

la estrategia RIS 1l y ha decidido apostar por el
fortalecimiento de determinados sectores, siempre
teniendo en cuenta las circunstancias y oportunidades
que ofrece el territorio. Asi, se han creado los siguientes
centros de referencia: Mubil (para reforzar el sector

de la movilidad eléctrica), Adinberri (para fomentar

el envejecimiento activo), Badalab (para fomentar

el uso social del euskero), Naturklima (poro reforzar

la lucha contra el cambio climatico), Labe (para
fomentar el sector de la gastronomia mediante

la digitalizacion), Arantzazulab (para fomentar la
innovacion social y la gobernanza colaborativa en

el territorio), Ziur (para fomentar la seguridad en

las empresas), Elkarrekin Lanean (para fomentar la
inclusién social) y 2deo (para fomentar la produccion
de contenidos audiovisuales en euskera). En todos



€s0s centros, la gobernanza colaborativa entre
la Diputacion Foral de Gipuzkoa y las entidades
representantes de cada sector se institucionaliza.

Las experiencias vividas a través de Etorkizuna Eraikiz
nos ensenan que es importante combinar los modelos
de gobernanza basados en la colaboracion con la
innovacion social. La gobernanza colaborativa se
plantea como una estrategia para hacer frente a la
crisis de la democracia liberal, que permita involucrar
a la sociedad en el debate publico y, en consecuencia,
desarrollar nuevos espacios para la deliberacion y la
accion. En otras palabras, necesitamos un nuevo tipo
de gobernanza para plantearnos preguntas nuevas y
encontrar respuestas nuevas, siempre con el fin dltimo
de satisfacer las demandas actuales de la ciudadania.
Debemos superar la vision jerarquizada y funcionalista
de la Administracion publica para abrir camino a

un modo de gobernanza que genere una red de
colaboracion, creatividad e innovacion social y busque
respuestas nuevas para las necesidades planteadas.

El poder compartido se ha convertido en una
corriente muy potente en algunas democracias
avanzadas, pero todavia queda un largo camino
por recorrer en las instituciones puUblicas. Resulta
imprescindible adaptar el sistema publico actual a
las nuevas realidades vy, por lo tanto, el desarrollo
de una iniciativa como Etorkizuna Eraikiz siempre
encontrard resistencias, puesto que implica alejarse
del sistema burocrdtico y articular espacios nuevos,
creando asi una nueva manera de hacer politica.

Avances en la construccion
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Cuanto mads profundicemos en la implantacion del
modelo, mdas dificil serd el camino. La gobernanza
colaborativa es una interpelacion al poder cldsico.
Sin embargo, si una sociedad aspira a reforzar el
sistema democratico para poder superar la crisis
de la democracia liberal, resulta fundamental
generar nuevos espacios de debate que nos
permitan profundizar en la democracia.

En esa construccion del futuro, un modelo como el de
Etorkizuna Eraikiz debe servir también para fomentar la
reflexion sobre: ¢quién debe participar y como? Para
poder hacer frente a los desafios del siglo XXI, cada
vez es mds necesaria la colaboracion entre el sector
publico y otros dmbitos de la vida social. Cada vez es
mds necesario buscar formular la democratizacion.
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CAPITULO 3

Avances en la construccion
de una nueva cultura politica
en Gipuzkoa

Naturaleza hibrida de un modelo de gobernanza colaborativa:
raices comunitarias y pragmaticas de Etorkizuna Eraikiz

JULEN COCHO

INTRODUCCION

Este capitulo representa un intento de profundizar en las
implicaciones tedricas que ha tenido la accion de los
Ultimos anos, al hilo de las claves del contexto, sentido
y desarrollo de Etorkizuna Eraikiz como modelo de
gobernanza colaborativa. Como ya se ha comentado,
la sacudida de los modos de hacer convencionales

y el proceso de transformacion de la cultura politica
nos obligan a hacer frente a distintas resistencias. Uno
de esos desafios es la gestion de la ambivalencia y
las contradicciones derivadas de las relaciones de
colaboracion. Se nos ha pedido arrojar algo de luz
sobre esa gestion de la complejidad, con el fin de
poder convertir en palanca el conocimiento generado
en el grupo de deliberacion Nueva Cultura Politica

(en adelante, NCP) del Think Tank. En ese esfuerzo

por aclarar estos aspectos, la entidad tiene todavia
un largo camino por delante, pero, mientras tanto,

el objetivo de cuanto se explica a continuacion es
centrar la atencidn sobre la contribucion que la teoria
politica puede ofrecer. En concreto, en la explicacion
de las bases conceptuales que se identifican en
Etorkizuna Eraikiz y el valor que estas aportan.

VOZ PROPIA

Todo ejercicio de creacion requiere de una armonia
entre sus diferentes componentes. Si utilizdsemos una
metdfora artistica, diriamos que el artista conforma
un objeto con los recursos que tiene a su alcance,

y luego ensena ese objeto a una audiencia con el
objetivo de comunicar, entre otros. No obstante,
cualquier obra de arte que se precie necesita una
narrativa. Mas completo o parcial, explicito o sugerido,

el discurso resulta clave no solo para hacer una
aportacion relevante a la sociedad, sino también para
que el autor dé sentido y cardcter a su propia obra.

Las iniciativas que aspiran a transformar las instituciones
tienen mucho en comdn con ese aspecto de la
creacion artistica. En democracia, la claridad de

los discursos es fundamental para poder evaluar
derechos u obligaciones y para controlar el poder,
pero también para modelar horizontes colectivos e
inspirar la agencia de la ciudadania. Es por eso por
lo que la gobernanza colaborativa debe explicarse,
para ofrecer seguridad a actores internos y externos
y dar a conocer el efecto que quiere conseguir

en la sociedad, pero no es una tarea facil.

Tal y como sucede en muchas iniciativas innovadoras,
las formulaciones académicas tienen una gran
influencia en el discurso de los modelos de gobernanza
colaborativa. La narrativa de Etorkizuna Eraikiz
tampoco se libra de esa tendencia, pero si tiene
algunas diferencias resenables. Los libros de texto y los
codigos de buenas prdcticas a menudo ponen sobre
la mesa categorias, conceptos y sistematizaciones
sélidas, pero esa rigidez académica choca con la
motivacion creadora de la innovacion democrdtica.

Tal'y como se recoge en el documento n.° 22 del
grupo de deliberacion NCP del Think Tank, durante la
sesion celebrada con Quim Brugué, la tension entre
estas dos fuerzas contrapuestas quedd patente. Por
un lado, Brugué entendia la deliberacion que se da

en el seno de la gobernanza colaborativa como un
anexo de la democracia representativa, como una
especie de democracia aumentada. Por otro lado,
varios miembros del grupo de deliberacion atribuyeron
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muchas mas funciones a esa gobernanza colaborativa,
habida cuenta de los distintos mecanismos de
deliberacion y escucha que se unen en el modelo
Etorkizuna Eraikiz. En ese modelo de Gipuzkoa, ya no
vemos la deliberacion como un proceso aislado,

sino como una prdctica mds general y amplia.

Por lo tanto, la pregunta seria la siguiente: si partimos del
consenso de que el modelo de gobernanza colaborativa
de Etorkizuna Eraikiz se aleja de la estandarizacion,

¢cudles son las bases que justifican esa forma de hacer?

RAICES COMPLICADAS

Las dudas relativas a la propia narrativa han sido,
precisamente, una de las preocupaciones principales
que han surgido en el Think Tank. Tal y como se

puede observar en el documento n.° 23 del grupo de
deliberacion NCP, tanto el grupo como los expertos
invitados han identificado una naturaleza hibrida y
emergente de esa gobernanza colaborativa, pero han
expresado que esas ideas carecen de fundamentos
tedricos concretos. En un esfuerzo por aclararlos, el
grupo de deliberacion ha identificado la necesidad de
explicar las implicaciones de los elementos tedricos e
ideoldgicos subyacentes a la gobernanza colaborativa.
En las lineas que siguen, trataré de argumentar que
Etorkizuna Eraikiz tiene dos raices tedricas principales,
partiendo de los debates desarrollados en el grupo de
deliberacion: el comunitarismo y el pragmatismo.

Las voces que desde un principio han defendido
modelos de gobernanza innovadores han enfatizado la
debilidad y las carencias de la democracia liberal, en
un intento de darles solucién. Muchas de esas personas,
inspiradas por corrientes tedricas comunitaristas,
sitGan las razones de la falta de eficacia y legitimidad
de la democracia convencional en el individualismo,

el consumismo, la debilitacién de los vinculos sociales,
la globalizacion, la precariedad y en una forma de

vida acelerada. Esta perspectiva condicionada por

la narrativa es consecuencia del debate primordial
que la filosofia politica ha experimentado durante el
dltimo cuarto del siglo XX. De hecho, el conflicto entre el
comunitarismo y el liberalismo también resulta crucial
hoy en dia para entender las reflexiones en torno a

la gobernanza y la democracia. En ese sentido, se

trata de una critica profunda que el comunitarismo
hace a la democracia liberal. La desafeccion y falta

de participacion que vivimos se entienden como
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el resultado de las contradicciones del liberalismo
(o del neoliberalismo, segun la formulacion).

Por otro lado, en los dmbitos de la gobernanza
colaborativa y la democratizacion, otra corriente
filosofica, la del pragmatismo, ha influido en gran
medida en la formacion de las narrativas. Para los
filosofos pragmatistas, la democracia no es un tipo

de gobierno, sino un determinado proceso historico
que ya estd en marcha. Los elementos principales de
ese proceso serian la escucha y la experimentacion,
es decir, acciones que poco a poco van ampliando
nuestro léxico y transformando nuestras formas de
enfrentarnos a los problemas. La seguridad juridica, la
democracia representativa, la libertad de prensa o la
ampliacion de derechos son el resultado de esa l6gica.
Por el camino, la diversidad resulta crucial, puesto

que aporta vocabularios nuevos y material para la
experimentacion. Asi, en el imaginario pragmatista, los
aspectos negativos o reactivos —tendencia centrifuga
contraria al efecto del liberalismo— del comunitarismo no
se consideran prioritarios y, en su lugar, se pone el foco
sobre la inclusion de elementos distintos —movimiento
centripeto— para proteger la actitud constructiva.

Ambas perspectivas tienen maneras distintas de
entender la democracia y la gobernanza colaborativa.
El comunitarismo prioriza la participacion de los agentes
representantes de la comunidad como respuesta a

la crisis de las instituciones liberales. El objetivo seria
empoderar a la comunidad con el fin de generar un
contrapeso importante ante las fracturas generadas
por el individualismo y la aceleracion. El pragmatismo,
sin embargo, ante los desafios de la democracia
contempordneq, enfatiza la escucha de voces distintas,
la innovacion y la integracion para combatir los maltiples
secuestros de la conversacion publica y las nuevas
formas de crueldad. Los obstdaculos de la democracia
se superarian mediante una conversacion constructiva.

Es cierto que estas dos corrientes de pensamiento

nos empujan a comportamientos distintos, pero en
ambitos diferentes. Desde la 6ptica del comunitarismo,
el dmbito de accion es el fortalecimiento de la
sociedad y el pueblo buscando la participacion de
actores organizados. Desde el punto de vista del
pragmatismo, por el contrario, los dmbitos de accidn
principales son la politica publica, el liderazgo y la
orientacion del funcionamiento de la Administracion.

La apuesta por la sociedad es comunitarista, y la
mirada hacia las instituciones, pragmatista. Por o tanto,
consideramos posible la complementariedad entre estas
concepciones distintas de la gobernanza colaborativa.



La interaccion de estas ideologias o teorias distintas nos
brinda un producto especial. Un modelo de gobernanza
centrado en la comunidad, pero que prioriza la
experimentacion. Un proyecto que aborda una mirada
de futuro, pero que necesita del empoderamiento de
los actores. En esa sinergia, ambas teorias renuncian a
algo a la hora de conformar una narrativa. Esas son las
fronteras de la narrativa de Etorkizuna Eraikiz, los limites
conceptuales que la definen. No obstante, esa definicion
exige una expresion concreta de esas narrativas.

DEFINICION EN LA DIFERENCIA

El marco normativo comunitarista ha tenido una
influencia capital en el discurso de Etorkizuna Eraikiz.
Desde un principio, se ha otorgado una dimension
comunitaria al diagndstico de la situacion actual y,

en la justificacion del nuevo modelo de gobernanza,

se ha situado la sociedad organizada en el centro.

La sociedad organizada, no solo como una parte del
sistema, sino como eje del territorio y, por extension,

de la accidn politica. Ese diagndstico ha sido el que ha
permitido desarrollar el modelo de gobernanza, que ha
ido tomando forma a medida que se materializaba, y
constituye la esencia de las decisiones adoptadas. Eso
explica la presencia que los argumentos comunitaristas
han tenido desde un inicio en el grupo de deliberacion
NCP del Think Tank. La preocupacion compartida que
dio inicio al proyecto era la naturaleza «cada vez mas
individualista» de la sociedad —tal y como se debatid
en junio de 2020— y la necesidad de hacerle frente.

La importancia de la colaboracion entre actores y de
la responsabilidad compartida complementan ese
diagnostico y, por lo tanto, la concepcion ambiciosa
de la gobernanza colaborativa. No es suficiente con
compartir informacion entre actores e instituciones o
con buscar un pensamiento estratégico comun, sino
que se ha hecho una apuesta por dotar a la sociedad
civil de los recursos necesarios para actuar como
contrapeso. Se ha reconocido la comunidad politica,
buscando la proteccion de simbolos, vinculos y actores
colectivos, y se ha colocado en el centro del discurso.

Ese elemento diferenciador ha hecho que el modelo
de Etorkizuna Eraikiz destaque entre otras iniciativas de
gobernanza que encontramos en el contexto europeo.
Son pocas las regiones que impulsan la gobernanza
colaborativa, y menos aln las que reconocen una
comunidad politica dentro de esa gobernanza. En esas
iniciativas innovadoras, lo mdas habitual es encontrar
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menciones a la tecnologia en el discurso, o bien una
reflexion sobre los desafios del futuro. El caso de Gipuzkoa
representa una alternativa a eso y ha desarrollado su
propia reflexion en torno a la nueva cultura politica, con
un peso considerable de las coordenadas comunitarias.

A pesar de ello, no podemos decir que Etorkizuna Eraikiz
beba de un ideal normativo comunitarista puro. Si asi
fuese, la legitimidad de las instituciones liberales se
habria puesto en entredicho. Sin embargo, en esta
narrativa particular de la gobernanza colaborativa, el
liderazgo de la democracia representativa, la importancia
de la deliberacion o el horizonte de la bdsqueda de
consenso, entre otros, son principios bdasicos liberales.
Por consiguiente, ante la falta de confianza, legitimidad
y eficacia, la gobernanza colaborativa busca la
participacion de la sociedad civil, concretando asi

una persuasion abstracta. El convencimiento de que
una union con la comunidad es posible y el poder

que la colaboracion ha demostrado tener para
corregir los desequilibrios permiten comprender la
fuerza comunitaria del proyecto en su espacio.

El pragmatismo también forma parte de ese equilibrio.
Los tedricos pragmatistas interpretan su vision del
mundo como una forma de antiautoritarismo, tanto en
lo que respecta a la practica como a la teoria. Eso se
ha reflejado sobre todo en las metodologias internas
de Etorkizuna Eraikiz. El documento de 17 de junio de
2020 del Think Tank recoge expresamente que el grupo
emplea «metodologias pragmatistas», y eso ha tenido
un efecto en la narrativa y la accidon del modelo. En
nuestro caso, ha sido la investigacion-accion lo que ha
concretado ese aspecto del discurso de Etorkizuna Eraikiz.

Esa metodologia se caracteriza por cuatro aspectos
pragmaticos. El primero es la conversacion libre y abierta,
puesto que la naturaleza publica y la transparencia

de las deliberaciones resultan fundamentales. Sin ese
elemento, las formas de actuar serian completamente
diferentes, pero no es suficiente en si mismo para
garantizar el aspecto pragmatico de la metodologia.

El segundo es la diversidad, es decir, la diversidad de
opiniones y la interaccion de diversas capacidades. Por
lo tanto, la deliberacion no consiste solo en hablar, sino
en compartir visiones relevantes distintas. El tercero es
la sintesis y explicacion de las posturas, o que permite
tener en cuenta la reflexion que puede canalizar la
accion. En este punto, la facilitacion ha resultado
fundamental. Por Ultimo, tenemos la expectativa de la
continuidad de la conversacion. Ese horizonte ampara
el principio del antiautoritarismo. En resumen, nuestro
grupo de deliberacion ha dado prioridad a evitar
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la interrupcidn de la conversacion y garantizar su
continuidad. Esa narrativa va mas alla de las practicas
del Think Tank y ha inspirado diversos espacios y
prdcticas en el modelo de gobernanza colaborativa.

La narrativa del modelo es heterogénea, pero podemos
decir que tiene determinadas caracteristicas muy
marcadas. El rol de la sociedad civil y los valores
comunitaristas conforman el sustrato de la gobernanza
colaborativa. Al mismo tiempo, la definicion y
metodologia de las dindmicas de esa colaboracion
son las que dan forma al elemento pragmdatico

del modelo. En pocas palabras, se produce una
combinacion de dos legitimidades provenientes de

la aportacion de esos dos elementos diferenciados.

Por un lado, encontramos la legitimidad que aportan

la identidad y la experiencia colectiva de los actores

Yy, por otro, la correspondiente al procedimiento

y a la forma de gestion de la colaboracion. Esa
combinacion de caracteristicas es la que permite

una racionalizacion concreta de Etorkizuna Eraikiz.
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CONCLUSIONES

Cuando una artista tiene claras su naturaleza e
identidad, da mayor sentido a su obra y es capaz de
desplegarla de forma mds eficaz. Cuando el grupo de
deliberacion se dedico a reflexionar sobre aquello que
entendiamos por gobernanza colaborativa, surgieron
dudas acerca del elemento comunitario —por ejemplo,
en la sesion de noviembre de 2022—, poniendo sobre la
mesa el perjuicio que un debate sobre el poder podria
generar a la legitimidad del modelo. Este capitulo ha
tratado de matizar esas preocupaciones relativas a la
legitimidad mediante la observacion de la interaccion
de las dos raices que se unen en Etorkizuna Eraikiz.

Tanto el comunitarismo como el pragmatismo han
definido el modelo, pero cada uno cuenta con dmbitos
preferentes propios. La diferenciacion de actores o
espacios y dindmicas ayuda a aclarar como se ha
desarrollado hasta ahora la gobernanza colaborativa
en Gipuzkoa. No obstante, si aspiramos a conseguir
una claridad conceptual del discurso, serd necesario
explicar, ampliar y compartir esa narrativa hibrida.

No para hacer propaganda de una determinada
férmula, sino para poner a prueba, revisar y adaptar
el esfuerzo colectivo realizado. En eso consiste
precisamente el experimento al que llamamos
gobernanza colaborativa: el convencimiento de que
la forma de reforzar los vinculos entre comunidad e
instituciones es no tener miedo al fracaso, admitir las
debilidades propias y cuidar el trabajo colectivo.
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CAPITULO 4

Avances en la construccion
de una nueva cultura politica
en Gipuzkoa

Contribucion metodoldgica de la investigacion-accion

al Think Tank Etorkizuna Eraikiz

ANDONI EIZAGIRRE

CUATRO IDEAS DE PARTIDA, O UNA CULTURA
POLITICA PARA AVANZAR

En la primavera de 2020, durante la presentacion
del Think Tank Etorkizuna Eraikiz (EEI), las autoridades
puUblicas de la Diputacion Foral de Gipuzkoa nos
hicieron llegar un diagnostico general del contexto
politico a los participantes del Think Tank.

A continuacion, resumiré aquella valoracion explicativa
en dos ideas. Por un lado, se nos hizo hincapié en que,

en los paises occidentales, la animadversion hacia el
sistema de partidos que muestran las percepciones
sociales sobre el funcionamiento de la democracia es un
sentimiento politico que debe tenerse muy en cuenta.

En nuestro caso, también se han identificado
sentimientos negativos hacia la politica. A modo

de ejemplo, en febrero de 2023, desde el centro de
investigacion de Arantzazulab, en un intento por conocer
las concepciones y opiniones sociales acerca de la
democracia, disenamos una encuesta cuyos resultados
confirmaron la gravedad de la situacion; dos de cada
tres personas respondieron que en los centros de
decision no se tienen en cuenta las opiniones de la
ciudadania —como si la l6gica sistémica fuese un Gnico
futuro—, que la desconfianza hacia la politica es alta y
que la participacion politica, por el contrario, es muy baja!

Por otro lado, aquel diagndstico de las autoridades
pUblicas recogia al menos una segunda idea, mads
vinculada a la agenda publica: las instituciones
publicas —por su cuenta y con sus capacidades,
recursos y actuaciones rutinarias— tienen dificultades

y limitaciones para hacer frente a las demandas,
necesidades y desafios del territorio. Yo lo interpreté
como un reconocimiento explicito de una incapacidad.

Recuerdo que, en la presentacion del Think Tank y
durante las dos o tres primeras sesiones del grupo de
trabajo Nueva Cultura Politica, la preocupacion por
aquel ambiente social centré gran parte de la atencion.
De hecho, en la especie de deriva en la que estamos,

la politica se estd convirtiendo en un problema cronico.
En ese marco autorreferencial, la ambiciéon tactica
adquiere una importancia desmedida y se priorizan

los intereses partidarios, aunque, la mayoria de las
veces, se disimulen con apelaciones tan floridas como
vagas y confusas. Si hacemos caso de los datos de las
encuestas, al menos, la politica consiste bdsicamente
en una competencia vana y continuada por el poder, el
estatus y el prestigio. Uno de los efectos inmediatos de
ello es la polarizacion afectiva; es decir, cada vez mads
personas expresan sus actitudes y valores en funcion de
la identificacion y afecto que sienten hacia los partidos
politicos. Eso, a su vez, deriva en el voluntarismo (en la
mayoria de los casos, una deformacion de la realidad
a través de la competencia entre discursos) y hemos
llegado incluso a creer que nombrar las cosas significa
cambiarlas. Sin lugar a dudas, ante la naturaleza, la
profundidad y los dilemas de las transformaciones
sociales y tecnolégicas mds recientes, un ambiente
social revuelto y la incapacidad de la politica son

dos tendencias generales bastante constatables.?

I Arantzazulab (2023): Concepciones sobre la democracia en la CAPV. Centro de Investigacion de Arantzazulab, documento 1. OAati:

Arantzazulab

2 Eizagirre, A, Munog, I. (2023): Sustraiko eraldaketak munduan: joera ekonomikoen eta politikoen bihurguneak. OREKI: Lasarte-Oria
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A pesar de ello, con el fin de hacernos comprender

el sentido y la funcion del Think Tank, también se nos
definio el objetivo estratégico del programa foral EEL Yo,
al menos, resumiria asi el mensaje de la presentacion
general: lo que se buscaba era marcar la direccion de
cara al futuro y seguir reforzando las politicas territoriales
mediante la cultura de la colaboracién. En consecuencia,
me gustaria anadir otras dos ideas de partida.

La tercera idea guarda relacion con los razonamientos
para arraigar la cultura de la colaboracion en nuestro
territorio. Yo diria que se plantean tres razones. El
razonamiento instrumental para apostar por la
gobernanza colaborativa era evidente. El argumento
podria formularse asi: al abrirse a otras entidades

del territorio, la accién publica se verd reforzada, a
medida que se vayan dando pasos hacia una gestion
sistémica y las politicas vayan siendo mds eficaces.

No obstante, mds alld de una apuesta pragmdatica, la
creacion del Think Tank también tenia un razonamiento
ético: sacar adelante el territorio, lo que se considera
una tarea que nos incumbe a todos (es decir, trabajar
el compromiso adquirido con la democracia de la
mano de la Sociedod). Sin embargo, el hecho de haber
diseriado y desarrollado el Think Tank como un proceso
de deliberacion también ha supuesto el reconocimiento
del conocimiento, la perspectiva y los valores de los
invitados y los nuestros propios, y eso me sugiere

gue hemos comenzado a explorar el razonamiento
sustantivo acerca de la colaboracion. En mi opinion,
ademds de mejorar, acelerar y legitimar las politicas,

se nos propuso hacer un esfuerzo para estar abiertos a
las posibilidades reales de hacer politica de otra forma.
Ademds, lo mas probable es que, durante estos tres
anos, el peso relativo, la intensidad y la viabilidad de
cada uno de esos razonamientos hayan cambiado. Sea
como fuere, la voluntad constante de renovar, ampliar
y aumentar la gobernanza de las instituciones publicas
(o la gobernanza publica) y el esfuerzo por profundizar
en la gobernanza colaborativa han sido las sefales
prdcticas de esos tres razonamientos, con el fin de hacer
frente a la nueva agenda politica con valentia, sentido
comun y generosidad, al menos desde mi punto de vista.

Por Gltimo, para poder entender el sentido original del
Think Tank, me gustaria destacar una cuestion adicional.
Los discursos de las autoridades pUblicas, asi como el
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programa foral EEl de 2016, hicieron un reconocimiento
explicito de una trayectoria histoérica, en un intento de
enfatizar el sentido histérico de EEL Segun esa ideq, si el
territorio ha podido salir adelante en el pasado, ha sido,
en parte al menos, gracias a una cultura responsable

y centrada en la construccion de pais? La estrategia

de renovacion de la gobernanza adquiria sentido en

el reconocimiento de una cultura politica, y también,

de algun modo, en su continuacion;, como sefal de
vitalidad de nuestro territorio y como si creyésemos que
muchas politicas han sido acertadas y que contamos
con los recursos culturales necesarios. Yo interpreté aquel
reconocimiento de comportamientos pasados también
CcomMo una estrategia psicolégica para regenerar y
adaptarse a los nuevos tiempos. Dicho de otro modo,

EElI contaba con unos cimientos culturales y éticos, unos
cimientos para asumir responsabilidades y actuar de
forma responsable, una madurez politica, una cierta
seguridad y una esperanza, y el objetivo era hacer
frente a los nuevos tiempos desde el reconocimiento, la
comprension y la renovacion de esos cimientos. De algdn
modo, fuimos conscientes de la gran tension existente
entre la continuidad y la renovacion. En ese sentido,

las intenciones de las autoridades publicas dejaban
entrever la posibilidad y buena fe de experimentar con
iniciativas nuevas, o al menos una predisposicion a hacer
ese esfuerzo. Dicho asi, parece musica celestial, pero el
sentido de la experiencia nos confirma que la voluntad
de aclarar la direccidon y de mejorar las cosas ha estado
muy presente en nuestra construccion de pais o historia
interna reciente (y lejana). Finalizaré esta cuarta idea
con un matiz, ya que, durante las primeras sesiones,
todos afirmamos de forma undnime la necesidad

—vy la preocupacion— de responsabilizarnos de los
asuntos que nos afectan a todos, y eso, seguramente,
llevaba un diagndstico entre lineas: que la cultura
escéptica y corporativa de ir cada uno a lo suyo
también se ha abierto camino en nuestro territorio.*

Esas cuatro ideas constituyen, a mi entender, un pilar y
un recurso importante para dar sentido al Think Tank.
Asimismo, la eleccidn de la investigacion-acciéon y la gran
contribucion que la investigacion-accion ha tenido en
nuestro trabajo también deben interpretarse a la luz de
esas ideas, desde mi punto de vista. Eso es precisamente
lo que trataré de explicar en los parrafos siguientes.

