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ESPACIO DE DELIBERACIÓN SOBRE LA NUEVA CULTURA POLÍTICA 

ZOOM, 20 de octubre de 2021, 17h-19h 

 

1. Programa 

Tema Responsable 

Introducción y presentación de la 
sesión 

Eider Mendoza, Diputación Foral de Gipuzkoa  

Presentación  María José Canel, Catedrática de Comunicación 
Política y Sector Público, UCM 
Anne Murphy 

Dinámica grupal y síntesis de la 
sesión 

María José Canel, Catedrática de Comunicación 
Política y Sector Público, UCM 
Anne Murphy 

Cierre de la sesión Eider Mendoza, Diputación Foral de Gipuzkoa  

 

2. Componentes del Grupo 

Asisten:  

1. Eider Mendoza. Diputación Foral de Gipuzkoa  

2. Xabier Barandiaran. Diputación Foral de Gipuzkoa  

3. Ander Arzelus. Diputación Foral de Gipuzkoa 

4. Sebastián Zurutuza. Diputación Foral de Gipuzkoa 

5. Goizeder Manotas. Diputación Foral de Gipuzkoa 

6. Asier Lakidain. Sinnergiak 

7. Mikel Irizar. Eusko Ikaskuntza 

8. Andoni Eizagirre. Universidad de Mondragón 

9. Naiara Goia. Laboratorio de Innovación Social Aranzazu  

10. Gorka Espiau. Agirre Lehendakaria Center  

11. Fernando Tapia. UPV/EHU 

12. Miren Larrea. Orkestra 

13. Eva Sánchez. Orkestra  

14. Mikel Gaztañaga. Orkestra 
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3. Introducción y presentación de la sesión 

 

Inicia la sesión la Diputada de Gobernanza. “Hola a todos y a todas. Primero, buenas 

tardes a todos y a todas. En la sesión de hoy lo más importante es la presentación de 

María José Canel. Por tanto, no voy a extenderme en exceso. Creo que algunos y algunas 

de los que estáis aquí no conocéis a María José Canel. No obstante, quisiera hacer una 

pequeña introducción antes de la presentación.” 

 

Según la Diputada de Gobernanza, “en la sesión anterior identificamos tres proyectos. El 

primero de cara a la Diputación; el otro de cara al “exterior”; y el último, para seguir 

trabajando en la conceptualización. En la sesión anterior se realizaron varias 

evaluaciones cuyos resultados han sido muy satisfactorios. Las evaluaciones muestran 

la preferencia por las sesiones presenciales. Aunque la sesión de hoy será a través de 

zoom, el resto de sesiones se realizarán de forma presencial. Nuestra propuesta fue 

mitad y mitad, pero ha quedado claro que se prefiere lo presencial. Por otro lado, se 

recogieron aportaciones en la definición de gobernanza colaborativa. Las aportaciones 

están recogidas en los criterios. No obstante, iremos adaptando esta definición. Luego, 

en cuanto a las expectativas, creo que son altas. Por ello, tendremos que ser capaces de 

cumplir estas expectativas. Las personas participantes también han visto bien la opción 

de pasar de la teoría a la práctica.” 

 

La Diputada de Gobernanza finaliza la introducción de la sesión y cede la palabra a María 

José Canel. La presentación ha sido en castellano.  

 

4. Presentación de María José Canel 

 

(Cast) Toma la palabra María José Canel y da las gracias a todos los participantes por 

acudir a esta sesión. Según María José Canel “la idea para esta sesión es que yo haga 
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una pequeña intervención, y que luego haya una sesión grupal. Pero, quisiera dar las 

gracias otra vez a la Diputación por dejarnos acompañar en el proceso. La Diputación 

tiene una verdadera determinación para que su actividad tenga impacto en el territorio 

en el que trabaja. Es una suerte para mí y para Anne participar en este proceso.” 