3 El libro que estdbamos escribiendo en aquella época también habrd influido, sin duda, en mi interpretacion: Eizagirre, A, Munoag, .
(coord.) (2022): Burujabetzaren bidetik: bakoitzak urraturik berea, denon artean geurea. Lasarte-Oria: OREKI

4 Eizagirre, A, Muhoaq, |. (2022): «Una mirada a la cultura politicar, Diputacién Foral de Gipuzkoa: Construccién de una nueva cultura
politica en Gipuzkoa: conceptos, metodologia y experiencias, 27-41. Diputacion Foral de Gipuzkoa: Donostia / San Sebastian
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INVESTIGACION-ACCION PARA EL
DESARROLLO TERRITORIAL

El Think Tank EEIl estd compuesto por cuatro grupos de
trabajo que retnen a unas diez-quince personas: El
Trabajo del Futuro, Nueva Cultura Politica, Los Futuros
del Estado del Bienestar y Recuperacion Verde. Hasta
el momento, ha tenido una duracién de tres anos.

La composicion de los grupos ha sido diversa, pero
todos han contado con la participacion del/de la
diputado/a foral del sector y sus compareros/as

de equipo, junto con una amplia representacion de
entidades, asociaciones y organizaciones del territorio.
Las reuniones se han realizado con una frecuencia
mensual y las y los miembros de los cuatro equipos
de trabajo nos hemos reunido al menos dos o tres
veces al ano. También se han formado un equipo de
direccidn y otro de seguimiento con representantes
pUblicos/as, investigadores/as y facilitadores/as.

Esas personas se han encargado de la coordinacion
de los cuatro grupos de trabajo, de proponer temas
para debatir en las sesiones de trabajo de los grupos,
de canalizar la reflexion general, la experiencia
practica y las iniciativas innovadoras de las y los
participantes, de dinamizar el trabajo en equipo, etc.

Este trabajo de tres afos escasos se ha basado en la
metodologia para la experimentacion activa y, mas
concretamente, en la investigacion-accion para el
desarrollo territorial (JADT). La caracteristica principal

de la investigacion-accion consiste en trabajar la
temdatica, la cuestion o el fendmeno social («trobojo»,
«bienestar», «medio ambiente», «cultura poITtico») a partir
del reconocimiento, fomento e identificacion de los
conocimientos, inquietudes, identidades e intereses de las
y los participantes, asi como mediante la escucha mutua
y el aprendizaje conjunto basado en la experiencia. Asi,
una metodologia de este tipo consagra una importancia
crucial al propio proceso, a la intensidad y calidad de

las relaciones entre participantes, a la generacion o
resurreccion de competencias politicas, capacidades

y eficacias subjetivas para la transformacion, y a las
experimentaciones reales. Del mismo modo, también
busca y fomenta en todo momento la reflexion acerca
de las imd&genes, valores, emociones y afectos de las
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y los participantes. Desde ese punto de vista, ademads
de como metodologia de investigacion-accion,
también puede entenderse como una estrategia para
el futuro desarrollo del territorio, al menos en parte.

Las contribuciones de la investigacion-accion al Think
Tank han sido muchas y variadas. Algunos de esos
efectos pueden verse en las relaciones dentro del
grupo, otros estdan relacionados con factores subjetivos
(conooimientos, competencias, volores) y otros son
aprendizajes relativos a la propia metodologia®. La
explicacion que me han solicitado se ha basado

en mis vivencias personales y en las memorias

del Think Tank, ya que asi me lo han indicado.®

NOVEDAD DEL THINK TANK EEI
(UNA EXPLICACION COMPARADA)

En primer lugar, debo mencionar, aunque sea
brevemente, las modalidades mds habituales
que las instituciones pUblicas han utilizado
para obtener informacion. En general, ha
habido dos tipos de procedimientos.

El primer tipo se ha solido desarrollar de la mano de
consultorias. En respuesta a una demanda, un informe
escrito recoge, normalmente, un diagndstico técnico y
una serie de recomendaciones. Las recomendaciones
suelen ser, en funcion del caso, generales, concretas

u operativas. El segundo procedimiento consiste en

la investigacion académica estandar, en la que una
persona experta en el tema realiza un diagndstico de la
cuestion y recoge aportaciones, estudios comparados,
andlisis de casos o las Ultimas evidencias sobre el
dmbito en cuestion. En algunos casos, también se
realizan propuestas abiertas sobre las politicas.

Huelga decir que, en estos dos casos, la metodologia
de trabajo y la naturaleza, el sentido y el objeto de los
contenidos son muy diferentes. No obstante, ambos
procedimientos comparten mdltiples caracteristicas,
de las cuales mencionaré cuatro. En primer lugar, el
tema se trabaja de modo aislado, técnico y exclusivo.
En segundo lugar, la persona investigadora suele

5 Otras aportaciones se han trabajado algo mas en esta otra publicacion: Eizagirre, A, Larrea, M, Tapia, F. (2023): «Active experimentation
through action research: The experience of the Etorkizuna Eraikiz Think Tanks, Barandiaran, X, Canel, M.J, Bouckaert, G. (eds.): Building
Collaborative Governance in Times of Uncertainty, 125-138. Leuven: Leuven University Press

¢ Las memorias de EE Think Tank estén disponibles en abierto: https:/ /www.gipuzkoa.eus/es/web/etorkizuna-eraikiz-bckp/entzun/think-tank
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entender e interpretar el fendbmeno social como una
cuestién exégena en la mayoria de los casos (observar,
medir, comprender y explicar la cuestion con distancia

y frialdad, al menos en teorio). En tercer lugar, a la hora
de teorizar, analizar y proponer, quedan en un segundo
plano los valores, competencias, capacidades, recursos,
perspectivas y experiencias vitales (moral vivida) de

las personas que estdan involucradas en el tema, la
intensidad y calidad de las relaciones interinstitucionales
y el nivel de comprension y la representacion mental de
la realidad de unas u otras entidades. En todo caso, se
toman como parte del problema para explicar el tema.
En cuarto lugar, se basan en la comprension lineal de

la politica, secuenciada en fases; y las formulaciones y
propuestas parten de la premisa de que, en la actuacion
politico-administrativa, las responsabilidades y funciones
pueden diferenciarse de forma clara y precisa. El contexto
cierto y previsible es otra de las premisas cldsicas

que llevan implicitas las contribuciones de este tipo.

En circunstancias dificiles, las personas que se dedican

a la politica tratan de dar consejos, como si de una

varita magica se tratase, para dar respuesta, de alguna
manera, d las incapacidades e incertidumbres de cada
momento. Normalmente, el/la representante pL’Jinco/o
sabe que el documento de la persona experta le brindard
pocas posibilidades de abrir camino; las personas
dedicadas a la politica conocen mejor que nadie los
condicionantes administrativos, legales y competenciales
del contexto, asi como las visiones, valores e intereses
multiples y contrapuestos en torno al tema. En la

mayoria de los casos, son conscientes, en Mayor o
menor medida, de los desafios principales actuales

y de su naturaleza compleja, abierta, contingente y
ambivalente. Sin embargo, algo tienen que hacer vy,

por inercia o por imitacion, la tendencia a acumular
documentos de asesores/as y expertos/os es habitual en
los departamentos y las direcciones de los Gobiernos.

Por supuesto, las aportaciones expertas resultan
aclaradoras e imprescindibles, sobre todo para el
diagndstico de la situacion, y mds adn si tienen por
objeto arrojar luz sobre cuestiones técnicas, ya que el
conocimiento cierto y acumulado es muy amplio y, a
veces, las evidencias nuevas también aportan pistas
para la renovacion de las politicas. Ademds, en estos
tiempos en los que trabajamos con una gran cantidad
de datos y experiencias comparadas, los trabajos
expertos suponen una contribucion extraordinaria.
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No obstante, esos trabajos tienen algunos problemas

y limitaciones’. El escollo principal es que se ha

solido dejar de lado la deliberacion entre agentes

del territorio. Es de sobra conocida la importancia

que tiene movilizar a las entidades del territorio

y canalizar sus relaciones (pensamiento, vision y
escucha de sentimientos, razonamiento y comprension;
capacidad para establecer y desarrollar prioridades, y
responsabilidad compartida) en el ciclo de formacion y
desarrollo de una politica, y, en cierta medida, también
para la credibilidad y la eficacia de las politicas.

Es por ello por lo que el Think Tank EEI ha querido
reconocer y activar, a través de la investigacion-accion,
esa necesidad de fomentar los procesos de deliberacion
entre las distintas entidades y personas del territorio.
Podriamos decir que la creacion del Think Tank EEl'y la
apuesta a favor del proceso de deliberacion basado en
la investigacion-accion se deben a una conciencia de
es0s problemas por parte de las y los representantes
publicos/as. En ese sentido, sin necesidad de descartar
otros tipos de asesoramiento y modelos de investigacion
(olgunos de los/as invitados/as del Think Tank estamos
especializados en esos modelos), hemos tratado de
realizar una contribucion metodoldgica para llenar un
hueco esencial y real a través de la investigacion-accion.

CURIOSIDAD, PACIENCIA Y RESPONSABILIDAD
PARA ABRIR CAMINO

En muchos momentos, el proceso de deliberacion
del Think Tank ha resultado complicado y cansado
para las y los representantes publicos/as. A corto
plazo y, por supuesto, en los comienzos, el objetivo
general era difuso y los resultados tangibles escasos,
por lo que el sentimiento de duda también fue algo
habitual. No obstante, en nuestro caso, teniamos un
factor a favor, ya que la investigacion-accion como
metodologia de trabajo ya tenia una cierta trayectoria
en la Diputacion Foral de Gipuzkoa desde la segunda
mitad de la década de los anos 2000. El Consejo

de Gobierno de la legislatura 2019-2023 y su equipo
cercano eran conocedores de que la paciencia y la
prudencia, si todo iba bien, serian virtudes politicas

a su favor. Sin ir mas lejos, en la legislatura 2015-2019,
la investigacion-accion habia contribuido en gran

7 Sobre la genealogia de los problemas y la necesidad de una nueva gobernanza, véase Eizagirre, A, Larrea, M. (2023): «Lurralde
garapenerako ekintza-ikerketa eta politiken eredu klasikoaren eraldaketar. Jakin, 256-257: 23-38
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medida a transformar la opinidn de distintas entidades
publicas y privadas del territorio y de la region en
relacion con la resolucion de varios temas espinosos.

En ese contexto, en la primavera de 2020, las y los
responsables politicos del programa foral EEI priorizaron
la investigacion-accion en el marco del Think Tank, asi
como en otros espacios formales e institucionales. Eso
significa, en definitiva, que fomentaron y posibilitaron

la colaboracion y deliberacion entre las entidades del
territorio y que nos invitaron —y forzaron— a trabajar

en equipo, desde la conviccidon de que nuestras
experiencias y vivencias comunes constituyen

un aprendizaje rico, animoso y estimulante.

Ademds, para muchas entidades del territorio, la
investigacion-accion era una metodologia desconocida
e, incluso después, la investigacion-accion nos

ha servido para experimentar —y corroborar— las
distintas oportunidades y dificultades surgidas en la
bUsqueda de colaboracion durante estos tres anos.
Hemos vivido momentos dificiles, decepciones y
desenganos, asi como dificultades para dar sentido

a nuestro trabajo y establecer prioridades, puesto

que la investigacion-accion es un proceso abierto

y favorable a la apertura. Asimismo, en muchos
momentos, hemos notado tensiones entre distintos
poderes y legitimidades, asi como una concurrencia
explicita o implicita de visiones, funciones e intereses.
Con el paso del tiempo, nos hemos dado cuenta de o
importante que ha sido vivir esas experiencias y haber
sabido explicar al resto y enfrentar esas vivencias y
sentimientos de cada persona y del grupo de trabajo.

En eso consiste precisamente la investigacion-accion.
Por un lado, se trata de una iniciativa —aungue no

la Unica, claro— para fomentar la experimentacion
activa, y, en tanto que planteamiento metodologico,

nos sugiere alternar la actuacion real, la reflexion y la
experiencia concreta de cada institucion y del grupo de
deliberacién con una conceptualizacion abstracta, de
forma continuada, puesto que el aprendizaje tiene tanto
carices tedricos como prdcticos y operativos. También
cabe anadir otro matiz aqui: la investigacion-accion
aspira a trasladar nuestros aprendizajes a cada una

de las entidades, para asi conseguir que las entidades
refuercen, amplien y aumenten su influencia en el
entorno o ecosistema. Este mandato nos ha supuesto un
trabajo ingente. Por otro lado, es una metodologia que
exige al equipo de trabajo curiosidad y accion, mantener
una escucha activa, aprender de los argumentos de
otras personas y estar predispuesto y acostumbrado

a corregir o modificar la vision propia, ademds de una
responsabilidad estricta y atenta para aplicar en el dia
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a dia lo aprendido de la experiencia. Es precisamente

a través de esa responsabilidad compartida y activa
(reconocimiento de las limitaciones y falibilidad propias,
sentimiento de confianza mutua, adaptacion mutuo),
entre otros factores, que la investigacion-accion
consigue canalizar la experimentacion, la transformacion
y el aprendizaje. En Gltima instancia, el proceso de
deliberacion también exige que quien participa cuente
con competencias cognitivas, morales y afectivas; es
decir, que también hay una cierta organizacion cultural
y un capital social, ademds de tener que estar dispuesto
a formarse en esas conductas éticas. En la misma lineq,
las instituciones publicas también han sabido actuary
han estado a la altura de las circunstancias. No se trata
de una falsa modestig, sino de tener conciencia de las
limitaciones propias, de actuar con responsabilidad hacia
los demds y hacia las cuestiones comunes, tener un gran
sentido prdctico, una voluntad de aclarar la direccidon

y mejorar las cosas, asi como la responsabilidad de
estar unidos. Todo eso fue lo que nos transmitieron, o al
menos muchas personas lo interpretamos de ese modo.

Por lo tanto, la experiencia del trabajo en grupo ha tenido
una dimension cognitiva, moral y emocional. En o que
respecta a la dimension emocional, la colaboracion
refuerza e intensifica las relaciones, ademds de mejorar
su calidad, pero, a cambio, hay que trabajar las
emociones y los afectos. En el proceso de deliberacion
hemos aprendido que nuestros pensamientos,
sentimientos y actitudes estdan llenos de emocion, al

igual que los del resto de personas. Ademds, creemos
que el aprendizaje mutuo, la amistad y la asuncion de
responsabilidades compartidas son sentimientos politicos
que contribuyen a la construccion de pais. Sin lugar a
dudas, el ejercicio también ha tenido una dimension
cognitiva y ha transformado el imaginario y las formas
de pensar el territorio de cada uno de nosotros, claro. En
un pueblo pequeno como el nuestro, teniendo en cuenta
la naturaleza y envergadura de las transformaciones
actuales, esos activos intangibles y subjetivos adquieren
una importancia capital, puesto que Nnos capacitan como
personas para el entendimiento de los desafios y la
experimentacion real. Desde ese prisma, en comparacion
con un asesoramiento y una investigacion tradicionales,
saltan a la vista las implicaciones (diversas) que esta
metodologia diferente conlleva a medio plazo.

Esos resultados van aflorando de forma progresiva y
con esfuerzo, pero seguir apostando por el trabajo en
equipo en los momentos dificiles siempre da frutos.
Parece algo evidente, pero no resulta tan sencillo.
Con todo, en la investigacion-accion existe un rol
determinante, el de la persona facilitadora, que se
encarga de gestionar cuestiones tanto explicitas
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como implicitas (relaciones de poder, estatus o
prestigio, reconocimientos, costumbres que se dan por
hechas, recelos, perspectivas dispares, problemas de
comprensién, sentimientos y afectos contrapuestos).

Al facilitar, fomentar y estabilizar las relaciones de
colaboracion entre las entidades del territorio, o al menos
al intentarlo, el objetivo operativo de la investigacion-
accioén podria definirse de la siguiente manera, en

mi opinion: desplegar en el territorio conocimientos,
capacidades o recursos prdcticos, arraigados (de

un contexto concreto y real), innovadores y valiosos
alternando la reflexion y la experimentacion en
tiempo real. En lineas generales, suele haber pocas
personas participantes, pero aprenden las unas de
las otras y su funcion es llevar y abrir lo aprendido

a sus propias entidades y también al territorio.
Asimismo, el fin dltimo de la investigacion-accion
pueden ser los objetivos estratégicos, la movilizacion
de recursos o un repertorio discursivo y cultural.

APRENDIZAJE ENTRE CONOCIMIENTOS Y
TRANSFORMACION REAL

En la investigacion-accion, el contexto concreto
adquiere una importancia especial, y los dilemas
tedricos y prdcticos se debaten y resuelven a la luz de
cuestiones cotidianas. En ese sentido, la iniciativa no se
activa una vez el debate se ha cerrado definitivamente,
sino en tiempo real, y a los dilemas también se les
ofrece una cierta salida o aceptabilidad provisional
combinando las vivencias reales con la reflexion.

Eso se aleja bastante de la concepcion lineal de la
politica y también de las premisas de trabajo del
asesoramiento y la investigacion estandares. No
obstante, esas premisas si han estado presentes en

el Think Tank EEI. De hecho, en un primer momento,

el rol clasico de la persona experta tuvo un peso
considerable en nuestro trabajo. Este hecho tuvo,
seguramente, una explicacion metodoldgica: el primer
cometido del grupo de trabajo consistié en escuchar
y entender a la persona experta externa invitada

para que, a continuacion, pudiésemos transferir y
aplicar lo aprendido de esa persona al ecosistema

del territorio, a través de nuestras entidades. El trabajo
inicial del equipo de trabajo, durante los cuatro o cinco
primeros meses, se baso, en parte, en ese modelo.
Estos modelos suelen dejar a la vista el prestigio, rol y
cometido de cada persona, y se fundamentan en un

44

Think Tank
Nueva cultura politica

proceso jerdrquico y lineal. Por lo tanto, fueron bastante
notorios los ecos de los procedimientos habituales.

Hay que decir que, en algunos grupos de trabajo, los
momentos mds complicados fueron precisamente
consecuencia de esa forma de proceder. Estas son
algunas de las inquietudes razonadas que surgieron

en nuestros grupos de trabajo: la existencia de una
graduacion de los conocimientos; que los conocimientos
tedricos y abstractos contribuion de forma limitada

y parcial al entendimiento de los desafios y a la
viabilidad de las experimentaciones; que éramos
capaces de realizar aportaciones enriquecedoras,
concretas y escalables en el conocimiento préctico

de las y los participantes y en las deliberaciones del
grupo de trabajo; y que también teniamos capacidad

y oportunidad de llevar esas experiencias a la reflexion

y al debate, aungue las estdbamos dejando en un
segundo plano. Lo mds probable es que comenzdsemos
a trabajar desde una premisa equivocada, a saber,

que la gobernanza publica —y la gobernanza
colaborativa— se puede establecer de arriba abajo

y que los aprendizajes abstractos eran aplicables.

Reunioén tras reunioéon, fuimos identificando, verbalizando

y debatiendo con honestidad esas inquietudes, y

ese reconocimiento gradual de las posiciones y los
conocimientos, junto con el encauzamiento del didlogo,
resultaron, sin lugar a duda, cruciales. En la investigacion
estandar, los espacios y prdcticas sociales suelen
definirse como espacios (vacios) para la aplicacion de
conocimientos expertos, pero la investigacion-accion nos
ha demostrado que esos espacios y practicas (el Think
Tank, el ecosistema, nuestras entidodes) SON espacios
con capacidad reflexiva y transformadora. La diferencia
(epistemolégico, metodoldgica, normativa, etc.) entre
ambos modelos es evidente. A posteriori, también hemos
recordado a menudo los debates de aquella época en
nuestras conversaciones. Fue un punto de inflexion.

En nuestro caso, las personas encargadas de facilitar

la investigacion-accion detectaron esas inquietudes

y fueron valientes a la hora de plantear la necesidad

de debatir; sobre todo, en los grupos de direccion y
seguimiento. Hace falta valentia para expresar inquietud
0 para cuestionar la graduacion de puntos de vista
(poder, prestigio, estatus), asi como para escuchar

esas explicaciones con generosidad y afecto, para
aprender mutuamente, para rehacer los planes formales
y caminos previstos y, al mismo tiempo, reactivar la
cohesion y la voluntad y motivacion de trabajar en

el grupo. Eso es lo que ocurrid en nuestro caso, y a
muchos de nosotros también nos valid para empezar



a transformar juicios de valor, convicciones profundas

y pautas de comportamiento. Esa ha sido una de las
contribuciones sustanciales de la investigacion-accion al
Think Tank, que ademds nos ha ayudado a transformar,
o al menos adaptar, nuestras propias capacidades
estratégicas (cognitivas, morales y emocionales).

Dicho esto, desde mi punto de vista, hay dos razones
adicionales para entender la renovacion metodologica
que nos ocupa. Una es la cultura politica y, mas
concretamente, la orientacion psicologica de las
personas participantes y la gran responsabilidad
respecto de las cuestiones que nos atafen a todos.

De alguna manera, el entendimiento complejo, la
predisposicion a escuchar al otro y, por tanto, el
reconocimiento de los limites de nuestra propia vision
son competencias politicas subjetivas importantes para
las personas y las entidades. Esas competencias se
pueden trabajar, pero también es necesaria una actitud
previa. La otra es un ambiente de trabajo honesto, de
buena fe, que rinde cuentas y se basa en cumplir con
la palabra y adoptar decisiones vinculantes para cada
institucion. Todo ello contribuye a reforzar y mejorar

la credibilidad del proceso, el afecto hacia los demds

y la autoeficacia subjetiva (o la adopcién de un rol
activo en el grupo y en el desarrollo del territorio).

Gracias a eso, conocimos y pusimos sobre la mesa dos
de los problemas de la lectura estandar: la interpretacion
lineal de la transferencia de conocimientos y la jerarquia
entre conocimientos. La investigacion-accion nos ha
permitido darnos cuenta de que los conocimientos
abstractos y sectoriales son mds cerrados y limitados
de lo que pensdbamos, de que las experiencias reales
aportan conocimiento y sentido comun, de que todos
tenemos capacidad de debatir acerca de pensamientos,
sentimientos y comportamientos, y de que los intereses,
las demandas, las solicitudes y las resistencias tienen
mucho peso en los conocimientos vinculados al
territorio. Esos aspectos suelen pasar desapercibidos

en la investigacion estandar o, en el mejor de los

casos, suelen formularse de una manera meramente
abstracta o tedrica y explicarse como daros colaterales.
Por el contrario, la investigacion-accion promueve
debates en el seno del proceso de deliberacion, sobre
los cuales se trabaja. Por eso podemos decir que los
conocimientos —y la experimentacion— derivados

de la investigacion-accion también son arraigados,
fructiferos y creibles, dado que buscan la manera

de influir en las costumbres de las entidades o en

la totalidad del ciclo de politicas del territorio.
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IMPORTANCIA Y RECONOCIMIENTO DE
PROCESOS EMERGENTES

Aungue los conocimientos sobre los desafios del

siglo XXI son muy diversos, son escasos |0s espacios
compartidos entre esos conocimientos; por ello, los
recelos entre participantes suelen ser habituales, al
igual que las expectativas distintas y la competencia
de prioridades. La aportacion de la investigacion-
accién consiste en comprimir y compactar la
pluralidad del territorio en un microespacio, ademads
de hacer hincapié en esa pluralidad del territorio y en
la complejidad de los desafios. Dar a conocer a otras
personas los conocimientos y puntos de vista propios
y formarse (conocer, comprender, reconocer) en las
capacidades y objetivos de otras personas constituye
un ejercicio democrdtico excelente. Desde el mismo
momento en que la IADT reconoce a las distintas
entidades, estas pasan a trabajar en distintas escalas
del territorio y en torno a diversas politicas, espacios

y herramientas de colaboracion. Ahi se esconde una
aportacion cultural extraordinaria para profundizar en
la democracia, ya que se trata de una experiencia para
consolidar, proteger y rehacer la comunidad politica.

Desde ese punto de vista, la investigacion-accion cuenta
con una dimension educativa y civica, pero también
politica, en la que se dan a conocer relaciones de

poder y se canalizan oportunidades para transformar
las relaciones de inclusion-exclusion. Como es

evidente, estamos hablando de temas muy delicados.
Nosotros hemos tenido la suerte de experimentar

esa naturaleza dialéctica de la democracia.

La prudencia que las distintas entidades han demostrado
a la hora de asumir responsabilidades también es

otro hilo del mismo ovillo, puesto que no resulta f&cil

que todos asumamos las consecuencias y efectos —
mds aln si son consecuencias imprevistas y efectos
perjudiciales— de las decisiones compartidas. En

eso consiste, sin embargo, la responsabilidad: en
responder de las decisiones y de sus consecuencias.

Durante estos anos, hemos aprendido que las entidades,
asociaciones y organizaciones del territorio se enfrentan
a numerosos problemas por querer ser independientes
y asumir responsabilidades (o responsabilidades
compartidas). Dicho de otro modo, la investigacion-
accion fomenta y propaga la cultura de la participacion,
pero la cultura civica también conlleva la asuncion

de responsabilidades y de sus consecuencias, efectos

e impactos. Esos sentimientos morales y politicos
contrapuestos surgieron también en los grupos de
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trabajo del Think Tank EEI (muchos, sobre todo en los
primeros momentos, no vieron con buenos o0jos, por
ejemplo, que se interpretase como una medida de
responsabilidad que el Gobierno hiciese suyo lo decidido
entre todos). En ese sentido, el proceso de deliberacion
nos ha demostrado que también existe un ambiente de
confianza adecuado para ir asumiendo y compartiendo
responsabilidades poco a poco; estamos abriendo
camino juntos, compartiendo confianzas y, en ese
contexto, podriamos decir que se trata de un escenario
propicio para la cultura de la corresponsabilidad. El
camino emprendido ha sido fructifero y, en los proximos
anos, si todo va bien y continuamos trabajando, nos
brindard la oportunidad de consolidar la cultura

de las tareas y responsabilidades compartidas.

A este respecto, me gustaria destacar varios
aprendizajes. Por un lado, la IADT supone una propuesta
para superar la linealidad, sin negar la importancia de
la planificacion, pero reconociendo la relevancia de
procesos emergentes. La experiencia de estos anos

nos muestra que partir de un plan suele ser de ayuda,
pero que no podemos esperar que la transformacion
de los colectivos se derive de la mera aplicacion del
plan. En el proceso de transformacion de la gobernanza
pUblica, hemos aprendido que, como minimo, deben
concurrir otros tres procesos complementarios:

- El primero es el aprendizaje. Un proceso que solo
puede darse a medida que vayamos aprendiendo
la transformacion. Ademds, lo que aprendemos
juntos después de ejecutar el plan es tan importante
para el proceso de transformacion del colectivo
como lo recogido en el plan. Por ello, un colectivo
que aspire a liderar una transformacion debe
dar espacio al proceso de aprendizaje, y debe
aceptar que no conocia todo lo que hay que saber
sobre el tema, el ecosistema o las capacidades y
necesidades del territorio cuando elabord el plan.

El segundo es la negociacion. Es fundamental
admitir los juegos de poder y la concurrencia de
intereses que se dan en el colectivo, asi como los
que surgen entre investigadores y el resto de los
actores. El camino que abrird la transformacion y
la forma que adoptard son aspectos que se suelen
aclarar y conocer mediante la negociacion.

El tercero es el debate ideologico. Se trata de un
proceso de transformacion social profunda. En
consecuencia, para que la transformacion pueda
ocurrir, las personas participantes deben tomar
conciencia de sus valores y convicciones mas
profundos, y deben estar dispuestas y abiertas a
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debatir las diferencias que se dan en el grupo en
torno a ellas. Si el aprendizaje y la negociacion no
se llevan a cabo teniendo en cuenta esos aspectos
profundos, la transformacion serd superficial.

Por otro lado, con el fin de considerar y trabajar la
complejidad en el proceso de transformacion de la
gobernanza publica, la IADT nos ha permitido tener en
cuenta varios principios de la aproximacion sistémica.
Asi, en las relaciones del colectivo, pueden existir
direcciones y liderazgos formales, que suelen establecer
las condiciones bdsicas y normas del proceso. A pesar
de ello, no suele ser posible entender toda la complejidad
del proceso de transformacion desde esos liderazgos o
canalizar los intereses, preocupaciones o aspiraciones
que cada subgrupo tiene en cada momento. Lo mds
importante es brindar a los distintos subgrupos que
conforman el colectivo del proceso de transformacion
—que casi siempre suelen surgir del propio proceso o

ser sus aliados— la oportunidad de definir y desarrollar
Su propio proceso. Las distintas experiencias basadas

en la IADT nos han permitido confirmar que pueden
desarrollarse procesos paralelos dentro de los propios
procesos de transformacion. Eso resulta muy Util, siempre
que, para compartir objetivos y aprender juntos y
mutuamente, para negociar y para avanzar en el debate
ideologico, se lleve a cabo un esfuerzo compartido

—y corresponsable— en todo momento. No obstante,
cuando en una misma experiencia se unen un liderazgo
formal, que suele establecer el marco general y las
normas que de él se derivan, y otros procesos paralelos
emergentes, es evidente que puede generarse una
sensacion de caos. Mantener ese equilibrio ha sido uno
de los mayores desafios a la hora de utilizar la IADT para
responder de manera sistémica a problemas complejos.



UN EJEMPLO PRACTJCO: LA
CONCEPTUALIZACION DE LA GOBERNANZA
COLABORATIVA

Para finalizar mi aportacion, trataré de explicar en
mayor detalle lo mencionado de forma general
en el apartado anterior, trayendo a colacion dos
expresiones clave del Think Tank: «gobernanza
pUblica» y «gobernanza colaborativa.

Modelo emergente y plural

En el contexto del Think Tank EEl, la comprension y
articulacion de la gobernanza publica estd siendo

un proceso abierto y basado en la participacion de
muchas entidades. Por extension, otro tanto ocurre
también con la gobernanza colaborativa. Ademds,
deliberamos en torno a ese proceso (reflexividad) y
hemos tratado de ir afadiendo y poniendo a prueba
distintos aprendizajes de organizacion, relacion, gestion
y estrategia en tiempo real. Uno de los resultados
evidentes de ello es que eso que llamamos gobernanza
colaborativa es un modelo emergente y plural.

En un inicio, las autoridades publicas o los lideres
formales de EE|, al igual que muchas otras entidades,
seguramente imaginasen que la nueva gobernanza
publica llegaria a ser, al menos de forma implicita, un
modelo formalizado. Ese es el motivo por el que se
disend e implementd una especie de plan, creyendo
que las politicas del territorio y las relaciones y
responsabilidades de las entidades se irian adaptando
a ese modelo poco a poco. Un modelo diferente,
mas complejo (colaborativo), pero planificado y
canalizado de la forma habitual, bastante lineal

y determinista, por decirlo de alguna manera.

El plan inicial y la iniciativa actual, sin embargo, tienen
varias diferencias. En primer lugar, la gobernanza
colaborativa se estd desarrollando de manera
emergente. En segundo lugar, ese mismo proceso ha
venido a confirmar que, segln la politica, el objetivo, las
culturas y las capacidades, la gobernanza colaborativa
también se entiende y desarrolla de multiples
maneras. Son, sin duda alguna, dos aportaciones que
ha traido y consolidado la investigacion-accion.®

En algunas experiencias, la institucion publica y el
Gobierno se sittan en el centro, y el resto de las
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entidades del territorio tienen la oportunidad de
participar con el fin de mejorar, legitimar y ejecutar

la agenda politica. En estos casos, se impone una
motivacion pragmatica. Como hemos podido
comprobar, muchas de las entidades del territorio, a
menudo, se muestran precavidas a la hora de trabajar
liderazgos, capacidades o responsabilidades diferentes.

Otras experiencias, por el contrario, sitian la gobernanza
en el terreno de la agenda publica. En esos casos, cada
institucion del territorio se ocupa de las decisiones,
dmbitos de actuacion, legitimidades y requisitos que

le competen, pero también existe un desafio, objetivo

0 programa mds o menos acordado y, dado que la
deliberacion se hace en comun, es habitual que las
entidades participantes se influyan mutuamente en sus
perspectivas o actuaciones. La colaboracion a veces

es formal y a veces informal, pero sea como fuere, se
realiza un esfuerzo por gobernar la nueva agenda politica
de una forma diferente y cada vez mds consciente.

Un tercer tipo serian las experiencias comunitarias, o

un nuevo sujeto politico, en el que la capacidad de
decision, los recursos, las estrategias y los liderazgos
residen en el territorio. Se trata de un caso avanzado,
que en nuestro territorio acabamos de empezar a
experimentar, y una de las cuestiones mds importantes
es aclarar como se pueden blindar y trabajar las
garantias democrdticas en una experiencia de este tipo.
Con el fin de desarrollar proyectos estratégicos de cara
al futuro de EEl Gipuzkoa, los once centros de referencia
prioritarios que se han puesto en marcha en los Ultimos
anos constituyen una primera semilla para empezar

a explorar formas nuevas y diferentes de comprender,
organizar, formalizar y sacar adelante la gobernanza.

EEl supone un avance innovador en la medida en que
fomenta las experiencias del segundo y tercer tipo. A
mi entender, en eso consiste una de nuestras funciones
como investigoolores/os, en determinar si, segln los
factores objetivos y subjetivos del contexto, podrian darse
gobernanzas colaborativas optimas. En cierta medida,
eso aclarard la legitimidad democrdética, la viabilidad

y las garantias juridicas de cada modelo. No obstante,
hoy en diq, EEl ya estd llegando a ser una estrategia
consensuada, solida y estable que se complementa y
mejora gracias a distintas variantes de la gobernanza
colaborativa. Eso habria sido muy dificil de conseguir
sin la contribucion de la investigacion-accion.

¢ Tres experiencias (o tres modelos) que voy a formular brevemente a continuacion se tratan en capitulos posteriores con mds detalle.
Mi intencion no es otra que destacar la aportacion metodologica de la accién-investigacion con un ejemplo y destacarlo
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La cuestion de la legitimidad

Las premisas tedricas de la democracia representativa
nos dicen que la funcion y responsabilidad de las
instituciones publicas consisten en tomar decisiones;
segln ese modelo, tanto las personas como las
entidades tendrian exclusivamente intereses unilaterales
que, ademds, entorpecen la voluntad general (y el bien
comun). En consecuencia, la legitimidad de ocuparse del
bien comUn seria exclusiva de las instituciones publicas.
Los estudios de caso sobre distintas experiencias abiertas
a la participacion publica también respaldan esa tesis.

Por el contrario, la gobernanza colaborativa que estamos
experimentando a través de la IADT nos ha abierto
nuevas posibilidades tedricas, practicas y empiricas.

Es evidente, como hemos visto, que la IADT es una
metodologia y estrategia particular, a medio-corto plazo,
que moviliza las capacidades y recursos de distintas
entidades del territorio y otorga una especial importancia,
entre otras cuestiones, a trabajar capacidades

culturales para fortalecer y ampliar las confianzas.

Gracias a la investigacion-accion, al trasladar esos
conocimientos nuevos, deliberados y trabajados

de forma mancomunada en torno a experiencias y
vivencias, a nuestras actuaciones, han surgido diversos
temas o ideas. Me gustaria destacar tres de ellos: O
trabajar la corresponsabilidad como recurso institucional
y cultural, a través de la gobernanza colaborativa,

es una opcion real; (i) que distintas entidades

asuman la responsabilidad sobre las decisiones y sus
consecuencias y efectos, aunque cueste, es viable,

al menos de forma parcidal; (ji) podemos llegar a
reconocer distintas legitimidades y la importancia
estratégica de todas ellas, y eso, ademds, aumenta

y multiplica la confianza mutua y las relaciones entre
entidades, asi como las expectativas y la fiabilidad.

Cultura de la corresponsabilidad

La IADT se desarrolla en un contexto cultural

0 socioecondmico concreto: aqui y ahora. Por

eso, la investigacion-acciéon ha permitido dar a
conocer las culturas politicas de distintas personas
(percepciones subjetivas y orientaciones psicolégicas
sobre cuestiones que nos afectan a todos).

En lo que respecta a las temdticas o inquietudes para
la deliberacion basada en experiencias, y también a

la hora de trasladar las deliberaciones a la accion, el
planteamiento comunitario ha estado muy presente en
algunos casos, aungue no siempre vy, tal vez, ni siquiera
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en una mayoria de los casos. A eso debemos, entre otros,
la valentia de desarrollar la agenda publica y politica
mediante nuevas colaboraciones y gobernanzas, y el
peso que la cultura de la corresponsabilidad ha adquirido
en muchas iniciativas. No cabe duda de que la IADT
seguird abriendo nuevos caminos también en el futuro.
Somos conscientes de que, para muchas personas y
entidades de los grupos de deliberacion, la voluntad,
valentia y generosidad de asumir la responsabilidad

de las cuestiones que nos atafen a todos se han ido
reforzando de forma gradual y gracias al aumento de

la confianza mutug, lo cual nos demuestra que las (pre)
disposiciones subjetivas también pueden cambiar.

En dltima instancia, la gobernanza colaborativa, mas
allé de la mera organizacion y el procedimiento,
también puede ser la expresion (y abordaje) de
distintas disposiciones institucionales y culturales. Por
ese motivo, uno de nuestros objetivos nuevos serd el

de explorar, analizar y determinar la importancia y
potencialidad de los elementos particulares del territorio.
En cualquier caso, solo un esfuerzo continuado por
regenerar la gobernanza a través de la colaboracion
podrd reavivar la cultura de la corresponsabilidad.

Esa era precisamente la esperanza de EEl en su
formulacion comunitaria original, tal y como he explicado
en las palabras iniciales del presente texto, y, al menos
en cierta medidag, se ha confirmado. No obstante, como
ya se ha dicho, en un mismo territorio conviven distintos
tipos de gobernanza colaborativa. Esa ambivalencia es la
que estd permitiendo que EEl arraigue y crezca, gracias
al aprendizaje y la expansion que conlleva la IADT.
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Introduccion a los capitulos basados en casos prdcticos

MIREN LARREA

INTRODUCCION

Una vez abordada la dimension politica,
tedrica y metodologica del proceso que hemos
vivido, el objetivo de esta parte es compartir

lo aprendido a través de casos prdcticos.

No obstante, es importante aclarar que los tres casos
que se explican en los proximos tres capitulos no

se han abordado Gnicamente desde la descripcion
de la prdctica. El grupo ha trabajado con la
metodologia de la investigacion-accion. Eso significa
que, mds alld de reunir conocimientos tedricos,
metodologicos y prdcticos, a la hora de crear el
conocimiento de manera conjunta, ese tipo de
conocimientos han tenido una interaccion profunda.

El conocimiento que hemos aportado las y los
miembros del grupo y las personas expertas externas
que hemos invitado ha servido de inspiracion para
una lectura critica de algunas de nuestras prdcticas
y, en algunos dmbitos, también para transformar esas
prdcticas. Aun asi, el efecto no solo ha pasado de la
teoria a la prdctica. Las experiencias de las personas
participantes (en diversos @mbitos de Etorkizuna Eraikiz)
han tenido un efecto considerable en las definiciones
y tipologias propuestas. Esa interaccion entre teoria y
experiencia es precisamente la base de la que hemos
partido para escribir los tres capitulos siguientes.

Esta parte aborda los conceptos y tipologias
principales que hemos desarrollado entre junio de
2020 y abril de 2021. Asi, queremos tomar como base
el trabajo del grupo de deliberacion y dar otro paso
adelante, en grupos pequenos, para reflexionar sobre
coémo podemos transformar la cultura politica en
Gipuzkoa a través de la gobernanza colaborativa.

El objetivo de esta introduccion es resumir los
antecedentes de los tres capitulos que hemos
reunido en esta parte. El trabajo realizado se puede
encontrar en su totalidad en este enlace:
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https://www.etorkizunaeraikiz.eus/eu/think-tank-
kultura-politiko-berria/. El marco coman que
comparten los tres capitulos que conforman
esta parte cuenta con cinco elementos que han
sido fruto de la cocreacion y el consenso:

- Una definicion de la gobernanza colaborativa.

« Seis criterios establecidos para desarrollar
la gobernanza colaborativa.

 La puesta en valor de la gobernanza colaborativa
emergente e hibrida de Etorkizuna Eraikiz.

« Un primer listado de los modos de gobernanza
colaborativa que se han observado en la prdctica.

« La reflexion acerca del potencial y de las
dificultades de la gobernanza colaborativa
que abraza el planteamiento comunitario.

Los apartados siguientes contienen una descripcion
sucinta de cada uno de estos elementos, para que quien
los lea pueda interiorizar ese marco y entender el paso
adelante que hemos dado en los capitulos siguientes.



UNA DEFINICION DE LA GOBERNANZA
COLABORATIVA

El grupo ha basado su trabajo en la definicion siguiente:

«La gobernanza colaborativa consiste en una
colaboracion institucionalizada entre instituciones
pUblicas, agentes sociales y ciudadania, con el
fin de empoderar y hacer efectivo el ecosistema
de politicas publicas, mediante el refuerzo del
capital social de instituciones, agentes sociales

y ciudadania que se consigue a través de
deliberaciones y acciones compartidas».

El valor de esa definicion no es un valor tedrico, pues
muchos autores han aportado definiciones mas
amplias, sofisticadas y solidas desde un punto de
vista tedrico. El valor de esa definicion reside en que
se ha consensuado en el seno de Etorkizuna Eraikiz,
después de escuchar las teorias de las personas
expertas, pero teniendo en cuenta también nuestras
propias experiencias. Ese tipo de definiciones suelen
tener mayor capacidad de transformar una situacion,
ya que reflejan mejor las circunstancias de cada
caso concreto. Por Ultimo, debemos recordar que el
trabajo del grupo de deliberacion comenzé con otra
definicion, que fuimos modificando a medida que
ibamos aprendiendo. El objetivo es seguir cambiando
la definicion actual gracias al aprendizaje compartido.

SEIS CRITERIOS PARA DESARROLLAR LA
GOBERNANZA COLABORATIVA

Una vez acordada la definicion y con el fin de
contribuir a varios dmbitos de Etorkizuna Eraikiz, nos
planteamos dos preguntas: ;como sabremos si se
estd llevando a cabo una gobernanza colaborativa
en una iniciativa, proyecto o dmbito? ¢Y codmo
contribuiremos a desarrollar esa gobernanza? Para

responderlas, siempre partiendo de la puesta en comin
de nuestras teorias y experiencias, definimos 19 criterios

y, mds adelante, priorizamos seis de ellos con el fin
de desarrollar una herramienta de trabajo eficaz.

¢Para qué estamos utilizando estos criterios? Por un

lado, los hemos utilizado para realizar diagndsticos de la
gobernanza colaborativa. Es decir, para saber si se estd

dando una gobernanza colaborativa en determinadas
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iniciativas y como se estd dando. Por otro lado, una vez
conocida la situacion, los criterios que no se cumplen
nos muestran dénde estd el margen de mejora.

Estos son los seis criterios elegidos:

al

b]

cl

d]

e]

La existencia de voluntad por parte del Gobierno

y del resto de los actores para profundizar en el
desarrollo de la gobernanza colaborativa. Los
Gobiernos y el resto de los actores del territorio
muestran su voluntad a través del diserio de la
agenda politica/publica y mediante la colaboraciéon
e interaccion en torno a los desafios de futuro.

La generacion de espacios para escuchar,
reflexionar y, en ocasiones (aunque no
necesariamente), decidir. Se crean espacios para
que la ciudadania y los actores puedan escucharse,
reflexionar, deliberar o incluso tomar decisiones. Esos
espacios no se dirigen de forma jerdrquica, sino

que establecen relaciones horizontales gracias a

las cuales los Gobiernos colaboran e interaccionan
con la red de actores que conforman la sociedad
civil (instituciones, empresas, organizaciones No
gubernamentales, universidades, asociaciones, etc.).

Una agenda publica compartida. La relacion entre
el Gobierno y la sociedad (entidades y ciudadania)
se articula en torno a la agenda pUblica. Para que
la agenda publica no corresponda exclusivamente
al Gobierno, las prioridades y aplicaciones de esa
agenda publica y, por extension, de las politicas
pUblicas se establecen mediante la interaccion

y la cooperacion entre Gobierno y actores.

La diversidad de actores. La deliberacion publica
incluye actores de todo tipo y, en los procesos
de participacion ciudadana, se prioriza la
diversidad de las y los actores participantes.

La evaluacion. Se crean mecanismos para integrar
la evaluacion mutua en las metodologias de trabajo
y en el seguimiento de las politicas publicas.

f] Las capacidades de las entidades. Se desarrollan

capacidades nuevas para hacer efectivas las
prdcticas desarrolladas mediante la colaboracion
con ciudadania y actores (capacidades

técnicas, de facilitacion, emociondles).
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LA PUESTA EN VALOR DE LA GOBERNANZA
COLABORATIVA EMERGENTE E HIBRIDA DE
ETORKIZUNA ERAIKIZ

Al tratar de analizar y comprender la gobernanza
colaborativa que sucede en Etorkizuna Eraikiz utilizando
las definiciones y criterios anteriores, hemos sido
plenamente conscientes de la complejidad de

estos procesos. Asi, al contrastar la experiencia de
Etorkizuna Eraikiz con personas expertas, se ha querido
poner en valor que esa iniciativa y la gobernanza
colaborativa que conlleva se estdn conformando de
forma emergente. Ese cardcter emergente significa
que, mas alld del disefo inicial, se ha aprendido
haciendo camino y que también se han construido
consensos nuevos en torno a la iniciativa.

Dado que esos aprendizajes y consensos han sido
distintos en diversos espacios de la iniciativa, la
gobernanza también se ha materializado de maneras
distintas. La palabra que hemos elegido para describir
este fendbmeno ha sido «hibrido». Una gobernanza
colaborativa hibrida implica que en su interior conviven
distintos modos de gobernanza colaborativa.

En nuestro grupo de deliberacion, creemos que cada
modo de gobernanza colaborativa es mds adecuado
para determinadas circunstancias, o para determinados
dmbitos de actuacion, pero esa premisa no se ha
abordado de manera sistemdatica adn. En la parte que
sigue, queremos dar un paso adelante en ese camino,
mostrando como se desarrollan, en el seno de Etorkizuna
Eraikiz, tres modos de gobernanza colaborativa.

52

Think Tank
Nueva cultura politica

UN PRIMER LISTADO DE LOS MODOS DE
GOBERNANZA COLABORATIVA QUE SE HAN
OBSERVADO EN LA PRACTICA

Los tres primeros modos que hemos recopilado como
grupo tienen en cuenta la colaboracidon entre Gobierno
y sociedad organizada. Por lo tanto, no hemos recogido,
de momento, ningdn modo de colaboracion entre
Gobierno y ciudadania. Revisar y complementar esos
modos podria ser uno de los cometidos del grupo de
cara al futuro. Por ahora, como primer paso, hemos
redactado los tres capitulos incluidos en esta parte
para profundizar en cada uno de esos modos.

a] Gobernanza centrada en la capacidad
de decidir, los recursos, la estrategia y
el liderazgo del Gobierno (Modo 1).

Se trata de una gobernanza enmarcada en

la agenda politica del Gobierno. Consiste en
procesos de debate en los que el Gobierno
ofrece la posibilidad de participar a otros actores
del ecosistema, pero siempre basados en la
capacidad de decidir, los recursos, la estrategia
y el liderazgo del Gobierno. La funcion principal
de las personas a las que se invita a participar
en los procesos es aportar conocimiento.

Gracias a ese conocimiento, las personas
participantes pueden influir en las decisiones del
Gobierno. No obstante, la decision Ultima sobre
las politicas corresponde siempre al Gobierno.

b] Gobernanza centrada en la capacidad de
decidir, los recursos, la estrategia y el liderazgo
de todos los actores participantes (Modo 2).

Esta gobernanza se enmarca en la agenda pdblica
(lo agenda del territorio), que es mas amplia

que la mera agenda politica del Gobierno. En
es0s procesos, todos los participantes, incluido

el Gobierno, ademds de conocimientos, aportan
capacidad de decidir, recursos, estrategia y
liderazgo en torno a las cuestiones que afectan
al grupo. Durante el proceso, los distintos actores
pueden influirse mutuamente en sus decisiones.
Sin embargo, una vez finalizado ese debate, cada
actor debe tomar las decisiones que le ataren.

Por lo tanto, el Gobierno sigue tomando las
decisiones relativas a sus politicas, al igual que
el resto de los actores lo hacen respecto de sus



admbitos de actuacion, pero todas esas decisiones
estdn alineadas en torno a un objetivo comun.

c] Gobernanza centrada en la capacidad de

decidir, los recursos, la estrategia y el liderazgo
del territorio o comunidad (Modo 3).

Este modo exige interpretar el territorio/comunidad
como sujeto colectivo, como si fuera algo mas
que la mera suma de actores del territorio. En

ese caso, ademds de la influencia mutua de

los actores del territorio, se genera un espacio
colectivo para la toma decisiones que cuenta

con los recursos, las estrategias y los liderazgos
propios del territorio o de la comunidad.

Asi, el Gobierno vincula algunas de las
decisiones sobre su agenda politica a la agenda
pUblica comun, renunciando con ello a la
capacidad ultima de la toma de decisiones.
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LA REFLEXION ACERCA DEL POTENCIAL Y

DE LAS DIFICULTADES DE LA GOBERNANZA
COLABORATIVA QUE ABRAZA EL PLANTEAMIENTO
COMUNITARIO

El proceso de aprendizaje del grupo de deliberacion
ha puesto de manifiesto una caracteristica de

la gobernanza colaborativa que se desarrolla

en Etorkizuna Eraikiz: la apuesta politica a

favor del planteamiento comunitario.

Cuando esa apuesta politica se ha combinado con
la experimentacion, se han desarrollado gobernanzas
colaborativas concretas que colocan ese cardcter
comunitario en el centro. Un ejemplo de ello serian
los centros de referencia, en especial, Badalab.

Al analizar esa apuesta politica y esas iniciativas desde
el punto de vista de la gobernanza colaborativa, el
grupo de deliberacion ha llegado a dos conclusiones.
La primera es que en Gipuzkoa tenemos el potencial
necesario para desarrollar formas innovadoras que
integran la gobernanza colaborativa comunitaria.

La segunda es que, para procesos de este tipo,
necesitamos bases tedricas y éticas mas solidas.
Este también puede ser un camino posible para el
trabajo futuro del grupo de deliberacion y, de hecho,
el capitulo dedicado al primer modo de gobernanza
analiza algunas cuestiones relacionadas.

Esta gobernanza basada en el planteamiento
comunitario se ha vinculado con el Modo 3 en el
proceso de reflexion. También ha habido quien ha
argumentado que las diferencias entre los modos 2y 3
eran demasiado pequenas y que no habia necesidad
de un tercer modo. Los tres capitulos siguientes de
este libro estan dedicados al andlisis de los tres modos
arriba indicados, dejando abierto ese debate.
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reglas del juego en la definicion de las politicas sociales

AINHOA ARRONA
JAVIER CASTRO
FERNANDO TAPIA

INTRODUCCION

El Think Tank es un espacio clave de Etorkizuna Eraikiz
para la cogeneracion de conocimiento accionable

que tiene por objetivo abordar los grandes retos de
futuro del Territorio Histérico de Gipuzkoa a través del
desarrollo de la gobernanza colaborativa. El Think Tank
se articula en cuatro grupos de deliberacion: a) El
Trabajo del Futuro, b) Recuperacion Verde, c) Los Futuros
del Estado de Bienestar, y d) Nueva Cultura Politica.

La gobernanza colaborativa del Think Tank se estd
constituyendo de forma emergente, dando lugar a
un modelo hibrido en que conviven varias formas
de gobernanza, a saber: a) Modo I: una gobernanza
centrada en la capacidad de decidir, los recursos,
la estrategia y el liderazgo del Gobierno; b) Modo

2: una gobernanza centrada en la capacidad de
decidir, los recursos, la estrategia y el liderazgo de
todos los actores participantes, y ¢) Modo 3, una
gobernanza centrada en la capacidad de decidir,
los recursos, la estrategia y el liderazgo del territorio
o la comunidad (Documento de Trabajo n.° 22

del grupo de Nueva Cultura Politica, pp. 4-5).

El grupo de deliberacion de Los Futuros del Estado de
Bienestar (en adelante, FEB) tiene el objetivo de disenar
una agenda de futuro para las politicas sociales del
Territorio Historico de Gipuzkoa basada en la transicion
de un modelo de cuidados centrado en los servicios
hacia un modelo de cuidados centrado en las personas.
Asi, la estrategia central que impulsa la transicion del
modelo se basa en cuatro principios: a) Personalizacion
de la atencion y los cuidados, b) Gobernanza
colaborativa, b) Innovacién y experimentacion social,

y d) Monitorizacién y evaluacion de impacto.

El FEB est& conformado por representantes de
organizaciones del tercer sector, empresas, universidades,
centros tecnologicos y por responsables politicos y
técnicos de ayuntamientos y del Departamento de
Politicas Sociales de la Diputacion Foral de Gipuzkoa.

El presente capitulo explora un elemento central

del proceso deliberativo generado por el FEB, y que

no es otro que el denominado Codigo de Buena
Gobernanza (véase Anexo I). El Codigo busca delimitar
responsabilidades dentro del proceso de deliberacion
cuando, en el marco de procesos de gobernanza
colaborativa, se aborda el futuro de las politicas sociales.
Asi, el presente capitulo reflexiona sobre las relaciones
entre legitimidad y toma de decisiones en el diseno,
implementacion y evaluacion de las politicas sociales
mediante el andlisis del Codigo de Buena Gobernanza.

Como se verd, la actividad del FEB y la propia creacion
del Codigo responden al Modo 1 de la gobernanza
colaborativa, puesto que implican que, aunque

el Gobierno abre sus politicas a la colaboracion

de otros agentes del sistema para que estos

puedan aportar su conocimiento y su vision en la
cocreacion de politicas, la decision Ultima sobre

las politicas recae siempre sobre el Gobierno.
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EL GRUPO DE DELIBERACION DE LOS FUTUROS
DEL ESTADO DE BIENESTAR: PIEZA CLAVE DE LAS
POLITICAS SOCIALES DE TRANSICION

El grupo de deliberacion FEB ha desarrollado sus
actividades entre los afos 2020 y 2023 con el objetivo
de abordar el reto de la transicion hacia nuevos
modelos de cuidados y atencion focalizados en la
personalizacion de los servicios sociales. Conformado
por representantes de organizaciones del tercer sector,
empresas, universidades, centros tecnoldgicos y por
responsables politicos y técnicos del Departamento de
Politicas Sociales de la Diputacion Foral de Gipuzkoa,
posee un funcionamiento definido por el grupo de Nueva
Cultura Politica del Think Tank como Modo 1, referido a

la «gobernanza centrada en la capacidad de decidir,
los recursos, la estrategia y el liderazgo del Gobierno». Es
decir, se encuadra entre los procesos de gobernanza en
los que el Gobierno abre sus politicas a la colaboracion
de otros agentes del sistema, para que estos puedan
aportar su conocimiento y su visién en la coconstruccion
de politicas. A través de dicho conocimiento y
participacion, las personas participantes pueden incidir
en las decisiones del Gobierno, pero la decision Gltima
sobre las politicas recae siempre sobre el Gobierno.