 

María José Canel ha comentado que “la presentación va a empezar con una pregunta 

que nos hicieron desde la Diputación. Y, la pregunta es esta: ¿Cómo nos veis en la 

Diputación? Yo creo que primero de todo deberíamos celebrar que una organización nos 

pregunte este tipo de preguntas. Es por ello que nuestra presentación se va a centrar en 

intentar responder a esa pregunta. Es decir, como vemos nosotras la Diputación. Aun 

así, somos conscientes de que en esta reunión hay personas que no son formalmente 

parte de la Diputación. Pero, tengo que decir que las personas de la Diputación tienen la 

habilidad de que las personas que venimos de fuera, a nada que entremos en contacto 

con la Diputación, nos sintamos parte de ella. Es por ello que nos gustaría que en las 

reuniones grupales se mezclen personas que están dentro de la Diputación con los que 

están fuera. Para que haya un contraste.” 
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María José Canel ha comentado que “nosotras llegamos a la Diputación a través del 

proyecto de Etorkizuna Eraikiz. Esto fue en el 2018, o finales del 2017. El Responsable de 

Estrategia e investigación contactó con nosotras. Desde entonces, hemos escuchado 

mucho de lo que hace, de lo que dice, de lo que se propone o lo que se imagina la 

Diputación. Se están empañando mucho en poner en marcha la gobernanza 

colaborativa. Y, la gobernanza colaborativa implica cambio. Etorkizuna Eraikiz no se 

puede llevar adelante si la Diputación no cambia su manera de trabajar. La Diputación 

está apostando por hacer los presupuestos de una manera diferente de lo que es habitual 

en la administración pública. La Diputación, a través de Etorkizuna Eraikiz, está 

apostando para que en el espacio de la toma de decisiones esté la sociedad. La 

Diputación está apostando para que las decisiones se tomen de una forma transversal. 

Es decir, que las decisiones no se toman aisladamente, sin comunicación entre 

departamentos, que suele ser muy corriente.” 
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María José Canel comenta que “nosotras hemos trabajando en Ekinez Ikasi, en el cual se 

trabaja con el método del Action Learning. Es decir, aprender a partir de la acción. Para 

ello es necesario la creación de espacios de confianza. Estos espacios te permiten 

empezar a actuar desde el principio del proceso, y no al final, como suele pasar 

normalmente. Y a partir de esas acciones ir creando espacios para que se reflexione, se 

cuestione o se debata las acciones que se están implementando. Esta metodología 

concibe el aprendizaje como un ciclo. Es como una espiral que va avanzando.” 

 

María José Canel ha comentado que “en conjunto hemos tenido tres intervenciones. La 

primera en el 2018. Esta primera intervención se ciñó al grupo político. Es decir, al 

Diputado General y a los restantes diputados. En el 2019 la Diputación comprendió que 

había que superar este marco, y se implementaron dos grupos de personal técnico. En 

ese momento se pensó que todavía había que dar otro paso más. Es por ello que se 

propuso que se creará una mesa en la que estarían los políticos y técnicos. Nos atrevimos 

con este proyecto. Esta tercera intervención, en la que participaban tanto políticos como 

personal técnico, se terminó en junio de 2021. En estos años hemos debatido, 

reflexionado y trabajado sobre diferentes proyectos distintos. Por ejemplo, Adinberri, 

Gipuzkoa Taldean, el think tank, etc. Es por ello que pensamos que nos hemos metido en 

los recovecos de la Diputación. Es decir, que creemos que lo conocemos.” 

 

María José Canel ha comentado que “se ha reflexionado sobre qué impacto ha tenido 

Ekinez Ikasi. Se cree que después de que se implantasen varios proyectos las cosas se han 

empezado a mover. Y esto es una sensación que tenemos Anne y yo, pero también las 

personas de la Diputación. En junio hicimos una lectura compartida con personas que 

habían participado en el proceso. En esa lectura compartida se puso de manifiesto que 

hay brechas. Se puso de manifiesto que hay una separación entre el nivel político y el 

nivel técnico. También se puso de manifiesto que hay una brecha entre la Diputación y 

el sector público foral. Otra de las cuestiones que se puso de manifiesto, aunque esto es 

totalmente corriente en la administración, es que la Diputación es una estructura 

jerárquica.  Es decir, que tiene una forma de trabajar muy vertical, con departamentos 

estancos. También se ha constatado que hay una falta de comunicación dentro de la 
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Diputación. Dado que en el proceso han participado personas de nivel técnico, que 

estaban en igualdad de condiciones para hablar que los políticos, nos hemos dado cuenta 

que falta mucha comunicación dentro de la Diputación. El personal técnico nos dijo que 

muchas veces no se enteran de las decisiones políticas.” 