Puede afirmarse que esta forma de gobernanza
colaborativa se enmarca en uno de los modelos
generales de la misma, que la concibe como un
proceso mediante el cual un Gobierno delibera
con la ciudadania u organizaciones del territorio,
para posteriormente tomar decisiones que afectan
a las politicas publicas. Por lo tanto, no existe el
elemento de la codecision, y la facultad de decidir
reside en el propio Gobierno y la responsabilidad
de las decisiones adoptadas recae sobre él.
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Tomando como base el modelo de ciclo de elaboracion
de politicas, la Figura 1 explicita la relacion entre el FEB y
el Departamento de Politicas Sociales. Asi, en el momento
1 (diserio), el FEB ha elaborado recomendaciones de
politicas sociales para impulsar la transicion hacia

un modelo de mayor personalizacion de los servicios
sociales. Dichas recomendaciones quedaron recogidas
en el Libro blanco: Las politicas sociales de transicion
(2021). En el momento 2, el Departamento de Politicas
Sociales traduce estas recomendaciones en una agenda
de transiciones Gipuzkoa 2030: Territorio de cuidados
(2021), que define las actuaciones que operacionalizan

y ejecutan las recomendaciones del Think Tank. En

el momento 3, el Departamento de Politicas Sociales
pone en marcha las actuaciones de la Agenda de
Transiciones, estableciendo responsables y presupuestos
y definiendo un monitor de transiciones, entendido como
un sistema de indicadores para realizar el seguimiento
en la ejecucion de la Agenda. Este monitor ha sido
validado y cogenerado con el propio FEB. Por Gltimo,

en el momento 4, el FEB evalla, gracias al monitor, el
grado de ejecucion de las recomendaciones y valora

el desempeno de las politicas sociales. El grado de
ejecucion de las recomendaciones queda recogido en el
Libro blanco: Las politicas sociales de transicion (2023).

Como puede observarse, la colaboracion implica que
las fases de diseno y de evaluacion se acometen de
forma conjunta, por lo que puede hablarse de codisero
y de coevaluacion; pero no de codecision, dado que

la responsabilidad de la fase de implementacion

es Unica y exclusiva del Departamento de Politicas
Sociales. Esta modalidad de trabaijo, la cual se

ajusta al Modo 1 de la gobernanza colaborativa, tal

y como veremos a continuacion, quedo establecida
por el Codigo de Buena Gobernanza (2022).
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Figura 1. Ciclo de politicas: relacién entre el Think Tank y el Departamento de Politicas Sociales, Diputacién Foral de Gipuzkoa.
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EL CODIGO DE BUENA GOBERNANZA DEL THINK
TANK: DELIBERACION, LEGITIMIDAD Y TOMA DE
DECISIONES

A comienzos de 2022, algunas personas participantes del
grupo de deliberacion FEB abrieron la reflexiéon en torno a
la relacion entre deliberacion y toma de decisiones en el
ciclo de politicas. Se trataba de responder a la siguiente
pregunta: ¢quién tiene la responsabilidad y legitimidad
institucional para implementar politicas sociales? Esta
reflexion fue recogida y explorada por el FEB en dos
sesiones deliberativas del Think Tank. El resultado de este
proceso de reflexion y deliberacion impulsé un proceso
para definir unos principios que establecieran las reglas
que rigen la relacion entre el FEB y el Departamento de
Politicas Sociales, y que se materializd en la creacion

del denominado Cédigo de Buena Gobernanza.

La necesidad de responder a preguntas sobre quién
asume la responsabilidad y quién ostenta la legitimidad
para tomar decisiones en el dmbito de las politicas
sociales pone de manifiesto una tension cldsica de los
procesos deliberativos de la gobernanza colaborativa,
y se refiere a cudl es el grado de libertad y autonomia
que existe entre las entidades participantes del espacio
deliberativo y las entidades tomadoras de decisiones
cuando codisenan y coevallan politicas publicas.

Ello evidencia, por un lado, la naturaleza ética y politica de
la practica de los agentes que participan en el proceso
de deliberacion del FEB (o, al menos, de aquellos cuya
participacion es cualificada, por afectarles directamente,
a ellos o a sus organizaciones, las decisiones que puedan
adoptarse en base a las deliberaciones del propio
grupo); y muestra, por otro, que la propia participacion,
elemento caracterizador de la gobernanza colaborativa,
genera tensiones y una sensacion de ausencia de

una prdctica realmente libre, a las que se debe hacer
frente. Ello tiene que ver, sobre todo, como se verd en

el tercer apartado del punto 4 de este capitulo, con

la naturaleza de la participacion de determinados
agentes, cuya actividad o la de sus organizaciones
puede verse directamente afectada (de forma positiva
o negotivo) por las decisiones que pudieran adoptarse
como consecuencia del conocimiento cogenerado en

el grupo de deliberacion. La concurrencia de intereses
creados en el marco de las politicas publicas de la DFG
en relacion con estos agentes impide que participen
lioremente y que, consecuentemente, reclamen

medidas como la de la afirmacion de la responsabilidad
exclusiva de la institucion foral por la adopcion de sus
decisiones en el dmbito de las politicas sociales.
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Esta tension se produce en la interseccion entre
deliberacion y accion, entre deliberacion y toma de
decisiones, es decir, cuando el conocimiento cogenerado
en los espacios de deliberacion es susceptible de

ser integrado en la agenda politica y, por ende,
transferido a las politicas publicas de la DFG. Es en

este espacio en el que debe situarse precisamente

el origen del Codigo de Buena Gobernanza.

Tal y como se senala en su parte expositiva, el objetivo
de este Codigo es «clarificar, sin menoscabo de la
normativa vigente, los compromisos de las personas
participantes y asi fortalecer la confianza que estas
tienen en el proceso» (Memoria de reuniéon n.° 20 del
grupo de Nueva Cultura Politica, p. 38). La gobernanza
colaborativa, senala el Codigo, se aborda en el Think Tank
de forma experimental, «a través de la participacion en la
deliberacion de personas del ecosistema de las politicas
de la DFG», y este proceso conlleva incertidumbres que
han llevado al grupo de deliberacion del FEB a «cogenerar
un codigo de buena gobernanza que contribuya a
construir un espacio seguro de participacion» (ibid.).

No cabe duda de la naturaleza ética (en sentido omplio)
de los principios que se contienen en el codigo, ya que
en el mismo se explicita una declaracion de la apuesta
moral de las personas participantes en el Think Tank, de
su posicion ante la diversidad de intereses representados
en los grupos de deliberacion y de las obligaciones y
compromisos que estan dispuestos a asumir (Eizagirre
et al, 2022:134-135). El principio fundamental sobre el
que descansa es el de la responsabilidad exclusiva por
las acciones propias, que implica que «las personas
participantes en los procesos de deliberacion, que

son parte de los ecosistemas de las politicas, pueden
utilizar el conocimiento cogenerado para la toma de
decisiones y acciones en sus propids organizaciones» y
que «la responsabilidad sobre el uso que cada persona
participante hace de dicho conocimiento es de dicha
persona, o en la medida en que su organizacion

lo asuma, de cada organizacion». La aplicacion de
dicho principio a la actuacion de la Diputacion Foral

de Gipuzkoa implica «que en los casos en los que

las personas o equipos de la Diputacion consideren
integrar el conocimiento cogenerado en el Think Tank
en sus procesos de decision y en sus acciones, el resto
de los participantes no asumen directamente ningln
compromiso en dicho proceso de decision o en relacion
con dichas acciones» (Memorio de reunién n.° 20 del
grupo de Nueva Cultura Politica, pp. 39-40). En fin, este
Codigo ha sido concebido como una estructura viva y
dindmica, de modo que, tal y como se senala en la parte
expositiva del mismo, en la medida en que el Think Tank
avance en el objetivo de profundizar en la gobernanza



colaborativa, se ird adaptando para dar también
cabida a formas de responsabilidad compartida sobre
el proceso de transformacion de los ecosistemas.

Junto al principio fundamental antedicho, el Codigo
recoge otros, como el cardcter voluntario de la
participacion en el Think Tank, el de la naturaleza
intencionada y deliberada del aprendizaje, el de
apropiacion colectiva y publica del conocimiento
cogenerado, el de transparencia en la difusion y
comunicacion, el de la naturaleza no vinculante

de las deliberaciones y propuestas vy, en fin, el

de la asuncién de la diversidad de intereses.

EL CODIGO DE BUENA GOBERNANZA COMO
ELEMENTO CONFIGURADOR DE LA GOBERNANZA
COLABORATIVA

El andlisis del contenido y la génesis del Codigo de
Buena Gobernanza nos permite extraer aprendizajes
de la construccion de una gobernanza colaborativa
en la prdctica, de las incertidumbres, tensiones,
dilemas y contradicciones que emergen en el proceso,
y de la manera en que pueden ser abordados.

A continuacion, exponemos algunas reflexiones y
aprendizajes derivados de la experiencia de este codigo:

(1) EI cédigo como conjunto de reglas del juego que
rigen la interaccién entre actores

Cualquier grupo o comunidad que se plantea acometer
una empresa conjunta mediante la colaboracion
requiere de unas reglas de juego minimas que
establezcan las condiciones en las que esta va a
desarrollarse. Evidentemente, también en los procesos
de gobernanza colaborativa resulta clave establecer
unas reglas de juego claras que definan los objetivos de
la colaboracion, los roles de las personas participantes
y el alcance de la colaboracién (Ansell y Gash, 2008).

El Think Tank propuso y acordd unas reglas iniciales en la
reunion de lanzamiento del grupo de deliberacion, que
establecen el marco de la colaboracion, los objetivos y
los participantes (Documento de trabajo n.° 0 y Memoria
de reunion ne 1del grupo FEB). En efecto, en primer lugar,
cabe destacar que el proposito del grupo de deliberacion
consiste en impulsar enfoques experimentales para

las politicas sociales con el fin de facilitar la transicion
hacia un nuevo modelo de atencion y cuidados en los
servicios sociales de la Diputacion Foral de Gipuzkoa. En
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este sentido, el objetivo general del grupo de deliberacion
es colaborar en el disefio, aprendizaje y evaluacion de
politicas sociales de transicion. Relacionado con lo que
antecede, se quiere evitar plantear los procesos de
deliberacion y cogeneracion de conocimiento como

un debate ideoldgico o un debate politico partidario.

Por ello, se adoptan metodologias pragmatistas, que
implican la bdsqueda de soluciones desde la utilidad del
conocimiento en la prdctica y no desde asunciones ex
ante basadas en posiciones ideolégicas o tedricas. Y, en
fin, se plantean determinados focos temdticos para la
cogeneracion de conocimiento, que tienen que ver con
los retos para los nuevos futuros de las politicas sociales.

Sin embargo, y en consonancia con la naturaleza
emergente que caracteriza la gobernanza colaborativa,
la evolucion del trabajo del grupo, la propia participacion
de los agentes en el mismo, incluido el Departamento
de Politicas Sociales, hizo que surgiera la necesidad de
establecer unas reglas mads claras que estructuraran

el vinculo colaborativo entre la Diputacion y el resto

de los participantes sobre un aspecto central para

la gobernanza: quién toma las decisiones y quién se
responsabiliza de ellas. En palabras de la diputada

de Politicas Sociales, maxima responsable del

grupo de deliberacion, esta necesidad derivaba, en
parte, de inquietudes relacionadas a una posible
instrumentalizacion del trabajo del Think Tank:

Es importante distinguir los dmbitos de
funcionamiento: qué es lo que le corresponde all
Departamento de Politicas Sociales y cudles son
las recomendaciones que salen del Think Tank.
Creemos que este codigo serd saludable y nos
permitird profundizar en este dmbito de trabaijo,
de tal manera que sabremos todos con qué reglas
jugamos y nadie se sentird instrumentalizada
(Memoria de reunién n° 15 del grupo FEB, p. 4).

Este es precisamente el origen del Codigo de Buena
Gobernanzag, el cual define de forma nitida las

fronteras entre, por un lado, el conocimiento y las
recomendaciones que genera el grupo de deliberacion
y, por el otro, las decisiones adoptadas y las acciones
acometidas por el Departamento de Politicas Sociales,
que, sin duda, son influenciadas por aquel conocimiento
y aquellas recomendaciones. De este modo, el
conocimiento se considera colectivo, las deliberaciones
no son vinculantes y la responsabilidad de las decisiones
y acciones derivadas de las mismas recae de forma
exclusiva en los actores que las desarrollan. Asi, se
refuerza «el cardcter del Think Tank como espacio para
la produccién de ideas» (Memoria de reunién n.° 16 del
grupo FEB, p. 5). En otras palabras, es el conocimiento

61



ETORKIZUNA
ERAIKIZ

el que se cogenera, no las decisiones o las politicas;
es el conocimiento el que se considera colectivo, no
las decisiones y acciones que derivan de ellas.

En lo que respecta a la naturaleza de las reglas
contenidas en el codigo, se puede afirmar que se trata
de reglas definitorias o determinativas, en el sentido
dado a las mismas por G. H. von Wright (1970: 26). Se
denomina asi a las reglas que definen o determinan
una actividad concreta, de modo que, si no se siguen,

o se estard actuando incorrectamente o, incluso, no se
estard realizando tal actividad, sino otra. Ejemplo tipico
son las reglas de los juegos: en efecto, si queremos jugar
al ajedrez, debemos respetar y aplicar unas reglas de
juego determinadas, de modo que si alguien no lo hace
(por ejemplo, si mueve las piezas sin respetar el tipo de
movimiento asignado a cada una de ellos), diremos
que, 0 juega incorrectamente, o, directamente, no estd
jugando al ajedrez. Las reglas contenidas en el Codigo de
Buena Gobernanza son reglas definitorias precisamente
porque definen o determinan el marco en el que van

a «jugar» los participantes en el grupo FEB; o, dicho de
otro modo, definen un modelo o modo determinado

de gobernanza colaborativa; es decir, como hemos
senalado supra, estas reglas determinan cudles son las
relaciones entre el conocimiento y las recomendaciones
del grupo de deliberacion y las decisiones y

acciones del Departamento de Politicas Sociales.

Expuesto lo que antecede, merece la pena detenerse
en una cuestion que ha llamado nuestra atencion y
que tiene que ver con la propia génesis del Codigo de
Buena Gobernanza. Es la siguiente: ¢a qué obedece

el hecho de que, de entre los cuatro grupos de
deliberacion, sea precisamente en el grupo FEB donde
surge la necesidad de elaborar un Codigo de Buena
Gobernanza? Dicho de otro modo, ¢qué es lo que lleva
a este grupo a cuestionarse el papel del Think Tank,
su responsabilidad respecto a las decisiones de la
Diputacion y la propia legitimidad para codecidir?

En nuestra opinion, ello se debe a que los distintos
grupos de deliberacion asumen diferentes maneras

de entender y abordar la gobernanza colaborativa

que surge en la propia prdctica y, por tanto, tiene que
ver con las caracteristicas de la participacion de los
agentes en cada uno de los grupos de deliberacion.

Son muy significativas a este respecto las palabras del
responsable del Think Tank cuando expresa lo que sigue:

En ese Think Tank [el de Los Futuros del Estado de
Bienestar], los y las participantes acuden al grupo,
participan en él, dan su opinion y debaten sobre
ello. Pero tienen claro que la decision no es suya. En
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ese modelo es la Diputacion la que decide. El poder
de decision no se comparte. Pienso que eso se
aleja de la gobernanza colaborativa. En mi opinion,
la gobernanza colaborativa debe conllevar un
reparto del poder. Debe compartirse la soberania.
No se trata Unicamente de escuchar atentamente.
No obstante, compartir el poder o la soberania
requiere responsabilidad (Memoria de trabajo n.°
20 del grupo de Nueva Cultura politica, p. 10).

Pero, con todo, alin no hemos respondido a las preguntas
que nos haciamos en torno al origen de la necesidad
de regular la actividad colaborativa del Think Tank y
del Departamento de Politicas Sociales a través de un
Codigo de Buena Gobernanza. Nuestra hipotesis es
que existe un elemento diferencial que explica el modo
particular de entender la gobernanza colaborativa

y, por ende, la aparicion del Codigo en el grupo FEB:
este elemento no es otro que el propio alcance y la
especial envergadura de la empresa conjunta que
aborda el grupo. A diferencia de lo que ocurre en

otros grupos del Think Tank, el objeto de deliberacion
No es un programa experimental dentro de un amplio
abanico de politicas (el caso del grupo de El Trabajo
del Futuro, por ejemplo), o la construccién de un marco
metodolégico y de conocimiento (el caso del grupo de
deliberacion de Nueva Cultura Politica), sino la definicion
de la direccién y las caracteristicas de los programas

y servicios de las politicas sociales del futuro. Es decir,
el objeto de deliberacion del grupo FEB es, nada mds y
nada menos, el core de las politicas sociales; el nicleo
del disefo de una politica central del territorio que la
Diputacion abre a la deliberacion. Las implicaciones de
las recomendaciones y las decisiones que se toman en
torno a ellas son enormes, y, por tanto, en la prdctica,
los riesgos se amplifican para determinados agentes.
Es decir, que, dada esta responsabilidad, es necesario
establecer unas reglas mads claras cuanto mayores
son las implicaciones de las decisiones que estdn en
juego. Este factor, junto con la naturaleza de los actores
que participan en el grupo, como desarrollaremos en el
Aprendizaje 3, son elementos centrales para entender
la génesis y la relevancia del Cédigo en este grupo.

Nuestra hipotesis se ve reforzada cuando observamos
lo que sucedidé cuando, a pesar de haber surgido
para dar respuesta a una necesidad del grupo FEB,

se decidio extender el dmbito de aplicacion del
Codigo de Buena Gobernanza también al resto de los
grupos de deliberacion del Think Tank. En efecto, al
solicitarse al resto de los grupos que cumplimentaran
un cuestionario para validar sus principios, los que
suscitaron menor consenso fueron precisamente

los principios centrales del Cédigo, como son el de



la responsabilidad exclusiva de los participantes
sobre las propias acciones y el de la naturaleza no
vinculante de las deliberaciones (Documento de
trabajo n.° 21 del grupo de Nueva Cultura Politicay).

(2) EI cédigo como soporte a la legitimidad

Como hemos sefalado supra, Etorkizuna Eraikiz y su
gobernanza colaborativa se estdn constituyendo de
forma emergente, dando lugar a un modelo hibrido
en que conviven varias formas de gobernanza
colaborativa. Esta coexistencia de formas diversas de
gobernanza colaborativa puede plantear problemas
en lo que respecta a la legitimidad democrdatica

de las decisiones adoptadas en su seno. Expresado
de otro modo, la relacion entre gobernanza
colaborativa y legitimidad democrdtica para tomar
decisiones de politica publica ha sido ciertamente
problemdtica en el modelo hibrido que estd siendo
practicado en el interior de Etorkizuna Eraikiz.

En efecto, los problemas aparecen con relacion

al Modo 3, que supone un modelo de gobernanza
basada en la capacidad de decision, los recursos,

la estrategia y el liderazgo territorial (comunitario).

En este caso, se crea un espacio colectivo de toma
de decisiones que relne los recursos, estrategias y
liderazgos propios del territorio o de la comunidad.
Ello comporta que el Gobierno vincula determinadas
decisiones sobre su agenda politica a una agenda
publica compartida en la que carece de capacidad
de decision final. Como veremos a continuacion, es
opinidbn mayoritaria entre los expertos que participaron
en el proceso de deliberacion del Think Tank que este
tipo de procesos no gozan de la legitimidad vinculada
a la democracia representativa, a no ser que el
Gobierno ostente el poder de adoptar la decision final.

El Codigo de Buena Gobernanza no solo establece las
reglas del juego que definen un modelo determinado
de gobernanza colaborativa, sino que ademads
contiene en su seno dos modelos aparentemente
contrapuestos de legitimidad. Ello es reflejo de la
existencia de posturas distintas en el Think Tank

en torno al tema de la relacion entre gobernanza
colaborativa y legitimidad democratica, y de las
distintas formas de gobernanza colaborativa que estan
siendo practicadas en el interior de Etorkizuna Eraikiz.

Esta cuestion fue puesta de manifiesto durante un
seminario que tuvo lugar los dias 5y 6 de septiembre
de 2022 y en el que participaron, ademds de numerosos
miembros del grupo de Nueva Cultura Politica,

personas expertas en las tematicas a tratar. La mayor
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parte de estos expertos (por ejemplo, Jacob Torfing

y Quim Brugué) conceptualizaron la gobernanza
colaborativa como un proceso que se desarrolla en el
marco de la democracia representativa, consistente
en que un Gobierno delibera con la ciudadania u
organizaciones del territorio para posteriormente
tomar decisiones que afectan a las politicas pdblicas.
Se entiende asi que la soberania que legitima la toma
de decisiones es la depositada por la ciudadania, a
través de las urnas, en el Gobierno. Lo que garantiza
el cardcter democrdtico del proceso es que el
Gobierno mantenga la decision final, asegurando
que esta se tome priorizando el bien comun, y no los
potenciales intereses de las personas u organizaciones
participantes en el proceso de deliberacion.

La elaboracion y validacion del Codigo de Buena
Gobernanza por el FEB supone la adopcion del modelo
antedicho en la practica, en la medida en que este texto
dispone que la responsabilidad dltima de las decisiones
tomadas por el Gobierno es del propio Gobierno,
incluso en los casos en que dichas decisiones estdn
influidas por la deliberacion con los representantes del
ecosistema de las politicas sociales de la DFG. Esto, en
principio, es coherente con lo que se predica de los
Modos 1y 2 de gobernanza colaborativa. Ciertamente,
en lo que respecta al Modo 1, aunque en los procesos
de deliberacion el Gobierno abre la participacion a
otros agentes del ecosistema, la Ultima decision sobre
las politicas le corresponde siempre a él, con lo que no
existe problema de legitimidad alguno. En el Modo 2,
todos los agentes participantes, incluido el Gobierno,
aportan conocimiento, capacidad de decision, recursos,
estrategia y liderazgo en torno a la problemdtica

que afecta al colectivo. A lo largo del proceso, los
agentes pueden influir en las decisiones mutuas. Sin
embargo, cada agente toma las decisiones que le
corresponden tras debatirlas en el grupo. Por tanto,

el Gobierno continla tomando las decisiones que le
corresponden sobre sus politicas, al igual que el resto
de los agentes toman las decisiones relacionadas con
su édmbito de actuacion, pero todas estas decisiones
estdn alineadas en torno a un objetivo comun.

Sin embargo, el propio Codigo de Buena Gobernanza
incluye una cldausula que, sin duda, reconoce

la existencia de una 16gica distinta a la hora de
interpretar la gobernanza colaborativa, en la medida
en que abre la puerta a que en el futuro se puedan
llevar a cabo procesos de codecision y, por tanto, de
corresponsabilidad (Modo 3). Ello afectaria a decisiones
tomadas de forma conjunta sobre las que todos/

as los/las participantes asumen responsabilidad. Y

es aqui precisamente donde el Cédigo de Buena
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Gobernanza hace su contribucion principal al
establecer claramente la relacion entre gobernanza
colaborativa y legitimidad democrdtica, el punto de
vista generalmente aceptado por las personas expertas
que han participacion en la deliberacion: si el Gobierno
no tiene la Ultima decision, el proceso no goza de la
legitimidad vinculada a la democracia representativa
porque el grupo de deliberacion no ha sido votado

por la ciudadania, mientras que el Gobierno si.

A pesar de lo anterior, numerosos miembros del

grupo de Nueva Cultura Politica (entre ellos, dos de

los autores de este capitulo) hemos planteado otra
forma de entender la gobernanza colaborativa y la
cuestion de las relaciones entre esta y la legitimidad
democrdtica, sustentando nuestras argumentaciones
fundamentalmente en la existencia de 16gicas
comunitarias en las que se constituye otro tipo de
legitimidad. Se ha planteado el centro de referencia
de Etorkizuna Eraikiz, Badalab, como un caso concreto
basado en esta interpretacion. La dindmica del grupo
de deliberacion sobre el futuro del trabajo tiene también,
en la prdctica, elementos de esta naturaleza. El Gobierno
trabaja con otros actores territoriales sobre una
agenda publica en la que nadie tiene la capacidad de
tomar unilateralmente la decision final. En este marco,
la DFG mantiene la decision final sobre su agenda
politica, al igual que el resto de los actores mantienen
la decision final sobre su propia agenda. Cada una

de estas agendas es, sin embargo, solo una parte

de la agenda publica, y la decision sobre el conjunto
de la agenda publica solo puede ser compartida

(ver documento de aportaciones al Documento de
trabajo n.° 22 del grupo de Nueva Cultura Politicar).

(3) EI cédigo de Buena Gobernanza como garante de la
libertad de participacion de los actores

Una caracteristica central de la gobernanza
colaborativa consiste en que, para lograr sus objetivos,
debe constituirse en un espacio de libertad para los
agentes que participan del proceso deliberativo.

La necesidad de profundizar en este elemento se puso de
manifiesto por parte de algunos de los participantes en el
FEB, y el Codigo de Buena Gobernanza fue, precisamente,
el instrumento con el que se quiso garantizar la

libertad mediante, como dispone el propio Codigo, el
establecimiento de «un espacio seguro de participacion»
(Memoria de reunién n° 20 del grupo de Cultura

Politica, p. 38). La propia diputada de Politicas Sociales
recalco este aspecto cuando, en la reunion n.° 16 del

FEB, afirmé que el Codigo de Buena Gobernanza es muy
necesario para evitar malentendidos y para «garantizar
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la independencia del Think Tank» y que este pueda asi
«proponer con libertad sus recomendaciones y realizar
sus evaluaciones» (Memoria de reunién n.° 16 del FEB).

En relacion con esta cuestion, es muy importante tener
en cuenta que en el FEB pueden distinguirse distintos
tipos de participacion en funcion de la intensidad de

la relacion de los diversos agentes participantes con

la institucion foral y, mds en concreto, en funciéon de si
las decisiones que se adopten como consecuencia del
conocimiento cogenerado en el grupo de deliberacion
les pueden afectar a ellos o a las organizaciones en

las que trabajan. En este sentido, podemos hablar de
una participacion periférica en el caso de la practica
de aquellos agentes que no se van a ver afectados, ni
ellos ni sus organizaciones, por la toma de decisiones
institucional consecuencia de las deliberaciones del
Think Tank. Un ejemplo de este tipo de participacion lo
encontramos en la del personal docente e investigador
de las universidades. Estas personas gozan de libertad
plena de participacion, en el sentido de que pueden
proponer cambios radicales e incrementales de

las politicas publicas porque se encuentran en un
espacio periférico respecto a aquellas, y las eventuales
modificaciones no les afectan personalmente ni a

las organizaciones en las que se integran en ningdn
caso. Sin embargo, existe una prdactica cualificada de
determinados participantes del FEB, que podriamos
denominar participacion central, en el sentido de que
se trata de agentes del ecosistema de las politicas de
la DFG que tienen la capacidad de afectar y de verse
directamente afectados por la toma de decisiones
institucionales en el dmbito de las politicas sociales. En
este espacio central del ecosisterna nos encontramos
a las personas que trabajan en las organizaciones que
gestionan esas mismas politicas-servicios (por ejemplo,
gestores de recursos residenciales). Son precisamente
estas Ultimas las mas interesadas en desarrollar un
Codigo que establezca que es el Departamento de
Politica Social quien, por un lado, tiene la potestad

de tomar las decisiones en el ciclo de politicas y, en
consecuencia, quien asume la responsabilidad exclusiva
sobre aquellas, para que, de este modo, el ecosistema de
agentes tenga libertad para ofrecer recomendaciones
de politica (codisefo de politicas) y propuestas de
mejora (coevaluacion) cuando la politica se implementa.
Se trata de un problema de autonomia sobre la toma
de decisiones en las politicas sociales. Si una agente
participante puede verse afectado por la decision del
Gobierno debe tener la posibilidad de diferenciarse

de esta decision si no estd de acuerdo e incluso
proponer alternativas. El Codigo de Buena Gobernanza
garantiza la libertad para cogenerar conocimiento

y autonomia para valorar la toma de decisiones.



CONSIDERACIONES FINALES

Como hemos puesto de manifiesto a lo largo

del presente capitulo, del andlisis de la génesis y

el contenido del Codigo de Buena Gobernanza
pueden extraerse aprendizajes relevantes sobre

la puesta en marcha de procesos de gobernanza
colaborativa en la préctica; sobre las incertidumbres,
tensiones, dilemas y contradicciones que emergen
en el proceso de participacion de los agentes, y

de la manera en que pueden ser abordados sin
comprometer la propia viabilidad del proceso.

En primer lugar, la gobernanza colaborativa constituye
un marco para la accién en la generacion de consensos
estratégicos para el disefno, gestion y evaluacion de
politicas publicas. En el desarrollo de la gobernanza
colaborativa las reglas de juego (participaciéon) son
din@dmicas y se reactualizan en la medida en que

se desarrolla la cooperacion entre el sector publico

y su ecosistema de actores. El Codigo de Buena
Gobernanza del Think Tank es un buen ejemplo

sobre como se pueden plantear reglas de juego y

su potencialidad para actualizarse en la medida en
que se desarrolla el ciclo de politicas publicas.

En segundo lugar, la legitimidad institucional para la
toma de decisiones se concentra en las instituciones
publicas cuyas autoridades han sido elegidas
democrdaticamente. Por lo tanto, la toma de decisiones
politico-institucionales sobre la implementacion de
las politicas publicas corresponde a los responsables
institucionales y no a los actores de un ecosistema
de politicas. Sin embargo, la legitimidad social en la
toma de decisiones exige de manera creciente el
desarrollo de la gobernanza colaborativa entre el
sector publico y su ecosistema de actores. El Codigo
de Buena Gobernanza del Think Tank responde a esta
dindmica de explicitacion de las responsabilidades
institucionales en la toma de decisiones y la

libertad para participar del proceso deliberativo

Por Ultimo, la gobernanza colaborativa exige que el
ecosistema de actores goce de libertad de participacion
y autonomia respecto de la decision. La cuestion central
en este punto es que un ecosistema de actores tiene la
capacidad de afectar y ser afectado por las decisiones
politicas tomadas en el marco de las instituciones. La
libertad de accion se refiere entonces a la posibilidad
de realizar recomendaciones (en la cogeneracion

y coevaluacién de politicas) sin comprometer la
posicion de cada actor en el ecosistema, pero a

la vez generando un beneficio de conjunto.
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CcODIGO DE BUENA GOBERNANZA

Mision, espacios de deliberacion y metodologia del Think Tank
Etorkizuna Eraikiz Think Tank tiene la siguiente mision:

Cogenerar conocimiento transferible y aplicable, a través de la gobernanza colaborativa, para
introducir una nueva agenda y cultura politica que modernice el ecosistema de las politicas de
la Diputacion Foral de Gipuzkoa (DFG) (sus actores, contenidos y procesos).

Cogenerar conocimiento transferible y aplicable, a través de la gobernanza colaborativa, para
introducir una nueva agenda y cultura politica que modernice el ecosistema de las politicas de
la Diputacién Foral de Gipuzkoa (DFG) (sus actores, contenidos y procesos).

La cogeneracion se produce en espacios de deliberacion definidos en torno a los grandes retos
que afronta Gipuzkoa, en los que se relnen representantes de los ecosistemas de las politicas
que abordan dichos retos. El Think Tank cuenta con un equipo de direccion que coordina el
conjunto de procesos de deliberacion, y la metodologia adoptada para el Think Tank es la
investigacion-accion, que busca una sintesis entre la reflexion, la accion y la participacion.

Necesidad de un cédigo de buena gobernanza

La gobernanza colaborativa, propuesta como marco de relacion en el Think Tank, es uno de
los ejes centrales de la nueva cultura politica que Etorkizuna Eraikiz estd desarrollando. Esta
gobernanza se aborda en el Think Tank de forma experimental, a través de la participacién en
la deliberacion de personas del ecosistema de las politicas de la DFG. Este proceso conlleva
incertidumbres ante las que se ha decidido cogenerar un codigo de buena gobernanza
que contribuya a construir un espacio seguro de participacion. El objetivo es clarificar, sin
menoscabo de la normativa vigente, los compromisos de las personas participantes y asi
fortalecer la confianza que estas tienen en el proceso.

El codigo responde al estadio inicial de construccion de la gobernanza colaborativa, en el que la
DFG ha abierto a deliberacion con el ecosistema algunas de sus decisiones y acciones. En este
contexto, se plantea la responsabilidad exclusiva de la DFG sobre estas. Sin embargo, empiezan
a emerger en el Think Tank procesos orientados a deliberar sobre decisiones y acciones
compartidas por todo el ecosistema, profundizando asi en la gobernanza colaborativa. En la
medida en que el Think Tank avance en esta direccion, se ird adaptando este codigo para dar
también cabida a formas de responsabilidad compartida sobre el proceso de transformacion
de los ecosistemas.
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Ccodigo de buena gobernanza
Voluntariedad de la participacion

La participacion de las personas y, eventualmente, de organizaciones y otras instituciones, en las
actividades y deliberaciones del Think Tank es absolutamente voluntaria.

Naturaleza intencionada y deliberada del aprendizaje

Las actividades de investigacion-accion, entendidas como procesos deliberativos 'y
experimentales, generan evidencia y aprendizajes colectivos que deben ser asumidos como
tales. Es responsabilidad de la Diputacion Foral de Gipuzkoa poner a disposicion los medios y los
soportes necesarios para que este aprendizaje colectivo (personas integrantes del Think Tank)
que incluye el aprendizaje institucional (con especial énfasis en equipos de la Diputacién Foral
de Gipuzkoa) se produzca.

Apropiacion colectiva y publica del conocimiento cogenerado

El conocimiento cogenerado por los grupos de deliberacion se sistematizard de forma continuada
en documentos que se compartirdn publicamente en la pagina web del Think Tank. Toda persona
participante puede utilizar dichos documentos tanto en actividades vinculadas directamente al
Think Tank como fuera del mismo, a condicidon de que se cite adecuadamente la fuente.

Transparencia en la difusién y comunicacién

El Think Tank debe ofrecer sus resultados de manera publica y transparente con el fin de que
otras personas y organizaciones no participantes directamente en el Think Tank, pero interesadas
o concernidas por sus actividades, puedan sacar provecho y utilizar libremente sus resultados. A
tal efecto, ademds de mantener la pagina web citada, la Diputacion Foral de Gipuzkoa organizard
acciones de difusion que faciliten el acceso publico a las deliberaciones y resultados.

Responsabilidad exclusiva sobre las acciones propias

Las personas participantes en los procesos de deliberacion, que son parte de los ecosistemas de
las politicas, pueden utilizar el conocimiento cogenerado para la toma de decisiones y acciones
en sus propias organizaciones. La responsabilidad sobre el uso que cada persona participante
hace de dicho conocimiento es de dicha persona, o en la medida en que su organizacion |o
asuma, de cada organizacion.

La aplicacion del principio anterior al caso concreto de la Diputacion Foral de Gipuzkoa, que
propone y lidera el Think Tank, implica que en los casos en los que las personas o equipos de la
Diputacion consideren integrar el conocimiento cogenerado en el Think Tank en sus procesos
de decisidn y en sus acciones, el resto de los participantes no asumen directamente ningudn
compromiso en dicho proceso de decision o en relacion con dichas acciones.
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Naturaleza no vinculante de las deliberaciones y propuestas

Este principio complementa a los dos anteriores. Los aprendizajes y recomendaciones generados
en el Think Tank no son vinculantes para las personas participantes y las organizaciones a las que
pertenecen. Este principio se aplica también a la Diputacion Foral de Gipuzkoa, cuyos equipos
decisores valorardn en cada momento integrar o no, y en caso afirmativo, como integrar el
conocimiento generado en sus politicas.

Asuncién de la diversidad de intereses

En procesos de transformacion comolos que se abordan através del Think Tank emergen intereses
organizacionales, institucionales y sectoriales diversos. Es relevante y legitimo explicitar estos
intereses y las distintas perspectivas sobre los problemas actuales y futuros del territorio. Hacerlo
facilita el desarrollo de una vision sistémica del territorio y ayuda a entender la complejidad,
elementos que se han considerado consustanciales al desarrollo de la gobernanza colaborativa.
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Gobernanza colaborativa y planteamiento comunitario:
el debate de la legitimidad desde el punto de vista del laboratorio

para el desarrollo territorial

ASIER LAKIDAIN
MIREN LARREA
ITZIAR SALABERRIA

INTRODUCCION

Taly como se ha comentado en el capitulo
anterior, cuando Etorkizuna Eraikiz se disponia

a completar su segunda legislatura, un grupo
de investigodores/os internacionales analizé el
proyecto y lo definié6 como una iniciativa hibrida
que estaba surgiendo de forma emergente.

También coincidid con ese diagndstico la reflexion
que realizamos por aquella época las y los miembros
del grupo de deliberacion Nueva Cultura Politica

del Think Tank Etorkizuna Eraikiz que hemos escrito
este libro. En realidad, estas caracteristicas estaban
vinculadas con los tres modos de gobernanza
colaborativa que en aquel momento estbamos
definiendo en Etorkizuna Eraikiz, mediante la reflexion y
tomando como base la experiencia, tal y como se ha
explicado en la introduccion de esta parte del libro.

El objetivo de este capitulo consiste en explicar el

patron que hemos definido como Modo 2, no segun la
teoriq, sino a través de un caso. En concreto, nos hemos
centrado en el Laboratorio de Desarrollo Territorial
(LabDT) para explicar esta forma de gobernanza en
funcion de los aprendizajes prdcticos que de alli se han
derivado. Asimismo, teniendo en cuenta que la cuestion
que mads dudas ha generado ha sido la legitimidad de los
Modos 2y 3, el capitulo incluye una comparacion entre
los Modos 1y 2, en un intento por avanzar en ese debate.

Para ello, nos aproximaremos al objeto del debate sobre
los modos de gobernanza colaborativa que ha tenido
lugar en nuestro grupo de deliberacion, ademds de
identificar las bases de ese debate, desde nuestro punto
de vista. El tercer apartado incluye un ejemplo del Modo
2, LabDT, donde se explica como se ha desarrollado el
laboratorio y como ha respondido a las cuestiones que

se han debatido. El cuarto apartado se ha destinado al
debate entre los diferentes modos, aunando, por un lado,
las inquietudes surgidas en el grupo de deliberacion

y, por otro, la experiencia de LabDT. Por Gltimo, el

capitulo se cierra con un apartado de conclusiones.

APROXIMACION AL DEBATE SOBRE LOS MODOS

En este grupo de deliberacion para la Nueva Cultura
Politica (NCP), las distintas perspectivas que han
permitido el debate han convivido durante algo

mads de dos anos. De los modos de gobernanza

que se han puesto sobre la mesa en la introduccion
anterior, en este capitulo, hemos tomado dos como
base para el debate: los Modos 1y 2. Este apartado
contiene, en primer lugar, una presentacion de estos
dos modos y, a continuacion, el debate que ha tenido
lugar en torno a ellos en el grupo de deliberacion.

Presentacion de los Modos 1y 2 de gobernanza
colaborativa

Estos dos modos difieren en varios elementos
fundamentales. Por un lado, el Modo 1 considera la
colaboracion una herramienta para mejorar el disefio
y la implantacion de politicas publicas. Siguiendo esa
I6gica, el Gobierno no es capaz, por si mismo, de hacer
frente a los desafios actuales, y necesita al resto de

la sociedad para encontrar soluciones mds eficaces

y mejor adaptadas al contexto social. Desde ese
prisma, la colaboracion se basa en la deliberacion y la
escucha activa de muchos actores, pero la capacidad
de decision corresponde Unicamente al Gobierno. El
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capitulo anterior supone un buen ejemplo de eso. Asj,
Etorkizuna Eraikiz seria la articulacion formal que permite
implicar a la sociedad civil en las politicas publicas.

Por otro lado, tenemos el denominado Modo 2. Desde ese
punto de vista, la colaboracion es una forma deseable
de que los actores del territorio se relacionen entre sj,
incluida la Diputacion Foral de Gipuzkoa (DFG)A La DFG
podria asumir un papel de facilitadora, ademads de
ejercer un liderazgo considerable en la materializacion
de esa colaboracion. Sin embargo, cuando los distintos
actores toman decisiones en comudn, cada uno lo hace
dentro de su dmbito de actuacion. Dicho de otro modo,
cada uno toma las decisiones que le atanen. Eso no
significa que no haya interaccion; al contrario, aunque
cada actor adopte libremente sus decisiones tras un
proceso de didlogo, a menudo esas decisiones se
toman de forma complementaria en aras de un objetivo
comun. Por lo tanto, aunque sea la Diputacion la que
decide sobre las politicas publicas de la Diputacion, es
posible que enmarque esa decision en la colaboracion
gue mantiene con otros actores del territorio, sin
renunciar a su legitimidad. En resumen: la Diputacion
decide, pero lo que decide es trabajar de manera
complementaria con otros actores del territorio. Esa
complementariedad se construye mediante procesos
de didglogo compartido, pero eso no implica que nadie
esté tomando las decisiones de otros. Esta forma de
trabajar genera un mayor sentido de comunidad

en los actores del territorio, incluida la Diputacion. En
conclusion, Etorkizuna Eraikiz, ademas de ser un espacio
en el que el Gobierno escucha a otros actores para llevar
a cabo sus politicas, también puede ser un espacio
para que los actores del territorio aborden y disenen
esa interaccion y, partiendo de esa base, trabajen en
equipo, tomando cada uno las decisiones de su dmbito.

Debate sobre los modos de gobernanza en
el grupo de deliberacion

Las diferencias entre estos modos de gobernanza
han quedado de manifiesto varias veces en el grupo
de deliberacion NCP, sobre todo al debatir acerca de
la «capacidad de decision» y el «reparto de poder».
La ocasion mas clara, sin embargo, fue el taller que
realizamos con Quim Brugué en septiembre de 2022.
En aquel taller, Brugué se mostro favorable al Modo

1. Su argumentario se interpreté como opuesto al
punto de vista de algunos/as miembros del grupo
de deliberacion, lo que avivo el debate. A modo de
ejemplo, una persona dijo: «<Se ha comentado que la
gobernanza colaborativa es mejor que otras formas
de gobernanza, porque los problemas actuales asi lo
exigen. Por eso, yo creo que la soberania compartida y el
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reparto de poder tienen sentido. Repartir el poder entre
el Gobierno, la sociedad organizada y la ciudadanian.
Sin embargo, también hubo quien se mostré partidario
de Brugug, diciendo: «La colaboracion, el didlogo y

la escucha son necesarios, pero también lo son las
élites que ostentan la autoridad. Un Gobierno con
competencias amplias. Mariana Mazzucato habla de
politica en mayudsculas. Hay que reforzar el Estadon». Es
evidente que tanto el significado de «gobernar» como el
de «colaborar» varian segln estos dos puntos de vista.

En la reflexion que quienes firmamos este articulo
hemos realizado para escribirlo, ha quedado claro

que el diseno de Etorkizuna Eraikiz y, por consiguiente,
muchas de sus actividades se alinean con el punto de
vista del Gobierno, en concreto, con lo establecido en

el Plan Estratégico 2020-2023 de la DFG. De ese modo,
otros actores del territorio tienen capacidad para
aportar reflexiones, temas estratégicos, problemdticas

y soluciones que pueden ser importantes para mejorar
el territorio, influyendo asi en la agenda publica y
manteniendo una relacion directa y estable con la DFG.
Sin embargo, si el plan pertenece a la DFG, tal y como
se ha explicado en el capitulo anterior, la capacidad de
decision también le corresponde a la DFG, puesto que es
la figura que asume la totalidad de la «responsabilidad»
derivada del desarrollo de las politicas publicas, aunque
sean politicas disefiadas junto con otros actores.

Por supuesto, eso no quiere decir que no se puedan
criticar esas formas de disefar y actuar. Esa critica

se ha mostrado de manera tedrica, pero también

se ha ejecutado en la prdctica. De hecho, siguiendo
con la naturaleza hibrida y el proceso emergente que
se han mencionado mds arriba, en Etorkizuna Eraikiz
también se han institucionalizado otras formas de
hacer. Un ejemplo claro es el Modo 2 en el que estamos
profundizando en este capitulo. La experiencia que

se ha elegido como punto de partida para definir

este modo ha sido la de la colaboracion entre la DFG
y las agencias comarcales, que se ha basado en la
voluntad de estos actores del territorio de hacer frente
a los desafios de forma colaborativa. En este caso,
por tanto, la apuesta no ha consistido en que la DFG
abriese su actividad e invitase a participar a otros
actores. La apuesta ha sido que varios actores —en
este caso, la DFG y las agencias— respondiesen juntos
a determinados problemas que afectan al territorio.

Ese modo no ha surgido de una reflexion tedrica
que después se ha llevado a la prdctica, sino

al contrario. Se ha construido en la prdctica, y
ahora este libro y varios documentos del Think
Tank tratan de conceptualizar esa prdctica.



El qué y el como del Modo 2 parten de la base del
trabajo previo que las agencias comarcales habian
llevado a cabo fuera del paraguas de la DFG o Etorkizuna
Eraikiz. Las agencias llevan muchos anos trabajando

la gobernanza colaborativa por su cuenta y, en gran
medida, con sus propios recursos, aunque la DFG ha
fomentado esos procesos de colaboracion. Sin embargo,
fomentar ese tipo de gobernanza y trabajar en ella no
son lo mismo. Para que la Diputacion y el resto de los
actores del territorio trabajasen en ese Modo 2, tuvieron
que definir juntos el como, sin necesidad de que nadie se
adaptase a formas que no sentia como propias. El hecho
de que los actores colaboren bajo un paraguas creado
entre todos contribuye a la naturaleza democrdtica de la
colaboracién y la experimentacion. El primer paso para
que la DFG pasase de fomentar gobernanzas de Modo

2 a trabajar de esa forma con las agencias se dio en el
marco del LabDT. Es por ese motivo por el que hemos
elegido ese caso para analizar en el apartado siguiente.

En el Modo 2, que abordaremos mediante ese ejemplo,
la DFG adopta las decisiones que le competen, al igual
que el resto de los actores hacen lo propio con las suyas.
No obstante, se crea un espacio para la interaccion

y esas decisiones se toman de forma coordinada,
consiguiendo asi que todas las decisiones contribuyan
al recorrido de la colaboracion. Eso no significa que
todas las decisiones aporten el mismo impulso a la
colaboracién ni que el liderazgo de todos los actores sea
igual. En el ejemplo que explicaremos en este capitulo, la
Diputacion, al ser la mayor entidad pUblica del territorio,
ha asumido la funcién principal de facilitar el proceso.

LA EXPERIENCIA DEL LABORATORIO DE
DESARROLLO TERRITORIAL

El recorrido del Laboratorio de Desarrollo Territorial

El LabDT surge en 2009, en el marco del trabajo
realizado en torno al capital social desde la iniciativa
Gipuzkoa Sarean. En aquel momento, el objetivo del
proceso era desarrollar el capital social para mejorar
la competitividad, pero, a partir de 2011, el objetivo se
reformuld de la siguiente manera: desarrollar un nuevo
modelo de relaciones entre actores del territorio con el
fin de mejorar el desarrollo territorial. Asi, en 2013, la DFG
se acerco a las agencias de desarrollo comarcal y se
crearon dos espacios para el didlogo. El primero, llamado
Mesa Intercomarcal, en el que representantes politicos
de la Diputacion y las agencias, personal técnico de

la Diputacioén y las y los directores/as de las agencias
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establecieron las bases de su colaboracion. El segundo
se definié como un grupo para la investigacion-accion
de facilitadores/as. Alli trabajaron representantes

del dGmbito politico y técnico de la Diputacion con
personal técnico de las agencias para desarrollar
juntos en la prdctica las iniciativas de colaboracion
elegidas en la Mesa Intercomarcal. Ambos grupos
contaron con la asistencia de personal investigador.

Esa iniciativa, que nacid de esta forma experimental,
se institucionalizd en 2017 mediante el convenio que la
DFG firmo con las agencias de desarrollo. Alli, la Mesa
Intercomarcal y el grupo facilitador se consolidaron
como espacios de colaboracion, y también se
establecié un procedimiento anual para consensuar
los desafios territoriales que se querian abordar
trabajando en equipo cada afo. Cada una de las
partes integraba esas acciones en su presupuesto

y las llevaba a la prdctica, para después evaluarlas
y volver a acordar los desafios del ano proximo.

Ese modelo ha permitido desarrollar sobre todo objetivos
de fomento econdmico como, por ejemplo, la Industria
4.0y la digitalizacion en empresas pequenas. En esos
casos, ademdads de la DFG y las agencias, también han
participado en la colaboracion empresas pequenas
del territorio y centros de formacion profesional.
También ha tenido impacto en las politicas sociales,
dado que fue precisamente ese modelo de trabajo
del laboratorio el que se eligio para la iniciativa
Elkarrekin Lanean. El grupo que ha llevado a cabo la
deliberacion relativa al trabajo de futuro en el Think
Tank Etorkizuna Eraikiz también se ha valido de ese
mismo marco para desarrollar el sentido del trabaijo,
aungue formalmente han actuado fuera del LabDT.

Modo de gobernanza colaborativa en el LabDT

El capitulo anterior analiza el proceso de desarrollo de
politicas siguiendo el Modo 1, explicando como se da la
gobernanza en cada uno de los pasos de esa modalidad.
Este apartado consistird en un ejercicio similar, pero
partiendo del procedimiento recogido en el convenio
firmado por la DFG y once agencias comarcales en 2017.

En el ciclo de un ano, ese procedimiento arrancaria

en la Mesa Intercomarcal, para mds adelante, antes
de verano o justo después, debatir los problemas
principales de la promocion econdmica de Gipuzkoa
y establecer los dmbitos de colaboracion para el ano
siguiente. La agenda de la Mesa Intercomarcal se
establece antes en la mesa ejecutiva politico-técnica,
formada por una representacion de la Diputacion y
las agencias. Ese procedimiento es importante, ya que
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define los problemas de Gipuzkoa que constituirdn la
base de la colaboracion, y no los planes estratégicos
de las distintas entidades, ya sean la Diputacion o
las agencias comarcales. Para enfatizar esa ideq,

a la hora de determinar el proceso, se menciond a
menudo que el eje debia ser una estrategia territorial
conjunta, y no la estrategia de una u otra entidad.

Esa ideq, a pesar de ser dificil de llevar a la préctica,
es una de las principales caracteristicas del Modo 2.

El Modo 1 dejaba claro que la base del trabajo eran la
estrategia y el plan estratégico de la DFG, que a su vez
invitaba al resto de los actores a contribuir al desarrollo
de esa estrategia. En el LabDT, por el contrario, se
prioriza la idea de una estrategia territorial, construida
entre todos, que no es de nadie y al mismo tiempo

es de todos. El desarrollo de esa estrategia territorial
ha sido uno de los desafios mdas complejos para el
LabDT, que ademads ha exigido humildad, ya que cada
participante reforzaba en todo momento la estrategia
de su propia entidad. Ese aprendizaje entre estrategias
y €s0s procesos de negociacion permitieron definir

los dmbitos que serian objeto de colaboracion —las
citadas Industria 4.0 y digitalizacion, la empleabilidad
de personas en situacion de exclusion o el sentido

del trabajo— y que conforman el eje del Modo 2.

Una vez acordadas las lineas de trabajo para el ano
proximo, llega el momento de que cada entidad integre
en su presupuesto y su planificacion lo acordado, durante
el dltimo trimestre. Ese paso es de vital importancia

para la ejecucion del Modo 2, ya que, sin recursos, la
colaboracion se queda en meras palabras. El convenio
de 2017 también establecio las bases para que esta fase
se desarrollase de forma adecuada, acordando, entre
otros aspectos, qué recursos aportaria cada parte a la
colaboracion. En este caso, la complementariedad de
los recursos ha sido fundamental. En las politicas de
promocion econdmica, uno de los objetivos principales
era llegar a las pequenas empresas. La DFG contaba con
un equipo de trabajo demasiado pequeno para llegar

a todas las empresas una por una, pero las agencias,
cada una en su comarca, si tenian esa capacidad. Al
mismo tiempo, ante los recursos necesarios para el
fomento de programas e iniciativas nuevas, la DFG tenia
una capacidad de financiacion mds amplia que las
agencias. El convenio abrid, entre otras, la oportunidad de
financiar las horas del personal técnico de las agencias
en estos procesos de colaboracion, estableciendo un
ndmero maximo de horas. Eso ha permitido llevar a cabo
procesos de investigacion-accion en colaboracion en
los que responsables politicos de la DFG han trabajado
en equipo con personal técnico de las agencias, han
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desarrollado juntos metodologias para llegar a las
empresas y han llegado a las pequernas empresas
gracias a esas metodologias. Esa capacidad de alcance
ha dado la oportunidad de responder a los problemas

y dificultades de las empresas desde mds cerca.

En lo que respecta a la reflexion sobre los modos de
gobernanza, este ejemplo demuestra que, en el Modo
2, ademds de tener una estrategia comdn, los recursos
también son compartidos. Las decisiones bdsicas sobre
recursos se derivan de una reflexion compartida, pero
siempre respetando las competencias y capacidades
de decision de cada entidad y con libertad respecto
del proceso. Es decir, las decisiones que corresponden
a la Diputacion solo las toma la Diputacion, al igual
que las que competen a las agencias comarcales solo
las toman ellas. De ese modo, no surge ninguno de

los problemas de legitimidad que se han mencionado
tanto en el capitulo anterior como en los apartados
iniciales de este capitulo. Cada entidad decide, afo
tras ano, dentro de la legitimidad democratica que le
corresponde, si quiere o no participar en un proceso
de colaboracion concreto, y como quiere participar.

Una vez asegurados los recursos, los procesos de
colaboracion se ponen en marcha, con el ano natural,
a ser posible. Tal y como se ha dicho, los procesos

de investigacion-accion desempenan un papel
fundamental en ese desarrollo, en el que la DFG y
representantes comarcales reflexionan, deciden y pasan
a la accién, un proceso facilitado por investigadores/
as-facilitadores/as. Una de las caracteristicas principales
de esos procesos, como se ha mencionado, es el
desarrollo conjunto de las metodologias de trabajo,

lo que exige, entre otras cosas, un debate acerca

del papel que desempenard cada participante. Esos
papeles no han sido siempre faciles de consensuary,
en ocasiones, han surgido tensiones. Sin embargo, los
consensos conseguidos en torno a esas funciones han
resultado ser una gran fortaleza para la consolidacion
de la gobernanza colaborativa. Asi, el Modo 1 coloca
ala DFG y sus estrategias en el centro, y eso marca la
jerarguia del modelo de gobernanza. En el Modo 2, por
el contrario, la estrategia y los recursos son de todas las
entidades y, aunque se acepta que algunas entidades
tengan mds poder que otras, el modelo de gobernanza
que se desarrolla es mds igualitario que en el Modo 1.

El ciclo que acabamos de describir finaliza con

la evaluacion. En los procesos de investigacion-
accion, la evaluacion es continug, pero cada
proceso debe evaluarse al menos una vez al ano
en la Mesa Intercomarcal, antes de determinar



las prioridades para el afo proximo. Eso permite
seguir aprendiendo y mejorando de forma
continuada los modos de gobernanza.

DEBATE EN TORNO A LOS MODOS DE
GOBERNANZA DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA
EXPERIENCIA LABDT

Una vez analizado el ejemplo del LabDT, este apartado
nos trae de vuelta al debate surgido en el grupo

de deliberacion de la Nueva Cultura Politica. Una

de las cosas en las que todos los participantes del
debate estaban bastante de acuerdo es que, en una
sociedad cada vez mdas compleja y diversa, en la

que el conocimiento y el saber estdn cada vez mds
dispersos, la DFG necesita la colaboracion de otros
actores publicos, de la sociedad organizada y de la
ciudadania para desarrollar politicas pUblicas mas
eficaces. El debate surgi6 a la hora de determinar
como hacerlo. En concreto, se pusieron sobre la mesa
aquellos elementos que marcan la diferencia entre

el «planteamiento comunitario» y el «planteamiento
gubernamental» que hemos descrito mds arriba.