 

María José Canel ha comentado que “también hemos constatado que la Diputación tiene 

muchas veces problemas para enfrentar a problemas complejos. Además, hay muchos 

procedimientos o formas de trabajar que están incrustadas en la Diputación, y que son 

muy difíciles de cambiar. Por otra parte, nos hemos dado cuenta de que proyectos como 

Etorkizuna Eraikiz pueden ser interpretados como productos de marketing de la 

Diputación. Esto es, como una forma para que los políticos queden bien. En este sentido, 

tiene que mejorar la comunicación. Para que se produzca un verdadero cambio cultural 

en la Diputación se tiene que extender la comunicación, hacerlo más transversal. Otro 

de los aspectos que hemos constatado es que existe el desafío de que los políticos 

asuman una nueva forma de hacer política. Aun así, tenemos que decir que nosotras 

hemos constatado que existe un compromiso por parte del personal de la Diputación 

para que se den estos cambios.”  

 

María José Canel ha añadido que “habría que aumentar y consolidar la colaboración 

entre la Diputación y el sector público foral. Sabemos que una de las cuestiones que 

preocupa en la Diputación es definir el papel de las fundaciones. Existe también una 

preocupación por cómo se pueden integrar estas en las dinámicas de la Diputación. Por 

otra parte, cuando se habla de gobernanza colaborativa se está hablando que se 

gobierna colaborativamente, y eso pasa por entender y escuchar que está demandando 

la sociedad de la administración y de los políticos.  Es decir, hay que preguntarse: ¿qué 

espera la sociedad de los políticos y de la Diputación? En ese sentido, existe un reto de 

escucha en la Diputación.”  

 

María José Canel ha comentado que “en junio se constató que existen unos retos muy 

importantes. También se han constatado deficiencias. Pero, evidentemente no todo es 
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malo. La verdadera cuestión es esta: ¿hay una disposición real para cambiar y 

enfrentarse a estos retos? Y la respuesta es sí. Hay una verdadera disposición para hacer 

cambios y para trabajar de forma colaborativa. Anne y yo hemos constatado una 

rotunda voluntad de cambio en la Diputación. Una clara determinación para desarrollar 

el modelo de gobernanza colaborativa. Existe un alto compromiso en la Diputación. Anne 

y yo hemos trabajado mucho con la administración y el sector público y podemos afirmar 

que el compromiso de la Diputación está por encima de la media. Por otra parte, Anne y 

yo hemos constatado un alto grado de profesionalismo. Un personal altamente 

capacitado. Hay distintos datos que demuestran que la Diputación trabaja con 

profesionalidad. También hemos constatado valentía. Los órdagos que hemos lanzado a 

la Diputación han sido recogidos positivamente.”  

 

María José Canel ha añadido que “según las investigaciones que hemos hecho, tanto a 

nivel político como a nivel técnico se comparte una idea de lo que se quiere hacer. Es 

verdad que hay muchos retos; es verdad que todavía hay una tarea de socialización del 

proyecto de Etorkizuna Eraikiz en la Diputación. Pero, también es verdad que Etorkizuna 

Eraikiz se ha convertido en un proyecto que se comparte ampliamente. Existe 

comunicación dentro del sector público. Se ve consistencia entre el discurso y entre los 

objetivos que tiene la Diputación. También me gustaría añadir que hay conciencia. Por 

ejemplo, hay una conciencia de la ciudadanía del liderazgo de la Diputación. Hay datos 

que constatan este papel de liderazgo que tiene la Diputación en Gipuzkoa. Por otra 

parte, hemos constatado que un proyecto de la naturaleza de Etorkizuna Eraikiz se 

adecua muy bien a Gipuzkoa. Es decir, creemos que Gipuzkoa es un terreno fértil para 

este tipo de proyectos. La Diputación asume que Gipuzkoa es un territorio que tiene una 

tradición de trabajar colaborativamente.” 