Muchos de esos elementos ya se han abordado en

el LabDT, por parte de la DFG y de las agencias de
desarrollo: liderazgo compartido, representatividad y
legitimidad, cogeneracion mads alld de la deliberacion,
autonomia y soberania de las partes, capacidad

de decision y sus garantias juridicas, recursos y
responsabilidades compartidas vy, por Gltimo, la
voluntad politica, que es el requisito previo de todo lo
anterior. El propio proceso de colaboracion también ha
sido objeto de debate: necesidad de crear espacios
para el reconocimiento y la confianza mutua de

los distintos colectivos participantes, flexibilidad,
necesidad de nuevas capacidades de las y los
participantes o importancia de la funcion facilitadora.

En el contexto actual, la sociedad organizada y el

resto de las entidades no tienen suficiente con lo que
ofrece el «planteamiento gubernamental». No tienen
suficiente con una reflexion compartida y una escucha
activa, cuando, en realidad, hay que llevar a cabo los
proyectos en colaboracion. Por eso, cuando trabajan
en colaboracion con la DFG, los actores del territorio
exigen otras maneras de hacer que partan de objetivos
y desafios comunes, y, para la Diputacion, resulta
legitimo y viable construir nuevos modelos basados

en el planteamiento comunitario y profundizar en ellos.
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Nosotros creemos que lo que hemos explicado en este
libro sobre el Modo 2y los estudios que ya existen al
respecto contribuyen a abrir camino en esa direccion.

En el caso del LabDT, se han alineado estrategias y
recursos en pro de un objetivo comun, ha habido un
reconocimiento mutuo del liderazgo compartido y
de un determinado rol, diversos programas se han
disenado mediante cogeneracion (ounque haya
habido una capacidad de decisién asimétrica)

y muchas politicas se han elaborado de forma
colaborativa. Todo ello respetando siempre

la soberania de cada una de las partes.

La legitimidad de las politicas publicas derivadas
de ese modelo, en sentido amplio, tiene un peso
mayor, ya que, ademdas de la participacion, cuentan
con el apoyo, la implicacion y el compromiso

de la sociedad organizada y de otras entidades.

Asi, esos proyectos con mayores apoyos pasan

a ser mas solidos y sostenibles en el tiempo.

La accién de la DFG en el marco Etorkizuna Eraikiz es una
accioén hibrida, puesto que trabaja en paralelo ambos
planteamientos (Modos 1y 2). Sin embargo, cuando se
trata de abordar desafios y objetivos concretos con otros
actores, la voluntad politica, la creaciéon de espacios

de confianza, la transparencia y las capacidades de

los actores son las claves del éxito de una gobernanza
colaborativa basada en el planteamiento comunitario.

Desde nuestro punto de vista, la experiencia del LabDT
demuestra, por un lado, que un gobierno puede
desarrollar una gobernanza colaborativa no solo de
Modo 1, sino también de Modo 2, y, por otro lado, que
muchos actores territoriales demandan una gobernanza
de ese tipo, en la que se reconozcan las legitimidades
distintas de los distintos actores para influir en el territorio.

Ademds, esa experiencia sirve también para
responder a una de las inquietudes que surgieron en
el grupo de deliberacion del Think Tank. Cuando Quim
Brugué esgrimio los argumentos a favor del Modo ],
afirmé que, en lo que respecta a las competencias/
presupuestos de la DFG, la decision debe corresponder
a la DFG. El LabDT nos ensefa que ese principio es
compatible con la naturaleza comunitaria, donde
todos los actores que participan en un proceso,
siempre manteniendo su capacidad de decision
sobre sus recursos, pero con interaccion, optan por
trabajar en equipo y mediante la cocreacion.
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CONCLUSIONES

La propuesta de los tres modos de gobernanza
colaborativa generd un debate en el seno del grupo

de deliberacion Nueva Cultura Politica del Think Tank
Etorkizuna Eraikiz. La pregunta principal que se planted
fue la siguiente: ¢qué legitimidad tienen el resto de los
actores territoriales que participan en los procesos de
colaboracion que abre la DFG para tomar decisiones que
competen a la Diputacion y afectan a sus presupuestos?

Esa preocupacion surgio en torno a los Modos 2y 3.
Lo que demuestra la experiencia del LabDT es que,
en ese modelo, ese problema no existe, puesto que,
en el proceso de colaboracion, tanto la DFG como
las agencias toman las decisiones que corresponden
a sus competencias y presupuestos respectivos. La
colaboraciéon no implica que ningdn actor tome las
decisiones que competen a otros. La colaboracion
implica que existe un proceso de didlogo en el que,
mediante la escucha mutug, distintos actores estan
dispuestos a tener en cuenta lo escuchado a la

hora de tomar sus decisiones. De ese modo, todos
los participantes influyen en los demds, pero no
toman decisiones que no son de su competencia o
que afectan a presupuestos de otras entidades. No
obstante, los espacios de colaboracion y didglogo
refuerzan la naturaleza comunitaria, ya que el proceso
no es solo de la DFG o exclusivo para desarrollar
politicas de la DFG. El proceso es de todos los
participantes, en aras del desarrollo territorial.

Si comparamos el Modo 2 con el Modo 1, vemos que el

1 sitGa al gobierno y sus politicas en el centro, mientras
que invita al resto de los actores a colaborar para
desarrollar las politicas publicas de la DFG. El Modo 2,
por el contrario, sitta el territorio en el centro, y todos los
actores del territorio ponen en juego sus competencias
y recursos para trabajar por un objetivo comuan.

Por lo tanto, nuestra conclusion es que el Modo 2 abre

una puerta a reforzar la naturaleza comunitaria, dando
asi respuesta a las inquietudes que han surgido en

torno a la legitimidad, ya que cuando cada actor toma
las decisiones relativas a sus competencias y recursos,
esas dudas sobre la legitimidad dejan de tener sentido.
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CAPITULO 7

Avances en la construccion
de una nueva cultura politica
en Gipuzkoa

Andlisis de la gobernanza de los centros de referencia y
aprendizajes sobre el reparto de poder

NAIARA GOIA IMAZ

INTRODUCCION: OBJETIVO DEL ESCRITO

Los centros de referencia de Etorkizuna Eraikiz son un
ejemplo de una nueva manera de entender, organizar
y llevar adelante la gobernanza colaborativa. Ademds,
algunos de esos centros de referencia estan llevando a
cabo experiencias valientes e innovadoras, articulando
un modelo de gobernanza con una naturaleza mas
marcadamente comunitaria de forma emergente.

Los objetivos de este capitulo son, por un lado, realizar

un pequeno andlisis del modelo de gobernanza de

los centros de referencia vy, por otro, partiendo de ese
andlisis de la gobernanza, recoger algunos aprendizajes
relativos al Modo 3 que se ha definido en el grupo de
deliberacion Nueva Cultura Politica (NPC), prestando
especial atencion a los casos mds avanzados de reparto
del poder. Asi, se completard también lo trabajado en los
dos capitulos anteriores, con un ejemplo para cada uno
de los modos propuestos en el grupo de deliberacion.

UBICACION: LOS CENTROS DE REFERENCIA EN
ETORKIZUNA ERAIKIZ

Los centros de referencia son espacios importantes
dentro de Etorkizuna Eraikiz. Etorkizuna Eraikiz ha
puesto en marcha once estrategias y centros de
referencia. Se trata de espacios para la cooperacion,
que abordan proyectos sociales y econdmicos
estratégicos para Gipuzkoa de forma colaborativa.
En lineas generales, cuentan con las caracteristicas
siguientes (Barandiaran, Canel y Bouckaert, 2023):

« Especializacion estratégica, puesto
que fomentan el desarrollo de dmbitos
estratégicos para el futuro del territorio.

« Posicionar a Gipuzkoa cada uno desde su
ambito, ademds de facilitar el liderazgo y la
implantacion de estrategias con ese fin.

« Aumentar la capacidad de responder a
desafios complejos, partiendo de la base
de la transversalidad y la diversidad.

« Catalizar, cada uno desde su dmbito, los
ecosistemas de actores y ciudadania, conformando
redes y dinamizando actores del sector.

Cada centro de referencia tiene su forma de organizarse
y tomar decisiones, en funcion de la naturaleza de sus
promotores y de los objetivos y el sector del centro. Ese
aspecto se ha analizado en mayor detalle en el apartado
siguiente. Asimismo, ademds de ayudar a hacer

frente a desafios concretos, los centros de referencia
contribuyen a construir una gobernanza basada en la
colaboracion, introduciendo la logica del trabajo en
equipo en las estrategias principales del territorio.

Para ello, emplean distintas vias:

« Ayudan a profundizar en la gobernanza colaborativa,
en dos planos diferentes: en la organizacion y
en los 6rganos de decision/gestion (en algunos
centros de referencia se crea un espacio de
decision nuevo: Arantzazulab y Badalab son los
ejemplos mads claros de eso, donde las decisiones
son compartidas entre los distintos actores
publico-privados que conforman la estructura de
gobernanza). En cualquier caso, existe una légica
de colaboracion en el desarrollo de acciones
que se llevan a cabo en el marco del centro.
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« Combinan perspectivas y capacidades, y consiguen
alineacién y coordinacion reuniendo a los actores
principales de cada dmbito. En algunos casos,
movilizan recursos, conocimientos y capacidades
para construir soluciones. Del mismo modo, muestran
capacidad para atraer a distintos perfiles.

Son espacios para la cocreacidon de conocimiento y
la experimentacion libre, gracias a la licencia que se
les ha reconocido para ello. Fomentan la innovacion
y la transformacion, cada uno en su dmbito.

Ademds, ofrecen la posibilidad de superar las
inercias y procedimientos rigidos de la Administracion
publica, con un desarrollo de programa agil y flexible.

Por otro lado, también la evaluacion externa que
encargd Etorkizuna Eraikiz a principios del 2023
confirma las caracteristicas de los centros de
referencia y las contribuciones que han realizado
hasta la fecha. Tal y como se indica en el informe
de evaluacion, se ha llegado a la conclusion de que
los centros de referencia comparten los objetivos y
caracteristicas reflejados a continuacion, que vienen
a reforzar los aspectos arriba mencionados:

Espacios de trabajo en equipo, ecosistemas
propios: se trata de espacios para abordar los
desafios estratégicos mediante la colaboracion.

Especializacion estratégica: fomentan el
desarrollo de los sectores estratégicos.

Posicionamiento de Gipuzkoa: contribuyen a
situar a Gipuzkoa dentro de esos sectores.

Implantacion de estrategias: orientan y facilitan
la implantacion de distintas estrategias.

Asimismo, ese mismo informe de evaluacion recoge los
cambios mas significativos que han sufrido los centros
de referencia desde su creacion, en 2016, hasta hoy,

y que guardan una relacion estrecha con el modelo

de gobernanza que se presentard mds adelante:

« Materializan el nuevo rol que se le exige a la
Diputacion Foral de Gipuzkoa: es decir, la Diputacion
Foral de Gipuzkoa se estd posicionando como lider
de una iniciativa transformadora, con una vision Mmds
integral, gracias a los centros de referencia y sus
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estrategias. Dicho de otro modo, no actla solo como
proveedora de servicios y financiadorag, sino también
como promotora, coordinadora, aglutinadora y
acompanante de los actores que conforman el
ecosistema y la sociedad, siempre con el objetivo
comun de hacer frente a los desafios del territorio.

Todos los sectores representados en los centros

de referencia han conseguido una visibilidad
fundamental en la agenda publica: se ha creado
conocimiento, han fomentado la sensibilizacion y
formacion en distintos dmbitos o sectores, se ha
posibilitado la experimentacion, se han activado
ecosistemas, y se han creado, compartido y ofrecido
estrategias, paradigmas, servicios, asesoramientos

y herramientas (observotorios, laboratorios, etc.).

Segun ese informe de evaluacion, para que esos
cambios tuviesen lugar, han tenido que darse
estos factores o palancas fundamentales:

» Crear el rol de responsable de
cada centro o estrategia.

« Autonomia.
« Especializacion.
- Neutralidad.

Esos aspectos estan relacionados con el modelo de
gestion y gobernanza de los centros de referencia.

El apartado siguiente se centra precisamente en

la reflexion en torno a esas y otras caracteristicas
bdsicas, para poder analizar el modelo avanzado de
gobernanza colaborativa de los centros de referencia.

MODOS DE GOBERNANZA COLABORATIVAY
CENTROS DE REFERENCIA

El grupo de deliberacion del Think Tank de Etorkizuna
Eraikiz ha llevado a cabo numerosas reflexiones y andlisis
sobre la gobernanza colaborativa (véase documento

de trabajo n.° 22, Proceso de deliberacion sobre la nueva
cultura politica).? Uno de los aprendizajes derivados

del grupo es que la gobernanza colaborativa se estd
desarrollando de forma emergente y que, en funcion

° https://www.etorkizunaeraikiz.eus/eu/think-tank-kultura-politiko-berria.
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de las experiencias vividas, podemos distinguir tres
modelos de gobernanza (la introduccion a esta parte
describe en mayor detalle los distintos modelos).

a] Una gobernanza centrada en la capacidad
de decidir, los recursos, la estrategia y
el liderazgo del Gobierno (Modo 1).

b] Una gobernanza centrada en la capacidad de
decidir, los recursos, la estrategia y el liderazgo
de todos los actores participantes (Modo 2).

c] Una gobernanza centrada en la capacidad de
decidir, los recursos, la estrategia y el liderazgo
del territorio o comunidad (Modo 3).

Una vez hemos establecido que Etorkizuna Eraikiz se estd
desarrollando de forma emergente e hibrida, podriamos
decir que se estd dando una convivencia entre esos
modelos de gobernanza colaborativa. En los centros de
referencia, también encontramos distintos modelos de
gobernanza que se adaptan a esos modos. En funcion
de la naturaleza, la organizacion y la composicion del
centro de referencia, algunos se identifican mejor con

el primer modo, otros con el segundo y otros, aunque
todavia una minoria, se alinean con el tercer modo de
gobernanza. Este capitulo se centra en ese Modo 3, para
describir como se articula el desarrollo del modelo de
relaciones con una capacidad de decision compartida
o «delegada» en algunos centros de referencia.

Segun el documento de trabajo KPB_22, el Modo 3
debe interpretarse de la siguiente manera: el territorio/
comunidad constituye el sujeto colectivo, como si fuera
algo mds que la mera suma de actores del territorio.
Asi, ademads de la influencia mutua en las decisiones
de cada actor del territorio, se genera un espacio
colectivo para la toma de decisiones que cuenta con
los recursos, las estrategias y los liderazgos propios del
territorio o de la comunidad (y no solo del Gobierno).
En consecuencia, el Gobierno vincula algunas de las
decisiones relativas a su agenda politica a una agenda
pUblica compartida en la que no tiene la capacidad
de decision ultima. En ese caso, segln la mayoria de
las personas expertas consultadas, resulta necesario
explicitar otros mecanismos de garantia democrdtica.

Yo anadiria un matiz a esa formulacion que en
su dia se realiz6 en el grupo de deliberacion:

Tal vez no seria del todo correcto decir que el Gobierno
carece de la capacidad ultima de tomar decisiones,
sino que habria que decir, mds concretamente, que
«esa capacidad es compartida o que debe compartirse
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con otros actores». De hecho, la Diputacion Foral

de Gipuzkoa es el principal promotor de todos los
centros de referencia, puede establecer mecanismos
para la garantia y el control democrdticos, y cuenta
con legitimidad politica, en sentido estricto, para
ejercer la capacidad ultima de tomar decisiones.

Por lo tanto, con el fin de evitar malentendidos, tal
vez habria que decir que la capacidad dltima de
decision no es solo suya (es comportido) y que,

en algunos casos, es una decision delegada.

En el seno del grupo de deliberacion, también surgid
la duda de si el Modo 3 era distinto del Modo 2, ya que
habia quien argumentaba que solo se habian puesto
de manifiesto dos modos y no tres. Sin embargo, en el
plano conceptual, existe un matiz que los diferencia.
Se ha mencionado ya la naturaleza comunitaria del
segundo modo, pero siempre teniendo en cuenta que
la legitimidad de participar de cada actor se basa en
sus competencias como entidad. En el tercer modo, esa
naturaleza comunitaria se estructura de otra manerg,
ya que quienes participan, en lugar de basarse en sus
competencias concretas, lo hacen en el marco de

la legitimidad que se le reconoce a la comunidad.

No obstante, ese Modo 3 no ocurre en todos los centros
de referencia de Etorkizuna Eraikiz. En la prdéctica, los
ejemplos mds claros de esa interpretacion son los
centros de referencia Badalab y Arantzazulab. También
Adinberri, en cierta manerag; pero el resto, solo en una
medida mucho menor. Debo aclarar que, en cualquier
Caso, esta es una interpretacion personal y que, dada

la proximidad y el conocimiento que la autora tiene de
Arantzazulab, ese serd el caso elegido para su exposicion
en este capitulo. Para ello, el apartado siguiente
propone un andlisis de las caracteristicas principales del
modelo de gobernanza de los centros de referencia.

ANALISIS DE LA GOBERNANZA DE LOS CENTROS
DE REFERENCIA: CARACTERISTICAS CLAVE

En la introduccion de esta parte, los centros de
referencia se han presentado como una nueva forma
de entender, organizar y llevar adelante la gobernanza
colaborativa. Ademdas, en algunos centros de referencia
se estdn llevando a cabo experiencias valientes e
innovadoras en lo que respecta al reparto de poder.

A continuacion, se han descrito las caracteristicas

fundamentales para poder desarrollar ese Modo
3 de gobernanza colaborativa en esos nuevos
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espacios de decision: autonomia, rendicion de

cuentas (corresponsabilidod), liderazgo colectivo,
legitimidad, neutralidad, financiacion y reparto de poder.
Algunas de esas caracteristicas tienen un impacto
directo en el modelo de gobernanza colaborativa

de naturaleza més marcadamente comunitaria.

Autonomia

Tal'y como se recoge en el informe de evaluacion
de Etorkizuna Eraikiz redactado a principios de 2023,
una de las caracteristicas bdsicas de los centros de
referencia es su autonomia. Cada uno es responsable
del desarrollo de sus estrategias y puede hacerlo de
manera autdbnoma. bado el modelo descentralizado
de toma de decisiones que se ha mencionado mds
arriba, las personas responsables de los centros

de decision de la Diputacion autorizan a los lideres
y directores/as encargados de dirigir los centros

de referencia para que actlien con autonomia.

En lo que respecta a la integracion y vinculacion que
los centros de referencia tienen en sus relaciones

con las instituciones, estos centros se definen como
espacios de innovacion creados al margen de Gobiernos
publicos, con el fin de evitar la burocracia publica,
aumentar la capacidad de innovacion y también para
contar con autonomig, flexibilidad y agilidad a la hora
de desarrollar programas (superando asi la rigidez y
lentitud de los procedimientos de la Administracion
publica), pero siempre con el reconocimiento de su
capacidad para influir en las politicas pablicas.

En nivel de autonomia es mayor en algunos centros de
referencia; por ejemplo, en el caso de Arantzazulab, la
dependencia no se da solo respecto de una institucion
publica (la direccion de la fundacion estd formada por
entidades de tres niveles distintos de la Administracion
publica y por actores privados, lo que le otorga una
naturaleza privodo). Ademds, en lo que respecta a su
ubicacion, Arantzazulab constituye un puente entre
institucion y sociedad. Eso podria guardar relacion

con la gobernanza multinivel del LabDT, pero la forma
de articular esa relacion es muy distinta porque la
Mesa Intercomarcal es un mero punto de encuentro
para los actores, mientras que Arantzazulab crea un
espacio nuevo, con una naturaleza propia, que va

mas alld de los participantes de cada momento.

Ademads, no estd integrado en una institucion publica,
pero tampoco estd plenamente desvinculado

(varias personas expertas han utilizado el concepto
«insider-outsider» para describir ese modelo, pero,

al mismo tiempo, tiene capacidad de influir en la

82

Think Tank
Nueva cultura politica

Administracion y también una mayor capacidad
de transformacion, ya que estd libre de las inercias
gue normalmente afectan a la Administracion).

Por lo tanto, la autonomia es una de las
caracteristicas comunes a todos los centros de
referencia, que son autbnomos en sus formas de
hacer y decidir (siempre en el marco de la ley).

Rendicién de cuentas (corresponsabilidad)

Segun algunas personas expertas, Etorkizuna Eraikiz
cuenta con una estructura de rendicion de cuentas
hibrida. En la Administracion publica, se entiende por
rendicion de cuentas la obligacion que tiene un actor

de explicar sus comportamientos/acciones (rendir
cuentas), habiendo un érgano supervisor (foro) que
emite un veredicto con consecuencias que afectan all
actor en cuestion (Borondioron, Canel y Bouckaert, 2023).

Todos los centros de referencia tienen la obligacion
de rendir cuentas. Rinden cuentas ante los lideres de
Etorkizuna Eraikiz, ante la Administracion pUblica y ante
las/os responsables politicos. Sin embargo, también
responden ante los miembros externos formales
(socios/os, red de actores, ciudadania porticiponte)‘

Liderazgo colectivo

Uno de los objetivos de Etorkizuna Eraikiz es la
creacion de un liderazgo colectivo y colaborativo
para la consecucion colectiva de los objetivos que
comparten los distintos actores del territorio.

Los centros de referencia responden a ese modelo de
liderazgo, en el que cada uno llama y redine a los actores
de su dmbito, construye confianza, facilita la colaboracion
y cataliza la innovacion. Asj, los centros de referencia

se convierten en lideres de su dmbito de influencia,
satisfaciendo la necesidad de crear un liderazgo
colectivo para hacer frente a los desafios del territorio.

Ademds, ese modelo permite delegar el liderazgo y, por
lo tanto, la capacidad de decision en los/as responsables
y lideres de los centros de referencia. Esa caracteristica
también es comUn a todos los centros de referencia.

Una vez mds, eso nos muestra algunas diferencias
respecto del Modo 2, ya que, en ese modo, el
liderazgo compartido se lleva a cabo en la Mesa
Intercomarcal y en los procesos de facilitacion, pero
la Mesa Intercomarcal y los procesos de facilitacion
no cuentan, mas alld de ser puntos de encuentro de
participantes, con la estructura que tienen los centros



de referencia. En consecuencia, esos espacios de
didlogo, a diferencia de los centros de referencia,
no se convierten en lideres, y tampoco se delegan
el liderazgo y la capacidad de decision en ninguna
persona responsable o lider de los mismos.

Legitimidad

Cuando hablamos de reparto de poder en centros de
referencia, se pone sobre la mesa la cuestion de la

legitimidad. Las fuentes de legitimidad pueden ser varias:

Por un lado, el apoyo de la Diputacion Foral de Gipuzkoa,
promotora principal de los centros de referencia, y

la posicion que ocupan en su estrategia aportan
legitimidad. Del mismo modo, el apoyo y el fomento

del centro de referencia por parte las entidades
publicas y privadas que participan en la estructura de
gobernanza del centro aumentan también la legitimidad
del centro de referencia (legitimidad interna).

Por otro lado, cabe mencionar la legitimidad que
aportan los grupos de interés externos, instituciones

O publico general que no participan en el centro

de decision. Esos actores amparan el centro de
referencia y siguen los distintos procesos desde fuera,
en grupos o comisiones de trabajo, pero no cuentan
con capacidad de decisién (hablamos de legitimidad
externa; por ejemplo, en el caso de Arantzazulab,
serian las entidades que participan en la comision
asesora: universidades y agentes sociales).

Por Gltimo, el publico general reconoce que los desafios
que deben abordar los centros de referencia son
complejos y multidimensionales, y reconoce también
que, para esos desafios, se hecesitan un espacio externo
al Gobierno (pero que mantenga una vinculacion

con él) y una intervencion basada en la colaboracion
de distintos actores. Por lo tanto, cuanto mayor sea

la complejidad del desafio que se quiere abordar,

mds convencido estard el publico general de que

la gobernanza colaborativa es la mejor solucion.

Asi, cuando hablamos del modelo de gobernanza
colaborativa de naturaleza comunitaria (Modo 3),
nos estamos refiriendo a la creacion de un sujeto
politico nuevo, donde la capacidad de decision, los
recursos, las estrategias y los liderazgos corresponden
al territorio (o son compartidos entre diversos
actores). Uno de los aspectos que debemos aclarar
es como se aseguran la legitimidad y la garantia
democrdatica del modelo de centro de referencia. En
un sistema de democracia representativa, la toma de
decisiones corresponde a las instituciones publicas
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y es su responsabilidad. En un sistema que integra la
gobernanza colaborativa, por el contrario, sin renunciar
a esa premisa, reconocemos que los componentes

del sistema representativo y el resto de los actores
territoriales que desarrollan su funcion en la comunidad
pueden complementarse de manera legitima,

creando asi un espacio con la misma legitimidad.

En este Ultimo punto, resulta procedente establecer

de nuevo una comparacion con el Modo 2, ya que la
naturaleza del Modo 3 viene marcada por la creacion de
un nuevo sujeto politico, mientras que el Modo 2 consiste
en la colaboracion entre sujetos politicos preexistentes.
Sin lugar a dudas, el desarrollo de ese nuevo sujeto
politico es algo muy complejo en la prdctica, que ya

se ha debatido en el grupo de deliberacion y que
todavia no hemos acabado de concretar en el plano
tedrico y conceptual. No obstante, hemos querido
plasmar la practica en este libro, porque creemos que
es importante para la trayectoria de Etorkizuna Eraikiz.

Neutralidad

Taly como ha quedado de manifiesto en la evaluacion
externa de Etorkizuna Eraikiz, los centros de referencia
tienen en comUn su naturaleza neutral. Por naturaleza
neutral entendemos que se trata de lugares de
encuentro de la diversidad: a pesar de que su promotor
sea el Gobierno de turno que esté en el poder, se

les exige trabajar con actores diversos y distintas
culturas politicas. Los centros de referencia impulsan
colaboraciones entre actores de muchos tipos, relinen
a actores que, en circunstancias normales, serian
competidores, y ofrecen un espacio seguro para

la reflexion libre y la experimentacion innovadora

entre distintas partes. Sin embargo, la neutralidad no
implica que no se responda a un paradigma o que

no se haya hecho una apuesta por determinados
valores. Es importante no confundir esas cuestiones.

En el caso de Arantzazulab, esa caracteristica merece
una mencion especial: lo que se quiere expresar

al plantear la neutralidad es, por un lado, que la
funcion del centro de referencia no estd marcada
por una determinada perspectiva politica. Por otro
lado, siguiendo la historia y los valores de Arantzazuy,
Arantzazulab se cred para ser un punto de encuentro
de la ciudadania, un espacio de consensos amplios
que audna distintas sensibilidades y puntos de vista,
fomenta la colaboracion entre distintas culturas
politicas de nuestro territorio, relne actores de todo
tipo y trabaja con distintos colectivos que reflejan la
diversidad de la sociedad. Desde esa perspectiva, la
caracteristica de la «neutralidad» cobra una fuerza
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especial en Arantzazulab y asi debemos entender la
naturaleza politica de su trabajo. Los distintos érganos
de la estructura de gobernanza estan formados por
distintas entidades publicas (gobernadas por distintas
familias politicas) y, puesto que se trata de un proyecto
de construccion de pais, se busca activamente la
participacion y colaboracion entre distintas ideologias
y culturas politicas. De ese modo, el patronato de la
fundacion y el comité de direccion estdn formados por
instituciones de tres niveles distintos de la Administracion
pUblica y también por entidades privadas, y la comision
asesora también refleja esa diversidad ideoldgica.

En el caso de Badalab, ocurre algo similar. Aunque en sus
inicios fuera creado a instancias de la Diputacion Foral,
en la l6gica real de reparto de poder, la junta de gobierno
y la capacidad de decision son compartidas entre
instituciones publicas de diversa indole, agentes sociales
y otros actores sociolinguisticos en defensa del euskera.