 

María José Canel ha comentado “Anne y yo hemos tenido varias dudas durante el 

proceso. Nos hemos hecho varias preguntas. Una de las más recurrentes ha sido esta: 

¿Hay suficiente determinación para llevar a cabo un proceso que entraña tanta 

complejidad? Es decir, ¿hay suficiente determinación para compartir autoridad con 

otros? La Diputación está promoviendo que de aquí a unos años los políticos compartan 

autoridad con el personal técnico y con la ciudadanía. Eso quiere decir que el poder de 
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decisión no va a residir solamente en los políticos, sino que también en el personal 

técnico y en la ciudadanía. Eso nos indica que hay determinación por parte de la 

Diputación. Aun así, ¿será suficiente? Ya que compartir poder con terceros implica 

mucha complejidad.” María José Canel ha añadido que “hoy se ha inaugurado una 

cuarta intervención. Es por ello que me atrevo a decir que hay determinación por parte 

de la Diputación. En este último proceso nosotras hemos lanzado un órdago a la 

Diputación y nos la han aceptado. Se han hecho cuatro grupos, en los cuales están tanto 

políticos como técnicos, y lo van a facilitar técnicos de la Diputación. Son en total 44 

personas.”  

 

María José Canel ha comentado que “desde la Diputación nos han dicho que es cómo si 

hiciésemos magia. Nos han comentado que hemos hecho algo parecido a un milagro. Y 

Anne y yo nos hemos preguntado: ¿Dónde está la magia? ¿Qué ha sucedido? Hemos 

encontrado cuatro elementos. Por una parte, este tipo de procesos ayuda a abrirse al 

aprendizaje. Para aprender hay que cuestionarse cosas que hemos dado por sentado. En 

este sentido, aquí se ha creado un espacio donde la gente se ha atrevido a cuestionar. 

Cuestionar de técnico a político, de político a político, de político a técnico, de diputado 

a diputado, de diputado a Diputado General. Se ha atrevido a preguntar cuestiones que 

pueden dinamitar estructuras que están muy incrustadas. Estructuras y prácticas que 

nunca han sido cuestionadas. En este sentido, creemos que este es uno de los elementos 

que ha producido esa magia.” 

 

María José Canel ha añadido que “otro de los elementos que ha propiciado esa magia es 

el valor de ser valiente. Parece una redundancia, pero es que cuando alguien se atreve 

hay algo de valor. Es decir, se le está asignando un valor, se valora. Nosotras hemos visto 

que algunas personas, técnicos, directores generales o políticos, empezar el proceso con 

frustración, con miedo o con temor, y que han ido adquiriendo valor. Se ha creado un 

espacio de luz y calor, para decirlo en términos bonitos. Nosotras creemos que parte de 

la magia surge porque este es un espacio donde la gente no se siente sola. Y es que 

muchas veces, incluso en organizaciones como esta, que estas rodeado de gente, te 

puede sentir sola. Puedes estar rodeada de gente, pero a su vez estar aislada. En este 
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sentido, podríamos decir que valor es abrirse a lo nuevo. Y eso implica que hay que abrir 

ventanas o puertas, como también implica escuchar.” 

 

María José Canel ha comentado que “por último, quisiera decir que estamos operando 

sobre la realidad. Esto nos parece muy importante. Bueno, en realidad todos los 

elementos que hacen surgir la magia nos parecen muy importantes. Pero, este nos 

parece central para la metodología con la que estamos operando. Y la realidad es 

compleja, es enrevesada. Es por ello que nuestra metodología se basa en las acciones 

que han ocurrido en la realidad. Así, quisiera concluir diciendo que en nuestra opinión la 

magia es la casa, es la Diputación. Con este proceso las propias personas de la Diputación 

han empezado a operar sobre la realidad. Ya sé que aquí están reunidas muchas 

personas que han participado en diversos procesos con la Diputación, pero ahora 

estamos contando la experiencia que hemos tenido Anne y yo. Nos dicen: estáis haciendo 

magia. Pero, en realidad, la magia la estáis haciendo vosotros y vosotras. La Diputación 

está haciendo la propia magia. Está utilizando sus propios recursos. Pero, ¿hay 

amenazas a esa magia? En mi opinión sí que los hay. La clave está en hacerse preguntas. 