Por consiguiente, esta caracteristica también refuerza
en cierta medida el Modo 3 de gobernanza colaborativa,
ya que la naturaleza neutral también implica que,
ademds de la autonomia en las formas de decision, la
Diputacion Foral de Gipuzkoa comparta su capacidad
de decision con actores diversos y con puntos de

vista politicos distintos al de quienes ostentan el

poder. La neutralidad significa, en resumidas cuentas,
que se trata de un sujeto politico nuevo y diverso.

Financiacién

La financiacion de los centros de referencia también
es importante para entender el reparto de poder y
la capacidad de decision compartida. Los centros
de referencia no son autébnomos en lo que respecta
a sus formas de financiacion, ya que, en la mayoria
de los casos, la Unica fuente de financiaciéon son los
recursos publicos de la Diputacion Foral de Gipuzkoa.
No obstante, para poder tener una continuidad

en el tiempo, reforzar la autonomia y aumentar el
impacto, todos los centros de referencia comparten
el objetivo de diversificar las fuentes de ingresos

y explorar fuentes de financiacion nuevas.

A pesar de ello, aunque en algunos centros de referencia
la fuente de financiacién principal sea el Gobierno (la
Diputacién), lo que se financia es un espacio nuevo
cuyo programa se decide mediante un proceso de
colaboracion entre distintos actores. El caso concreto

de Arantzazulab es particular, puesto que cuenta con
una financiacion compartida entre distintas entidades:
el 60 % proviene de la Diputacion, el 20 % de otras
instituciones publicas (Gobierno vasco, ayuntamientos)
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y el otro 20 % de entidades privadas y otras fuentes. Los
franciscanos, ademds, ceden el espacio que es de su
propiedad (el centro de encuentro Gandiaga, donde

se ubica el Ioborotorio). Asimismo, los estatutos de la
fundacion establecen que los franciscanos cuentan

con un miembro mads que el resto de los actores en

la estructura de gobierno y érganos de decision. Por

lo tanto, aunque la financiacion sea compartida, la
capacidad de decision no se comparte en la misma
proporcion; aunque la financiacion principal provenga
de la Diputacion, la Administracion foral renuncia a tener
mds miembros en los érganos de decision, favoreciendo
asi la naturaleza popular del proyecto, posibilitando con
generosidad un liderazgo y un poder compartidos en

la estructura de gobernanza, ampliando las fuentes de
legitimidad y priorizando la aportacion de Arantzazulab
a la comunidad por encima del poder. Se trata por
tanto de un caso claro de gobernanza colaborativa,

en el que distintos actores fomentan un proyecto en el
que comparten la capacidad de decision y el liderazgo.
Este ejemplo estd totalmente alineado con el Modo 3
formulado en el grupo de trabajo NCP, segun el cual se
crea un espacio colectivo para la toma de decisiones,
que cuenta con los recursos, estrategias y liderazgos

del territorio o de la comunidad (no solo del Gobierno) y
donde cada entidad no se limita a tomar las decisiones
que corresponden a su actividad, sino que es el sujeto
colectivo quien toma las decisiones vinculadas a esa
naturaleza colectiva. En ese caso, distintos Gobiernos (no
solo la Diputacién) vinculan algunas de las decisiones
relativas a su agenda politica a una agenda publica
compartida en la que no tienen la capacidad de decision
Ultima, o en la que esa capacidad es compartida.

El caso del centro de referencia Badalab también es
digno de mencioén. En Badalab, la Gnica entidad que
aporta recursos econdmicos es la Diputacion Foral

de Gipuzkoaq, y el resto de los miembros de la junta de
gobierno no aportan recursos para el desarrollo del
laboratorio (por lo tanto, la dependencia de los recursos
del Gobierno es total). Sin embargo, la capacidad de
decision es delegada y se crea un espacio colectivo
para la toma de decisiones, compartiendo asi esa
capacidad de decision con el resto de los miembros.

En este caso, la préctica va mas alld del Modo 1.

Por eso, resulta pertinente responder a la inquietud
planteada en capitulos anteriores. ¢Como se garantiza
la legitimidad de esos procesos en los que respecta al
uso de fondos pUblicos si la Diputacion no cuenta con
la capacidad de decision dltima? Esa pregunta puede
responderse, en primer lugar, mediante la rendicion
de cuentas arriba explicada. La Diputacion conoce

en todo momento la utilizacion que se le da al dinero



publico con transparencia, y siempre puede optar
por continuar en el proyecto o no. Por lo tanto, podria
decirse que, a pesar de crear un nuevo sujeto que
comparte la capacidad de decision, la Diputacion no
pierde la capacidad de decision Gltima respecto del
uso del dinero publico. En segundo lugar, el apartado
de la legitimidad también nos sirve para responder
a esta pregunta, ya que la diversidad de los actores
que participan en el proceso reduce el riesgo de
destinar los fondos a intereses ajenos al territorio.

Reparto de poder

«La gobernanza colaborativa implica la construccion de
nuevos espacios de soberania en Etorkizuna Eraikiz», tal
y como han recogido diversas reflexiones. En Etorkizuna
Eraikiz, el reparto de poder no sigue una trayectoria
lineal, puesto que se trata de un sistema, una red de
redes y un modelo basado sobre todo en relaciones,
que posibilita una responsabilidad horizontal (basada
en la confianza y no en la autoridad). En ese sentido,
Etorkizuna Eraikiz cuenta con varios centros de mando
conectados entre si. Entre esos centros de mando se
encuentran, por ejemplo, los centros de referencia, que
tienen una capacidad de decision descentralizada
(Barandiaran, Canel y Bouckaert, 2023). Asi, hablamos
de un concepto de soberania diferente. La soberania
no reside en un Unico lugar (en la Diputacién de
Gipuzkoa que promueve los centros de referencia),
sino que se extiende a los centros de referencia.

Si observamos las experiencias practicas, los casos
ma&s claros de reparto de poder son Arantzazulab y
Badalab, que podriamos describir como cercanos

al Modo 3. En cada una de esas formaciones
(fundacion, consorcio) participan distintos actores
(entidodes publicas, privadas, socioles), el poder

es compartido y existen espacios y procedimientos
para una toma de decisiones colaborativa. En el
caso de Arantzazulab, ademds, actla en todo el Pais
Vasco, mas alld del territorio de Gipuzkoa, y busca
ampliar y profundizar en la gobernanza colaborativa
también en las entidades de fuera de Gipuzkoa.
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APRENDIZAJES Y CONCLUSIONES

Los centros de referencia de Etorkizuna Eraikiz son un
ejemplo de una nueva manera de entender, organizar
y llevar adelante la gobernanza colaborativa.

El modelo de gobernanza o de relaciones de los
centros de referencia estd basado en la gobernanza
colaborativa, que se encuentra precisamente en el
origen de la creacion de esos centros. La gobernanza
colaborativa busca convertir a la ciudadania y la
sociedad organizada en participantes activos en
cuestiones de interés general, estableciendo un
didlogo frecuente y de mucha confianza con las
instituciones publicas, y facilitando mecanismos para
debatir acerca de la estrategia para consensuar la
direccion y las actividades de manera democrdtica.
Asimismo, la gobernanza colaborativa debe impulsar
la deconstruccion del poder clésico, lo que implica
ampliar el sujeto de la capacidad de decision o, dicho
de otro modo, crear un nuevo espacio de soberania.
No obstante, compartir el poder o la capacidad

de decision exige establecer formas de trabajo en
equipo y una corresponsabilidad que otros niveles
de participacion no exigen. Para ello, ademds de una
nueva cultura politica, se necesitan nuevas formas
de hacer y nuevas formulas o herramientas, y los
centros de referencia responden a esa necesidad.

El modelo de gobernanza de los centros de referencia
tiene diversos factores comunes a todos los centros:
neutralidad, autonomia, legitimidad, liderazgo
colectivo, rendicion de cuentas y corresponsabilidad,
ubicacion e integracion institucional, y modelo de
financiacion. Esos factores afectan tanto al modelo
de gobernanza como al reparto de poder.

El modelo de gobernanza que se aplica en los centros
de referencia posibilita el reparto de poder en algunos
CAsO0s, ya que se crea un nuevo espacio de decision
donde el poder se reparte entre distintos actores. De
hecho, algunos centros de referencia estdn desarrollando
experiencias valientes e innovadoras en lo que respecta
a este punto. Esos centros estan creando modelos
alineados con el modo de gobernanza comunitario
descrito en las reflexiones del Think Tank NCP de una
forma experimental. Sin embargo, aunque eso ocurre

a distintos niveles en distintos centros de referencia,

no podemos decir que todos ellos respondan al Modo

3 de gobernanza. Si nos basamos en las experiencias
précticas, el reparto de poder resulta mds evidente en
los casos de Arantzazulab y Badalab, que podriamos
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decir que se acercan mds a ese Modo 3 porque, en
algunos momentos, el reparto de poder es una realidad.

Este capitulo ha profundizado sobre todo en el caso de
Arantzazulab, donde distintos actores de la comunidad
autbnoma vasca promotores del centro conforman

un espagcio colectivo para la toma de decisiones en un
centro de referencia que busca renovar la democracia
y que cuenta con los recursos, las estrategias y los
liderazgos propios del territorio o de la comunidad

(y no solo del Gobierno). En ese caso, el reparto de
poder se hace realidad, generando un espacio de
colaboracion corresponsable, legitimo y con garantias
democrdticas. En el resto de los centros de referencia,
ese modelo de gobernanza ocurre en menor medida.

A modo de conclusidon general, podriamos decir que el
modelo de gobernanza de los centros de referencia es
un modelo emergente desde el punto de vista operativo,
que estd en proceso de creacion y desarrollo. Ese modelo
introduce complejidad en la Administracion, pero se
trata de un modelo avanzado para la transformacion de
politicas publicas porque adna el sistema administrativo
con la sociedad, porque aporta agilidad, flexibilidad,
innovacion y transformacion a los procedimientos de

la Administracion, y porque propone un nuevo modelo
relacional entre representantes publicos, personal de

la Administracion, sociedad organizada y ciudadania.
Ademds, ese modelo relacional llega, en ocasiones,

al reparto de poder y de la capacidad de decision, e
incluso a proponer un nuevo espacio de legitimidad.

En vista de los desafios que vienen, la I6gica de relaciones
de los centros de referencia deberd seguir mejorando

en adelante en lo que respecta al reparto de poder. No
obstante, podemos concluir que el modelo que se aplica
en esos centros hace posible el reparto de poder vy el
desarrollo de un modelo de gobernanza comunitario.
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INTRODUCCION

Los capitulos anteriores de este libro nos muestran
un recorrido que parte de una reflexion sobre la
democracia y de la necesidad de una nueva cultura
politica, aborda las metodologias que lo hacen
posible y propone modalidades de gobernanza
innovadoras para Etorkizuna Eraikiz y para el territorio.

Este capitulo y el siguiente, por contraste, centran

la mirada en el futuro y analizan el papel que han
desempenado vy, sobre todo, deberian desempenar las
y los jovenes en el recorrido del grupo de deliberacion
Nueva Cultura Politica del Think Tank Etorkizuna Eraikiz.

El autor del capitulo es quien ha puesto voz a la
narracion, pero el trabajo que aqui se refleja se ha
llevado a cabo junto con las y los miembros mds
jovenes del grupo de deliberacion, por lo que, junto
con el autor, este trabajo también pertenece a Julen
Cocho, Mikel Gaztanaga Asier Lakidain y Eva S&nchez. El
capitulo es fruto de un ejercicio realizado en comun.

El apartado siguiente se ha dedicado a la
problematizacion de la interaccion entre generaciones,
para, a continuacion, explicar el ejercicio en el que se
ha basado el capitulo. Luego, hemos querido reflejar

el trabajo realizado por Mikel, Julen, Asier y Eva, en ese
orden. Por Ultimo, el capitulo finaliza con un apartado
que describe la vision compartida del grupo y contiene

también nuestras propuestas de mejora de cara al futuro.

PROBLEMATIZACION DE LA INTERACCION
INTERGENERACIONAL

He sido el miembro mas joven del grupo de trabajo
NCP y, al mismo tiempo, ejerzo como presidente del
laboratorio de innovacion Badalab. En el puente que
une esos dos puntos he visto que, para especular
sobre el futuro, es fundamental la aportacion de las
nuevas generaciones actuales, puesto que serdn
las y los protagonistas principales de ese futuro.

También he observado que, en el intento de conseguir
esa aportacion, se suelen cometer dos errores:

+ Se busca la manera de atraer a la juventud,
en teoria a iniciativas adultas.

+ Se cuida la presencia de jovenes, entre otras
cuestiones, porque viste mucho la foto, pero no
se fomenta de la misma manera la articulacion
y escucha de la voz de esa juventud.

Como consecuencia de esos dos errores:

« La juventud no se acerca con facilidad
a esas iniciativas adultas y, entonces,
pasa a ser irresponsable.

+ No se ofrece un espacio adecuado a las y los jovenes
que se acercan y, en consecuencia, la iniciativa
no recoge grandes contribuciones por su parte.

En Badalab buscamos un contexto mds equilibrado,
puesto que estamos convencidos de que una iniciativa
de futuro necesita obligatoriamente un espacio
compartido con la juventud para ir consensuando

la propia iniciativa y su desarrollo. Ademds, hemos
comprobado que, cuando a las generaciones
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mas jovenes se les ofrecen la oportunidad de
influir y una capacidad de decision compartida,
su respuesta suele ser mucho mas activa.

El Think Tank NCP cuenta con una cuota de jévenes
aceptable, pero mi percepcion es que el peso de
sus aportaciones no ha sido proporcional. De ahi
surgid precisamente la idea de esta intervencion.

INTRODUCCION A LA INTERVENCION
PARA COMPRENDER LA INTERACCION
INTERGENERACIONAL

La problematizacion arriba indicada impuso

dos objetivos: corroborar si las y los jovenes han
sentido el problema y, en caso afirmativo, buscar
juntos las posibles razones. Para ello, se anadieron
algunas preguntas a la problematizacion:

¢El Think Tank es una iniciativa de
adultos y estd bajo su monopolio?

En estos temas, ¢los jovenes carecen todavia
de la solidez que aporta la experiencio?

¢la voz de la juventud no recibe la
importancia y el espacio que merece?

¢Qué es la voz de la juventud, si es que es algo?

Con ese punto de partida, organizamos la primera
mesa redonda, donde confirmamos que las

y los jovenes habian sentido efectivamente el
problema, aungue reconocian que, con el tiempo,
ese sentimiento se habia ido aplacando, es decir,
que han ido adquiriendo mds peso a medida que
el trabajo del grupo de deliberacion avanzaba.

Tras un primer intercambio de opiniones, acordamos
que cada persona escribiria una aportacion
individual breve con sus ideas principales y que, a
continuacion, organizariamos una segunda mesa
redonda para trabajar en una vision compartida.

Los apartados siguientes recogen los

documentos de esas aportaciones individuales
y la vision compartida resultante.
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LA JUVENTUD Y LA NUEVA CULTURA POLITICA

Este apartado incluye la aportacion
que realizd Mikel Gaztanaga.

Como jovenes gue somos, a menudo Nos encontramos
en una situacion paraddjica. Por un lado, la sociedad nos
«ensalza» continuamente: la juventud es necesaria para
trabajar, existe un desafio demografico, la contribucion
de la juventud serd imprescindible para hacer frente

a los problemas de la humanidad, ser joven es «guay»,
etc. En una sociedad que tiene la estética y la imagen
como elementos centrales, la juventud es algo deseable:
estds en el mejor momento, eres bello/a, la sociedad
quiere ser joven. Ademds, supuestamente dominamos
todas las herramientas digitales y otras «ventajas»
necesarias para vivir en esta sociedad (comprar viajes
por internet, servicios de banca digital, etc.). Parece, por
tanto, que las y los jovenes son el centro de la sociedad,
que se trata de una sociedad hecha para la juventud.
Sin embargo, y aunque parecen visiones contrapuestas,
la juventud desempena pocos papeles relevantes en la
sociedad. No estdn presentes en los centros de decision,
se les escucha poco y no los vemos en los espacios

en los que si deberian estar. Asi, nos encontramos

ante esta paradoja: a pesar de vivir en una sociedad
«hechan para la juventud (digitalizacién, importancia de
la estética, etc.) y que desea la juventud, las personas
jovenes tienen un rol escaso y poco poder en general.

Creo que es una realidad que existe y que hay que tener
en cuenta. En la sociedad vasca y guipuzcoand (en
Occidente en general), el poder, el capital y la propiedad
reside en aquellas personas que eran jovenes en las
décadas de los ochenta y los noventa. Las personas que
han participado en el ciclo histérico que comienza a
finales de la década de los setenta han desempenado
un papel fundamental en la consolidacion de la sociedad
actual: creacion de las instituciones vascas, formacion y
consolidacion de la mayor parte del tejido empresarial,
liderazgo de la resurreccion de la sociedad civil,
ikastolas, euskera, etc. Por eso, esa generacion, ademds
de contar con poder-capital-propiedades, también
tiene la legitimidad que otorga haber «levantado» esta
sociedad. Ante eso, la juventud se queda sin poder y
también sin voz-legitimidad. Se oye a menudo decir que
la juventud de hoy en dia es «vaga» e irresponsable.

Las y los jovenes deben tener mayor voz, rol,
responsabilidad y poder. Creo que es beneficioso y
necesario para la sociedad. Para crear empresas
nuevas, para revivir el euskera, para mejorar el estado
del bienestar o para modernizar la politica es necesaria



la fuerza de la juventud. No obstante, es un trabajo
complejo. A menudo, la juventud no quiere asumir mds
responsabilidades (todos conocemos casos y creo

que es una realidad), es cierto que las generaciones
anteriores han realizado un gran trabajo y esfuerzo, la
juventud es cada vez mds escasa, la propia juventud es
subjetiva (¢quiénes son las y los jévenes?), etc. Ademds,
como en todos los procesos complejos, existen multiples
intereses y realidades, juegos de poder, narrativas
distintas y muchos prejuicios. Por eso, considero que

la juventud deberia tener mds que decir y mayor

poder en la sociedad. Sin embargo, conseguirlo no

serd facil, por las razones que ya se han comentado.

A pesar de ello, debemos enfrentarnos a este

desafio complejo como sociedad. Para eso, seria
positivo fomentar el didlogo intergeneracional, abrir
los espacios de poder a la juventud, exigir algunas
cosas a las y los jovenes y buscar mecanismos para
compartir responsabilidades y repartir el poder entre
generaciones. Aunque, como se ha dicho, serd muy
complicado. Existen innumerables obstdculos. En ese
sentido, creo que la funcidn de este Think Tank puede
ser interesante. Los ejes principales del Think Tank

son la colaboracion y la experimentacion. Creo que
estaria bien fomentar ese didlogo intergeneracional, la
presencia de jévenes o la responsabilidad compartida
entre generaciones dentro del Think Tank. Si queremos
una nueva cultura politica, considero que esos
elementos son imprescindibles. Creo que el grupo
cuenta con la iniciativa necesaria para poner en
marcha esos experimentos o proyectos innovadores.

Por eso, seria interesante promover diversas iniciativas
que impliquen a la juventud de cara a la proxima
legislatura. Por ejemplo, resultaria positivo que distintos/
as jovenes del territorio participasen en algunos grupos
de deliberacion. Seria interesante conocer como viven
la politica, qué opinan de la nueva cultura politica y qué
les gustaria cambiar. Es algo que ya se ha hecho en
otros grupos de deliberacion y en otras iniciativas de
Etorkizuna Eraikiz, asi que considero que seria viable. Por
otro lado, estaria bien dar mayor voz y responsabilidad
alas vy los jovenes que ya forman parte del grupo. Por
ejemplo, a través del liderazgo de una iniciativa.
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LA PARTICIPACION DE LA JUVENTUD, ENTRE LA
INCERTIDUMBRE Y EL EMPUJE PARA LA ACCION

Este apartado incluye la aportacion
que realizd Julen Cocho.

Esta encuesta recién publicada afirma® que el 80 % de
las y los jovenes de EE. UU. sufre malestar y ansiedad al
llamar por teléfono y que el 63 % lleva siempre el movil en
silencio para evitar esa incomodidad. Otro estudio que
aparecid casi en el mismo momento" ha revelado una
disminucion considerable de la red de amistades y del
nUumero de omigos/os intimos/as de los estadounidenses
entre 1990 y 2022. También en nuestro entorno
encontramos numerosos indicadores de esa situacion.

A modo de ejemplo, segln la Encuesta Social Europea,
en 2002, un 43 % de la juventud se juntaba todos los dias
con omigos/os, frente al 33 % de 2018. Esos sintomas no
son simples anécdotas, sino que se trata de fenébmenos
relacionados con el lugar que ocupa la juventud en

el espacio publico y la seguridad que tenemos para
movernos en él. Nos acostumbramos a evitar situaciones
que no sentimos propias y eso tiene un efecto claro en

la implicacion politica de las personas jovenes. Aunque
demuestren un gran interés politico, se observa una

falta de comodidad y oportunidad de alzar la voz.

Los llamamientos que se realizan para «atraer» a la
juventud desde las instituciones, en un intento de
encontrar la solucion a ese problema, esconden a
menudo perversiones y carencias. El propio uso de

la palabra «atraer» ya nos dirige hacia un dmbito
semantico significativo, vinculado al deseo. Parece que
las instituciones o iniciativas de adultos/as quieran
atraer, seducir o deslumbrar a la juventud, para
darles presencia (casi siempre) y voz (casi nunca).
Sin embargo, ese deseo expresado con buenas
intenciones esconde una mirada concreta: la de las y
los adultos. Esa mirada, como todas las miradas, no es
una mirada limpia, sino que va acompanada de sus
prejuicios, objetivos implicitos y formas de evaluacion.
Esas restricciones definidas de antemano limitan
aquello que consideramos posible, estableciendo asi
los codigos del juego. Es por eso por lo que, cuando
hablamos de la implicacion de la juventud y la

nueva cultura politica, ademds de la presencia y la
voz, también debemos buscar la autonomia. Para
eso, es necesario cumplir ciertas condiciones.

10 Generation mute — Millennials’ phone call statistics: https://www.bankmycell.com/blog/why-millennials-ignore-calls#data.
" The State of American Friendship: Change, Challenges, and Loss: https://vvwvvomericonsurveyoenterorg/reseorch/the—stdte—of—

american-friendship-change-challenges-and-loss/.
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Pongamos que, entre hoy y manana, cambia por
completo la cultura politica de todas las personas
jovenes de Gipuzkoag, a titulo individual. Con un cambio
radical, todos entenderiamos la importancia de la
reforma de las instituciones, el valor de la participacion,
los desafios de la democracia, los beneficios de la
deconstruccion de la idea del poder, etc. Sin embargo,
para que eso tuviese un impacto real, veriamos necesario
un cambio de condiciones. Ademds de la precariedad,
la vivienda y la incertidumbre derivada de la economia
personal (dado que eso no lo podemos cambiar en
nuestros dmbitos), la participacion de la juventud
exige abrir las instituciones y crear espacios propios,

en el mundo académico, en la politica y en el mundo
laboral. Propios en dos sentidos: que nos corresponden
a todos/as los/as jévenes y que son reales, ciertos y
auténticos. Ese es el desafio al que nos enfrentamos,

la creacion de los espacios que quiere la juventud.

Esa es, en mi opinion, la cuestion que tenemos pendiente
en el grupo de deliberacion. Las y los jovenes tenemos
presencia en el Think Tank y, en gran medida, también
voz —seguramente mds de la que tendriamos en otros
espacios—, pero nuestras aportaciones ocurren en un
marco definido de antemano. La implicacion actual mads
relevante de la juventud se observa en la creacion de
comunidades alejadas de las formas tradicionales, en
iniciativas audiovisuales, en divulgacion, en politica o

en el mundo laboral. Para bien y para mal, nos hemos
acostumbrado a hacer las cosas a nuestra manera

en un contexto hostil. Deberiamos poner el foco en el
potencial que eso tiene para el futuro del grupo, ya

gue supone una apuesta por poner en marcha cosas
nuevas que sentimos como propias. Dentro del modelo
de gobernanza, existe la posibilidad de crear espacios
para la juventud, no solo para fomentar la deliberacion,
sino también para sacar adelante iniciativas prdcticas.
Hasta ahora nos hemos limitado al ejercicio conceptual;
el paso siguiente, al igual que en el resto de los

grupos del Think Tank, podria consistir en avanzar

hacia la experimentacion. Para ello, la participacion

de jovenes de distintos dmbitos serd fundamental.

Este breve diagnoéstico nos permite vislumbrar
oportunidades para aumentar la influencia que las y los
jovenes tienen en el grupo de deliberacion de la Nueva
Cultura Politica. Visto el papel que el grupo desempefa
en el conjunto del Think Tank, me gustaria proponer

dos lineas de trabajo dirigidas por jévenes. Por un lado,
teniendo en cuenta la experiencia y los intereses de las
y los jovenes del grupo, diria que existe la posibilidad de
trabajar en torno a un estudio especifico. En concreto,
el andlisis de las aportaciones de las personas jovenes
de otros grupos de deliberacion, identificando sus
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necesidades y los obstdculos que han encontrado.
Ademds de ser una accion que podria servir para
reforzar el proyecto, seria una buena oportunidad para
dar mds voz a la juventud. Por otro lado, podriamos
analizar el peso y la distribucion que tienen en el

Think Tank los distintos modelos de gobernanza que
se han observado en la reflexion abstracta. Es decir,
podriamos medir, estudiar y comparar los puntos de
vista que confluyen en el ecosistema Etorkizuna Eraikiz.
Con esa evidencia, en lugar de reflexionar en abstracto
sobre la importancia de las distintas concepciones

de gobernanza, podemos fomentar una reflexion que
tenga un efecto directo en nuestra iniciativa. Aunque
fuera limitado, un trabajo experimental de este tipo
enfatizaria el potencial que el Think Tank podria tener
de cara al futuro. Considero que este objetivo requiere
de un rol activo por parte de las y los jovenes, ya que,
ademds de dar nuestra opinion, también queremos
llevar adelante iniciativas que sintamos como propias.

RESPONSABILIDAD EQUILIBRADA

Este apartado incluye la aportacion
que realizd Asier Lakidain.

Estas reflexiones se basan en el intercambio de
opiniones entre personas pertenecientes a dos
generaciones distintas y surgen de esa escucha mutua.
Las conversaciones que hemos tenido ponen de
manifiesto que la participacion de jovenes ha supuesto
un contrapunto en algunos momentos del grupo de
deliberacién de la Nueva Cultura Politica (NCP) frente a
los perfiles del resto de los participantes. No solo por las
razones evidentes, sino por el esfuerzo por adaptarnos
a un terreno nuevo y No siempre comprensible.

Nuestro grupo de deliberacion ha llevado a cabo un
debate en torno a una configuracion politica y, en
ocasiones, hemos dialogado acerca de los procesos
de toma de decisiones y de quienes tienen voz y voto
en ellos. En esos momentos ha sido especialmente
evidente la primera diferencia clave derivada de la
edad: la comprension del didglogo politico, que depende
de normas, turnos y jerarquias, como si de un juego
se tratase. Ademds, creo que eso también ocurre

en otros contextos participativos con presencia de
jovenes; es decir, el uso de la retdrica, los turnos de
palabra y la fuerza de los argumentos se distribuyen
de manera diferente en funcion de la franja de edad.
La mayoria de las personas atraviesan un proceso
de asimilacion largo para desarrollar capacidades



de participacion y el nuestro no deberia ser una
excepcion. Asi ha sido, al menos, en mi caso personal,
donde he podido observar como se introduce una
persona con mds experiencia en un grupo y como
empieza a comprender sus reglas del juego (escasas,
también hay que decirlo). En las iniciativas de debate
o participacion del futuro, la participacion de jovenes
serd seguramente importante y cabe esperar que
esa asimetria de capacidades se vuelva a repetir.

Asimismo, si la presencia activa de jovenes es importante
para la NCP, y, si vamos a seguir desarrollado esa
cuestion, deberiamos realizar una diferenciacion bdsica
entre las causas que entienden la juventud como un
momento vital, que compartirian algunas caracteristicas
generales, como la dedicacion al estudio o la ausencia
de responsabilidades de cuidado, por un lado, y las
causas relativas a la generacion o franja de edad

que hoy en dia es joven, por otro. Por ejemplo, en el
parrafo anterior he mencionado algunas razones que
explican por qué genera preocupacion la participacion
de jovenes, pero también hay otras razones actuales
(propias de la generacién) que deberian tenerse en
cuenta. En una region como Gipuzkoa, con grandes
influencias culturales internas y externas, debemos
entender que, como consecuencia de la comunicacion
online, 1o cercano no es necesariamente aquello que
estd fisicamente cerca, sino lo relacionado con los
vinculos, las rutinas y el idioma. Eso también es asi

en muchas otras regiones del mundo, pero aqui, la
identidad, la continuidad y la pertenencia se mencionan
a menudo en relacion con la participacion politica o
como incentivo para la construccion de pais, y lo mas
probable es que las y los jovenes de hoy entiendan

esos conceptos de forma diferente. Seguramente, las
cuestiones de la NCP de Gipuzkoa deban abordarse
como cuestiones fisicas, vinculadas a lugares y practicas
concretas, pero también en relacion con fendbmenos
mds amplios, que suceden mds lejos de aqui.

En cierta medida, esto explicaria por qué la juventud
siente que la politica, en general, no se ocupa de ellos/
as. Otra forma de responder a la inquietud por la falta
de participacion de la juventud es, precisamente,
entender que participan menos que las y los adultos/
as, pero solo en espacios institucionalizados. Hoy en
dig, la juventud tiene muchas mas posibilidades para el
llamado civic engagement en otras actividades que en
las institucionalizadas. Un claro ejemplo de eso serian
las asociaciones culturales, los movimientos sociales o
aquellos en favor del medio ambiente. En primer lugar,
porque consideran que se adaptan mejor a sus intereses
personales, porque se trata de actividades flexibles

en gran medida, sin presiones jerdrquicas, que les
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brindan la oportunidad de buscar relaciones con otras
personas, y, en segundo lugar, porque las capacidades
necesarias para participar son mucho mas asequibles
que las que se exigen en dmbitos institucionales.

La cuestion de una mayor o0 menor presencia de jovenes
hasta el momento en el grupo de deliberacion NCP
deberia basarse en esos aspectos que he mencionado.
Esta duda ha surgido a menudo en el Think Tank
Etorkizuna Eraikiz: ¢gestamos presentes todos los que
deberiamos estar o pueden encontrarse maneras

de mejorar la composicion de los cuatro grupos de
deliberacion? La dimension generacional forma parte de
esa duda y asi deberian entenderla quienes fomentan
la reflexion en Etorkizuna Eraikiz. Yo creo que tenemos
dos posibilidades principales para despejar esa duda,
que ademds son compatibles. Por un lado, analizar los
métodos de discriminacién positiva (las cuotas, por
ejemplo). Las personas jévenes, normalmente, no suelen
tener funciones de representacion en las instituciones
de la sociedad organizada, puesto que suelen quedar
en manos de personas de mdas edad. Esa realidad
podria cambiarse en gran medida si la Diputacion Foral
de Gipuzkoa (DFG) lo considerase oportuno. Por otro
lado, la DFG ya cuenta con conocimientos internos para
abordar cuestiones de juventud. Gracias a los diversos
proyectos dirigidos a la juventud dentro de Etorkizuna
Eraikiz y, sobre todo, gracias a la Direccion de Juventud,
el conocimiento del entorno social estd garantizado.
Partiendo de esas experiencias, podrian identificarse
perfiles para invitar a reflexionar acerca de cuestiones
estratégicas del territorio, sobre todo porque supondria
una gran oportunidad de empoderar a la sociedad.

Las cuatro personas que hemos participado en

este intercambio escrito contamos con un perfil
académico, gue es uno de los que podrian resultar
interesantes para el debate sobre la NCP. Sin
embargo, contar con perfiles mas diversos facilitaria
un andlisis mas amplio de los temas que se ponen
sobre la mesa. La participacion debe basarse, en
lineas generales, en el intercambio de puntos de
vista para poder resultar beneficiosa y atrayente.
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LA NUEVA CULTURA POLITICA Y LAS JERARQUIAS

Este apartado incluye la aportacion
que realizd Eva Sanchez.

La cultura politica tradicional se caracteriza por una
jerarquia rigida, y aquellos/as jévenes que no han
participado en el espacio politico no tienen la misma
vision de la jerarquia. Por eso, cuando se dice que la
nueva cultura politica debe cambiar las jerarquias,
puede ocurrir que la juventud no sienta una gran
necesidad de cambio, porque no han tenido mucho
tiempo para implicarse en ese sistema. Esa seria, a
mi juicio, una de las contribuciones importantes de
la juventud: la predisposicion a ayudar a cambiar a
quienes llevan anos y anos inmersos en esa jerarquia.

He oido muchas veces que la juventud no se implica
en la politica. En mi opinidn, esa vision se olvida de lo
gue supone ser joven, es decir, de la construccion de
los pilares fundamentales para el resto de tu vida. Si

la situacion laboral o social de las y los jovenes no es
buena, antes de pensar en transformar la sociedad, se
centrardn en salvarse a si mismos. Eso no significa que
la juventud no quiera participar en politica, sino que
necesitan un espacio que satisfaga sus necesidades y
preocupaciones. En el caso de Etorkizuna Eraikiz, creo,
ademds, que las personas jovenes que participamos
en el espacio politico tenemos una caracteristica

en comun: que lo hacemos de forma profesional.

Yo creo que la cuestion de la representacion juvenil
también es un debate sobre el espacio profesional.
¢Qué perfiles participan en Etorkizuna Eraikiz?

Siempre ha habido una brecha de valores entre
generaciones. Por el contrario, creo que es la primera

vez en la historia en la que no necesitamos estar en un
determinado lugar para que nos escuchen. Hoy en dig,
gracias a internet, cada persona tiene capacidad de usar
su voz. Eso ha cambiado la manera en que la juventud

se implica en la politica, ya que ahora pueden influir

en el debate publico, algo que antes era impensable.

La politica debe entender que la juventud no percibe
los espacios de la politica de la misma forma. Si
existen otros espacios que satisfacen mejor sus
necesidades y preocupaciones, las y los jovenes

no querrdn implicarse en politica. En consecuencia,
tanto la politica como la juventud deben esforzarse
por adaptarse mutuamente. Es importante que

la politica demuestre que es un espacio Gtil para

la convivencia y que la juventud se adapte a los
codigos politicos para poder ayudar a cambiarlos.
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En resumen, creo que la politica y la juventud deben
cooperar en la construccion de un espacio que
sirva para la convivencia y para ayudar a cambiar
los codigos politicos actuales. Se trata de un
desafio mutuo y cada uno de los implicados debe
cumplir con su parte. Las y los jévenes necesitan un
espacio que satisfaga sus necesidades, y la politica
debe esforzarse por adaptarse a los codigos de

la juventud y crear un entorno mas inclusivo.

De cara a la proxima legislatura, creo que merece la
pena hacer un esfuerzo por cuidar la composicion
de los grupos. Cuando hablo de composicion de los
grupos no me refiero solo a la composicion de los
actores a los que se invita a participar, sino también
al perfil de las personas que participan. De hecho,

la edad de las personas, sus habilidades e intereses
condicionan en gran medida su capacidad para la
activacion de procesos basados en la construccion
social y, en consecuencia, también los resultados.

VISION COMPARTIDA

Tras una primera aproximacion telematica, analizamos
las ideas arriba expuestas en una segunda mesa
redonda, para finalmente llegar a esta vision compartida.

Comenzaremos por una constatacion: las y los
jovenes que formamos parte del Think Tank Etorkizuna
Eraikiz y de esta reflexion hemos actuado como
profesionales, nombrados por nuestras respectivas
entidades para ese fin. Eso, sin lugar a dudas,

influye en nuestra perspectiva. Ademds, deja en el
aire la pregunta de si la iniciativa conseguiria una
implicacion voluntaria y de qué manera, tanto entre
la juventud como en el resto de las generaciones.

En lo que respecta a la esencia, consideramos que

la formulacion adecuada de la cuestion seria como
debe fomentarse el didlogo y la colaboraciéon entre
generaciones. Planteado asi, ese objetivo forma parte
de otro mds general, a saber, como puede garantizarse
la presencia activa en procesos de deliberacion y
colaboraciéon de personas de generaciones, géneros,
opiniones e intereses distintos, con el fin de que el
resultado del proceso sea relevante y eficaz. Al hablar
de «cOmo comportarse con la juventud» o «como
atraer a la juventud» la cuestion pierde foco.

Segunda idea: existen algunas dificultades objetivas para
que las nuevas generaciones tengan una presencia



activa en procesos sociales compartidos. El «joven
irresponsable» es un cliché y no aporta nada al andlisis.

La juventud es una fase de la vida, ni mds ni menos.
Cada persona vive esa fase a su manera. No existe
una naturaleza o perspectiva general de las y los
jovenes, pero si el peligro de simplificar y mistificar
la mirada hacia las nuevas generaciones, asi como
de caer en el paternalismo y la infantilizacion en

las relaciones que establecemos con jovenes.

No obstante, si existen factores que afectan de
forma especifica a las nuevas generaciones y
que podrian considerarse dificultades objetivas.
Hemos identificado algunos de ellos:

« En este momento, la situacion socioecondmica
de las personas de entre 20 y 35 anos se estd
precarizando de forma considerable, y su horizonte
de expectativas es mds oscuro que el de las y los
jovenes de hace 30-40 afnos. En esa oscuridad, la
lucha por salir adelante se impone, al menos en
cierta medida, respecto del objetivo de transformar
la sociedad. Ademds, ese estatus precario les
resta fuerza y peso en las relaciones sociales.

En el extremo opuesto, la generacion adulta que
ha construido la sociedad vasca actual impera
en foros amplios, y es la que determina los
marcos conceptuales, los discursos y las reglas
del juego. Las personas mads jovenes necesitan
tiempo y recursos para adquirir las capacidades
que se exigen para ser un participante activo de
esos contextos en igualdad de condiciones.

A medida que el dmbito de las politicas
puUblicas se ha ido alejando y haciendo menos
atractivo, las ganas de transformacion de la
juventud se han dirigido a otras esferas.

En el contexto individualista que fomentan
la tecnologia y la evolucion de la sociedad,
las generaciones mads jovenes tienen la
oportunidad y la tendencia de evitar las
situaciones que les resultan incomodas.

Teniendo en cuenta estas dificultades,
proponemos algunas condiciones y medidas
para que la iniciativa Etorkizuna Eraikiz (EE)
las adopte en futuras fases hipotéticas:

« En la valoracion de EE, las alusiones a la necesidad

de ampliar y complementar la colaboracion han sido

constantes, con el fin de garantizar la diversidad. La
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presencia activa de nuevas generaciones formaria
parte de esa diversidad. Ademads, siempre partiendo
de nuestra realidad, pero teniendo en cuenta todas
las nuevas incorporaciones, queremos enfatizar
que no es suficiente con llamar a quienes faltan;
hay que hacerles una acogida y disponer las
condiciones necesarias para que se sientan parte
de la iniciativa, sin limitarse a una mera invitacion.

Junto con eso, también consideramos que la
colaboracion deberia respetar la autonomia de las
nuevas generaciones y del resto de los colectivos,
para que todos sientan que estdn construyendo
una voz y un lugar propios. Para poder pedir
corresponsabilidad a alguien, son imprescindibles la
honestidad de todas las partes y una voluntad real
de compartir el poder y la capacidad de decision.

En lo que respecta a las nuevas generaciones,
debemos poner a su disposicion espacios
autdnomos para aprender sobre la construccion
de pais, para empoderarse y construir una voz
colectiva. Una vez eso esté en marcha, habrd

que crear espacios compartidos y transversales
para la colaboracion, para que la propia creacion
de iniciativas pueda ser intergeneracional.

Es importante distinguir bien una linea de accion
y una de representacion en las estructuras. En
esa segunda lineg, la tendencia de las y los
representantes serd institucional y reactivag;

en la primera, por contrg, se reunirdn quienes
actuen, es decir, personas mads jovenes y
activas. Ese debe ser el eje de la iniciativa.

A la hora de conformar grupos nuevos, ademds de
cuidar la complementariedad entre instituciones

y actores, conviene analizar y equilibrar también

las caracteristicas de sus representantes, para

que el grupo sea lo suficientemente diverso. La
Diputacion deberia valerse de su liderazgo en la
iniciativa para asegurarse de que quienes participen
tengan en cuenta el interés general del grupo

a la hora de nombrar a sus representantes.

Creemos que estas actuaciones pueden garantizar

un mayor equilibrio intergeneracional y un didlogo
mads vivo en las fases siguientes de la iniciativa.
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Conclusiones y aprendizajes de cara al futuro

OLATZ ERRAZKIN
SEBAS ZURUTUZA

El cometido del Think Tank Etorkizuna Eraikiz consiste en
generar conocimiento Util para la accion. En ese sentido,
nos gustaria que este libro actuase como puente entre
dos legislaturas, utilizando lo aprendido en la legislatura
anterior para hacer frente a los desafios de la nueva.
Por ello, en este apartado que cierra el libro, hemos
tomado la nueva legislatura como marco para la
reflexion acerca de las aportaciones realizadas por el
resto de autores/as que han participado con nosotros
en el grupo de deliberacion Nueva Cultura Politica.

Las memorias y documentos de trabajo que recogen

la labor realizada en el grupo de deliberacion ponen

el foco en aquello que estbamos construyendo

juntos. Para nosotros ha sido interesante interpretar

las aportaciones de las y los compareros/as de grupo
partiendo de aquellas reflexiones, pero desde el punto
de vista propio de cada persona esta vez. La redaccion
ha aportado profundidad a esas reflexiones personales.
El proceso de redaccion ha servido para aflorar esas
perspectivas personales que nos ayudan a entendernos
mejor mutuamente, poniendo de manifiesto que la
experiencia y el conocimiento de Etorkizuna Eraikiz son
diferentes en funcion del dmbito del ecosistema de
politicas publicas del que se trate. En consecuencia, lo
que hemos leido en capitulos anteriores no siempre
coincidia con la visidn que nosotros teniamos de los
procesos de Etorkizuna Eraikiz, pero esas divergencias
nos permiten seguir reflexionando y aprendiendo.

Acerca de la crisis de la democracia liberal

El libro comienza hablando de la democracia con la
reflexion de Mikel Gaztanaga, que estd claramente
relacionada con el capitulo de Xabier Barandiaran y

lon Mufoa y, sobre todo, con lo escrito por esos dos
autores, jJunto con Andoni Eizagirre, en el libro que
recoge el trabajo anterior de este grupo de deliberacion
(Think Tank Etorkizuna Eraikiz, 2022). Por lo tanto, nuestra
primera reflexion también apunta en ese sentido. En los
ejercicios de contraste realizados con expertos/as de
Etorkizuna Eraikiz, surgieron puntos de vista diferentes
acerca de la crisis de la democracia. No obstante, de
cara a la nueva legislatura, mantenemos nuestro primer
diagndstico, ya que creemos que, aunque los datos en
nuestro caso son mejores que en otros lugares, esos
datos demuestran que existe una desafeccion de la
ciudadania hacia la politica y, por o tanto, consideramos
que la crisis de la democracia liberal que fue la base

de las deliberaciones del Think Tank durante la pasada
legislatura debe seguir siéndolo de las actuaciones de
la nueva legislatura. Por ello, nos sentimos interpelados/
as para seguir transformando las formas de hacer
politicas publicas en adelante, experimentando e
innovando para acercarnos a los problemas complejos
de la ciudadania. Desde nuestro punto de vista, esas
aportaciones que se han recogido al inicio de este
parrafo, sobre todo las que se han materializado en la
contribucion que Xabier Barandiaran y lon Mufioa han
hecho a Etorkizuna Eraikiz, suponen una fortaleza para
esta iniciativa. De cara al futuro, el desafio consiste en
hacer frente a las dificultades que surgen al aplicar esas
aportaciones, adaptando el modelo a cada contexto
concreto. Para eso, serd importante seguir pensando el
Modelo Gipuzkoa, teniendo en cuenta que las respuestas
disenadas son respuestas dirigidas a Gipuzkoa. Hasta
ahora, Etorkizuna Eraikiz ha sabido tener en cuenta dénde
nos encontramos a la hora de adaptar conceptos y
marcos internacionales para hacer frente a desafios

de talla mundial. En adelante, nos gustaria seguir
manteniendo esa misma perspectiva. Del mismo modo,
la contribucion de Xabier Barandiaran y lon Muioa deja
claro cudl es la diferencia principal de la experiencia
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Etorkizuna Eraikiz frente a otras experiencias. Etorkizuna
Eraikiz se puso en marcha y ha ido creciendo gracias

a un liderazgo politico valiente y soélido, basado en una
apuesta politica a favor de la gobernanza colaborativa.

La gobernanza colaborativa 'y
su planteamiento comunitario

Otro de los desafios de futuro que el libro deja entrever
consiste en seguir desarrollando nuestro modelo de
gobernanza colaborativa, en concreto, en entender
mejor coOmo encaja la naturaleza comunitaria en ese
modelo. Eso debe mostrar resultados no solo en la
conceptualizacion, sino también en el trabajo del dia

a dia. El libro contiene numerosas aportaciones a este
respecto, empezando por la perspectiva que Xabier
Barandiaran y lon Mufoa sitGan en la base del proceso
y siguiendo por las aportaciones que Julen Cocho y
Andoni Eizagirre realizan en sus capitulos, partiendo

de la experiencia de los Ultimos anos. A la vista de

esos tres capitulos, podriamos decir que la naturaleza
comunitaria proviene de la conceptualizacion, pero
que, al mismo tiempo, también se ha experimentado en
la practica. Serd interesante, de cara a las decisiones
que tendremos que tomar en el futuro, tener en cuenta
el chogue entre las academizaciones rigidas y la
motivacion creadora que deja en evidencia el capitulo
de Julen Cocho. Encontrar la manera de trabajar ese
choque serd fundamental para arraigar nuestro trabajo.

Ademds, los tres capitulos basados en casos
prdcticos, el de Ainhoa Arrona, Javier Castro y
Fernando Tapia, por un lado, el de Asier Lakidain,
Miren Larrea e Itziar Salaberrig, por otro, y el de Naiara
Goia, por ultimo, muestran las dudas, inquietudes

y miedos que han surgido al llevar a la prdctica

esas ideas, ademds de describir las respuestas

que se han dado mediante ejemplos prdcticos.

Por lo tanto, en lo tocante al recorrido del grupo de
deliberacion, cabe destacar dos aspectos. En primer
lugar, que el modelo de gobernanza colaborativa sigue
fortaleciéndose. En segundo lugar, que la reivindicacion
de la naturaleza comunitaria de esa gobernanza

ha sido una de las caracteristicas distintivas de

nuestra experiencia, tal y como nos han transmitido

al contrastarla con personas externas. Las dudas que
genera esa caracteristica todavia no se han superado,
ni en la conceptualizacion ni en la practica, por o que
conviene seguir trabajando en el modelo de gobernanza
de Etorkizuna Eraikiz y de la Diputacion Foral de Gipuzkoa
también en la legislatura siguiente. Consideramos que
debemos seguir adelante con los principios de Etorkizuna
Eraikiz porque suponen una fortaleza y porgue el nuevo
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Plan Estratégico 2024-2027 recoge la importancia
de la comunidad de forma muy explicita al definir la
persona, la comunidad y el territorio como ejes del
plan. Asi, la Diputacion ha hecho un reconocimiento
a la comunidad y en adelante seguiremos por ese
camino, enfatizando de manera mas explicita la
naturaleza comunitaria en la conceptualizacion.

Ratificacion de la naturaleza hibrida y
difusion de los aprendizajes

Algunos capitulos confirman lo que algunas personas
expertas nos dijeron en los seminarios realizados

en torno a Etorkizuna Eraikiz, es decir, que el modelo
Etorkizuna Eraikiz es hibrido y emergente y, por tanto,
Unico. Eso nos lleva a una pregunta que las y los
expertos/as nos plantean a menudo: ¢podria replicarse
este modelo en otros dmbitos? AUn recordamos lo

que un miembro del grupo de deliberacion, Mikel
Gaztanaga, contestd en una de esas sesiones: que

el modelo también se ha desarrollado gracias a las
condiciones que se dan en Gipuzkoa. No obstante,

al mirar hacia el futuro, creemos que, aunque las
caracteristicas distintivas estén muy vinculadas al
contexto, los fundamentos de Etorkizuna Eraikiz si
encierran aprendizajes que podrian resultar Gtiles en
otros dmbitos. Por ese motivo, el esfuerzo por compartir
y difundir esos aprendizajes en torno al modelo también
serd una de las premisas de la proxima legislatura.

La importancia de la agenda

Al leer el libro, hay algo que hemos echado en falta que
se hubiese abordado mds a fondo, y eso es la mencion a
la agenda de politicas publicas. En la Diputacion Foral de
Gipuzkoa, hemos centrado la atencion en dos pilares de
cara a la nueva legislatura: la gobernanza y la agenda.
Las referencias a la gobernanza son muy frecuentes a

lo largo del libro, siguiendo el hilo de la reflexion llevada
cabo en el grupo de deliberacion. Sin embargo, para
poder responder a los objetivos que tenemos entre
manos, serd importante establecer los vinculos que

esa gobernanza tendrd con la agenda de politicas
pUblicas, ademds de desarrollar una gobernanza

y una agenda que se fortalezcan mutuamente.

Modalidades de trabajo pragmatistas y
vinculadas a la accién

En Etorkizuna Eraikiz, en general, y en el Think Tank objeto
del andlisis de este libro, en particular, hemos explorado
especialmente la relacion entre reflexion y accion, que
creemos que ha quedado bien reflejada en los capitulos
que conforman el libro. Coincidimos en particular con



la metodologia de trabajo pragmatista que describen
en sus aportaciones Julen Cocho y Andoni Eizagirre.
Desde un principio, hemos hecho un gran esfuerzo

por actuar desde la accion y resulta significativo que,
desde un inicio, colocamos en la base la puesta en
marcha de proyectos dirigidos a adelantarnos al

futuro, a partir de los cuales fuimos aclarando nuestra
experiencia mediante la reflexion, para ir aprendiendo

y transformdndonos gracias a la naturaleza hibrida y
emergente que tantas veces se menciona en el libro. Por
lo tanto, hemos aprendido en accidn y de la accidn, y las
deliberaciones y planes que se han desarrollado en el
Think Tank también han estado vinculados a la accion.
Hemos tratado de forma continuada de tender puentes
entre la accion y la reflexion, aungque reconocemos que
hemos sufrido algunas contradicciones en ese camino.

En adelante, queremos seguir avanzando asi,

pero estos Ultimos anos hemos echado en falta

un marco estratégico para la accion. Teniamos
muchos documentos, que tenian su logica, pero

la necesidad de explicitar una direccion también

ha ido cobrando fuerza de manera emergente. Por
ello, en la nueva legislatura no ordenaremos tanto
Etorkizuna Eraikiz dentro de los espacios, sino en torno
a determinados objetivos estratégicos aglutinadores,
para construir la accion dentro de ese marco.

El capitulo de Andoni Eizagirre también plantea algunas
preguntas sobre la investigacion-accion. La Diputacion
optoé por la investigacion-accion para los procesos

del Think Tank, pero ¢en qué medida se tratd de una
eleccion consciente? ¢Estdbamos preparados para

la investigacion-accion? La investigacion-accion

exige consensuar un problema al inicio. ¢Hasta qué
punto fuimos capaces, en los procesos del Think Tank
y, en particular, en el grupo de deliberacion que ha
escrito este libro, de identificar bien un problema?
Creemos que cualquier metodologia debe utilizarse
adaptada al contexto concreto, reconociendo sus
limitaciones y de manera flexible, y, segln la experiencia
recogida en el libro, la investigacion-accion se ha
aplicado con altibajos. Para futuras decisiones,
tendremos que responder a esta pregunta: vistos los
resultados y aprendizajes del Think Tank, ¢cudl debe

ser la continuacion o evolucion del Think Tank?

Avances en la construccion
de una nueva cultura politica
en Gipuzkoa

Aprendizajes a partir de casos practicos: naturaleza
comunitaria y creacion de sujetos nuevos

Los capitulos basados en casos practicos también
resultan Utiles para pensar el futuro. El ejercicio de
observar iniciativas concretas representativas de
conceptos abstractos que hemos analizado nos ha
generado numerosas dudas y reflexiones. Cada capitulo
de casos practicos profundiza en uno de los modos

de gobernanza que hemos debatido en el grupo, pero
al leerlos, no hemos comprendido inmediatamente

por qué se ha elegido ese caso para cada modo. Eso
significa que, aungue cuando debatiamos los modos
pensdbamos que los entendiamos en abstracto,
todavia tenemos un largo camino por delante para
comprender qué significan esos conceptos en la
préctica. También para adaptar los conceptos gracias
a la préctica. Todo ello viene a reforzar una de las
conclusiones que hemos comentado mads arriba: adn
tenemos un largo camino que recorrer para establecer,
llevar a la practica y adaptar mediante la prdctica las
definiciones y criterios de la gobernanza colaborativa.

En ese camino, hay un aspecto que tendremos que
trabajar con especial atencion. Naiara Goia menciond
la creacion de un sujeto nuevo cuando habla del tercer
modo de gobernanza colaborativa. Ese concepto
recogeria de forma adecuada la naturaleza comunitaria
que se ha mencionado en el libro, siempre que ese
sujeto nuevo fuera la comunidad. Pero ¢qué requisitos
debe cumplir un colectivo o entidad para poder decir
que constituye o representa a una comunidad? Dicho de
otro modo, ¢cudndo podemos decir que la comunidad
estd integrada en la gobernanza colaborativa como
sujeto colectivo? Y lo que es mds, ¢ccudndo podemos
decir que la Diputacion ha realizado un ejercicio de
cesion de su capacidad de decision para dejarla en
manos de la comunidad? ¢Qué condiciones y garantias
deberian darse para ello? Tal y como se menciona en
el capitulo de Naiara Goia, aunque en algunos centros
de referencia se haya alcanzado una profundidad
particular al compartir la capacidad de decision,
consideramos gue es una cuestion que hay que
analizar caso por caso, puesto que no existe una Unica
féormula o modelo que pueda aplicarse siempre, sino
que esas interacciones entre actores pueden y deben
ser diferentes en funcion del proyecto o del desafio.

En resumidas cuentas, y al igual que hemos reflejado

al mencionar los capitulos iniciales del libro, tenemos
intencion de mantener la naturaleza comunitaria de
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la gobernanza colaborativa, como principio, pero
todavia tenemos trabajo por delante para consensuar,
mediante la experimentacion, lo que significa la
puesta en prdctica de esa naturaleza comunitaria.

Trabajo intergeneracional

Por ultimo, el libro acaba recogiendo la voz de

las y los jovenes que han participado en el Think
Tank. Sus inquietudes profundizan mds si cabe en

la reflexion que ya hemos realizado acerca de la
participacion de la juventud, poniendo de manifiesto
las dificultades que hemos encontrado y que todavia
nos encontramos. Sin lugar a dudas, se trata una
cuestion que tendremos que abordar en la nueva
legislatura. Ademdas, el hecho de que las y los jovenes
que nos han acompanado en esta andadura hayan
expresado su vision tiene un valor especial para la
reflexion y esperamos seguir teniéndolos a nuestro
lado en la ejecucion de las propuestas realizadas.
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