Es por ello que la amenaza es que no haya espacios legítimos para hacerse esas 

preguntas. En este sentido, habría que explorar sobre los espacios en los cuales se 

pueden hacer preguntas legítimamente. Espacios donde se podrá cuestionar 

legítimamente las rutinas de la casa. Espacios donde se podría cuestionar sobre rutinas 

incrustadas que nos impiden avanzar. Es por ello que la amenaza es todo aquello que 

nos introduce desconfianza en la propia capacidad para colaborar.” 

 

María José Canel ha añadido que “con la Diputación hemos constatado que hay 

disposición a experimentar. No todo el mundo ha participado en el proceso de Ekinez 

Ikasi. Pero ha habido gente de la casa que sí ha participado. Que ha experimentado. 

Nosotros hemos constatado que los que han participado en el proceso tienen una 

enorme satisfacción por haberlo hecho. Aun así, como he mencionado anteriormente, 

existen amenazas. Una de las mayores amenazas es que queremos estar en la zona de 

confort. Ya que las rutinas siempre dan comodidad. También me gustaría que nos 

hiciésemos esta pregunta: ¿a quién no nos hemos atrevido a invitar a la mesa? Bueno, 
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son cuestiones que me parecen importantes. Aun así, disculpadme si me he extendido 

demasiado. Ahora le voy a ceder la palabra a Anne.” 

 

Toma la palabra Anne Murphy para comentar que “ahora voy a plantear unas preguntas 

para que respondáis cuando os pongáis en grupos. Os vais a poner en grupos de cuatro. 

Intentaremos que en cada grupo haya diferentes perspectivas, que haya diferentes 

perfiles. Nos gustaría que en cada grupo se combine la gente de la Diputación con gente 

que no está en ella. Tendréis como veinte minutos para debatir sobre las preguntas. 

Después, cada representante explicará las discusiones que se han tenido en cada grupo. 

Por último, nos gustaría que al final de la sesión debatamos entre todos sobre las ideas 

que han surgido durante la sesión.” 

 

María José Canel ha añadido que “la pregunta que nos gustaría que debatieseis en el 

grupo es esta: ¿Qué riesgos y que palancas veis para que la magia siga funcionando en 

la Diputación? Es posible que vosotros también tengáis otras cuestiones que os gustaría 

debatir. Automáticamente enterareis en una sala (ZOOM) con vuestros compañeros del 

grupo. Bueno, pues nos vemos de aquí a veinte minutos. Hasta ahora.”  

 

 

5. Dinámica grupal 

 

Todos los participantes vuelven a la sala principal (ZOOM). Toma la palabra Anne 

Murphy para comentar que “ahora los representantes de los grupos tendrán un tiempo 

para explicar las ideas que se han debatido en el grupo. Tendréis un tiempo limitado para 

ello. Después tomará la palabra María José Canel para hacer una síntesis.” 

 

Estos han sido los resultados de la dinámica grupal: 
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Grupo 1: 

 

El representante del grupo 1 es ECO5. Según ECO5 “iré ordenando poco a poco todas las 

ideas que se han propuesto en el grupo. En nuestra opinión podríamos resumir los riesgos 

en tres ideas principales. La primera idea que hemos mencionado es cómo ir 

paulatinamente transitando de grupos de trabajo pequeños a grupos de trabajo más 

grandes. Cómo llegar a más gente. Considerando la dimensión de la administración. Muy 

unido a esto también, cómo los tiempos y los recursos pueden facilitar o afectar a la 

ilusión inicial. Un segundo riesgo que hemos identificado se refiere a cómo garantizar 

que esta iniciativa tenga continuidad en un ciclo político nuevo. Es decir, va a haber un 

cambio político en 2023, de un color político u otro. Por eso, el reto es cómo poner los 

mimbres para que el proyecto tenga una continuidad independientemente del cambio 

político que haya.”  

 

Según ECO5 “un tercer riesgo ya sería en un plano más operativo. Hemos hablado sobre 

quién y cómo debería romper la zona de confort: personas carismáticas, no carismáticas, 

etc. ¿Qué se entiende por carisma? ¿Qué tipo de carisma debe tener un político o un 

técnico? Otra de las cuestiones que ha salido es: ¿cómo incorporar a personas que no 

son partidarias al proceso? Hemos asumido que en este tipo de proyectos suelen 

participar las personas más motivadas o que son más proclives a participar en este tipo 

de procesos. En este sentido, ¿qué se tiene que hacer para que personas que no están 

tan motivadas participen en el proceso? Resumiendo, los tres riesgos serían los 

siguientes: cómo se puede transitar de grupos pequeños a grupos más grandes; cómo 

asegurar la continuidad del proyecto sin que el cambio del ciclo político le afecte; y, por 

último, cuestiones más técnicas.” 

 

ECO5 ha comentado que “en cuanto a las palancas, hemos identificado tres. En primer 

lugar, nosotros creemos que hay que poner en valor lo que se hace. Hay que tener 

conciencia de que se está experimentado con algo nuevo e innovador, y eso hay que 

ponerlo en valor. También se ha mencionado que crear grupos de perfiles distintos ha 

sido una ventaja. Entre políticos y técnicos. Su comunicación puede facilitar la gestión de 

los riesgos que se han mencionado anteriormente. Además, creemos que facilita la 
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comprensión mutua. Además, creemos que este tipo de experiencias pueden servir para 

generar nuevos liderazgos. También se ha mencionado que Etorkizuna Eraikiz tiene un 

recorrido. Es decir, ya lleva un tiempo en marcha. Eso ayuda a que tenga resultados 

visibles y tangibles. Y, al tener resultados tangibles se facilita comunicar la iniciativa, 

incluso a la sociedad. He intentado resumir todas las ideas que han surgido en el grupo. 

Muchas gracias.” 

 

Grupo 2: 

 

La representante del grupo 2 es la Diputada de Gobernanza. Según la Diputada de la 

Gobernanza “nosotros también hemos identificado varios riesgos y varias palancas. Aun 

así, creemos que los riesgos y las palancas algunas veces se asemejan. Además, algunos 

de los que hemos identificado se repiten con lo que ya ha dicho el representante del 

grupo 1. En cuanto a los riesgos hemos resaltado la no continuidad. Pero, no solo del 

grupo político, sino que también la no continuidad de las personas que hoy por hoy están 

en Etorkizuna Eraikiz. Es decir, por una parte, está la continuidad del grupo político que 

ha impulsado Etorkizuna Eraikiz. Pero, por otra parte, ha habido personas clave en la 

promoción, en el surgimiento y en la continuidad de Etorkizuna Eraikiz. Y esas personas 

pueden no estar en un nuevo ciclo político. Aun así, también se considera que eso es una 

palanca, ya que Etorkizuna Eraikiz es los suficientemente transversal y fuerte para que 

continúe a pesar de los cambios políticos. Evidentemente no seguirá en los mismos 

términos. Pero, aun así, puede sobrevivir por su carácter transversal.  La nueva cultura 

política o la gobernanza colaborativa ya no tienen marcha atrás. Por lo tanto, ya no se 

puede dar marcha atrás. Por ello, la no continuidad del grupo político, o la sustitución de 

las personas que han participado en Etorkizuna Eraikiz, ha sido interpretado en nuestro 

grupo como un riesgo, pero también como una palanca. Ya que, como se ha dicho, 

Etorkizuna Eraikiz es lo suficientemente plural para que continúe en el tiempo. Además, 

la gobernanza colaborativa ya no tiene marcha atrás.” 

 

La Diputada de Gobernanza ha comentado que “otro riesgo es trabajar a corto plazo.  Es 

decir, que hagamos proyectos a corto plazo y que luego no tengan continuidad. Otro de 

los riesgos que a su vez es una palanca es que en los próximos años se va a incorporar 
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mucha gente. La gente que se va a incorporar va a tener una cultura completamente 

distinta. El riesgo es que la cultura antigua impregne a la nueva. Pero, si no se da esa 

transmisión, también se puede perder la experiencia acumulada. Otra de la palanca es 

que va a haber muchas cosas nuevas como la digitalización o la automatización que van 

a ayudar a que este tipo de proyectos prosperen. Es decir, este tipo de innovaciones 

pueden ayudar a que se generen cambios. Uno de los riesgos que se ha identificado es la 

saturación de los temas transversales. Otro es que los pequeños fracasos puedan 

generar cierta desilusión. La transformación de la Diputación es un proyecto a largo 

plazo. En ese sentido, puede que genere frustraciones o desilusiones. Resumiendo, todo 

riesgo tiene su palanca, y viceversa.   

 

Grupo 3: 

 

La representante del grupo 3 es ECO13. Según ECO13 “en nuestro grupo se han 

identificado varios riesgos. El primer riesgo que se ha identificado es que existan formas 

de hacer que están tan enraizadas que dificulten el cambio cultural. Esto se ve que está 

muy vinculado a la ruptura entre técnicos y políticos, u otro tipo de rupturas que se han 

mencionado.  También se ha mencionado que las inercias influyan en los procesos de 

cambio, y que al final dificulten el cambio cultural. Otro riesgo es la falta de vehículos de 

comunicación. Es decir, que la ausencia de buenos vehículos de comunicación 

imposibilite el establecimiento de puentes. Otro riesgo que se ha identificado es que se 

genere cierta confusión entre los proyectos. Se ha debatido si los proyectos se están 

interpretando de formas distintas. Eso puede ser un riesgo. Esa confusión puede 

dificultar el proceso.”  

 

ECO13 también ha comentado que “otro riesgo es que no haya suficiente determinación 

para compartir poder. Antes se ha preguntado, ¿hay suficiente determinación para 

compartir el poder? Que no lo haya es evidentemente un riesgo. Es muy difícil medir 

cuánto es suficiente. Aunque sea mucho no es garantía para que sea suficiente. Otro 

riesgo que se ha comentado son las inercias. Hace falta mucha voluntad para superar las 

inercias. Como palancas se han destacado varios elementos. La primera palanca que se 

ha destacado es el compromiso. El compromiso político. Es verdad que los demás 
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también son muy importantes. Pero, el compromiso político claro es muy importante. 

Además, el compromiso es lo que va a legitimar el proceso. Es por ello que se ha hecho 

un especial hincapié en el compromiso político. También hemos reflexionado sobre el rol 

de los facilitadores. Es por ello que entendemos que la facilitación puede ser interpretado 

como una palanca de cambio. Bueno, esto es lo que hemos reflexionado.”  

 

Grupo 4: 

 

La representante del grupo 4 es ECO12. Según ECO12 “en nuestro grupo se han 

identificado varios riesgos. Uno de los riesgos que se ha identificado es que este tipo de 

dinámicas queden solamente entre los políticos y técnicos. Es decir, que, al reducirse 

solamente a la dinámica entre los políticos y técnicos, no salga a la sociedad. Por otra 

parte, también se ha mencionado que ser herederos de una cultura política reacia a la 

nueva cultura política puede ser considerado como un riesgo. Es decir, puede haber 

ciertas resistencias al cambio. Por otro lado, hemos identificado varias palancas. Por 

ejemplo, el trabajo en colaboración está generando unas relaciones de confianza, que a 

su vez está generando relaciones de horizontalidad. También se ha mencionado que se 

están dando oportunidades a las personas y a las iniciativas que están incitando el 

cambio en la Diputación. Por otra parte, se están creando situaciones y espacios para el 

diálogo. Eso creemos que es importante. También mencionar que existe una conciencia 

de la profundidad del proceso. Esto, evidentemente, es una palanca. Por otra parte, hay 

directrices que vienen de Europa que pueden ayudar en la transformación de la 

institución.” 

 

Después de que todos los representas de los grupos han expresado las ideas que se han 

generado en el grupo, ha tomado la palabra María José Canel. María José Canel ha dado 

las gracias a todos los representantes y ha afirmado que “en la última parte de la sesión 

vamos a sintetizar algunas de las ideas clave que se han dicho en estas últimas 

intervenciones.”  
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6. Presentación de la tabla: síntesis entre las aportaciones del 

grupo y la presentación de María José Canel 

 

Según María José Canel “todas las intervenciones han sido muy interesantes. He ido 

tomando nota sobre las cuestiones que se han mencionado durante las distintas 

intervenciones. Ahora voy a repasar algunas ideas que se han remarcado. Se ha 

mencionado como riesgo el cómo transitar de grupos pequeños a grupos más grandes. 

Otro de los riesgos que se ha mencionado es la falta de recursos y cómo ello repercute 

en la desilusión con el proceso. Muchas veces se empieza un proceso, pero por la falta 

de recursos se acaba abandonándolo. Se genera frustración. También habéis 

mencionado la potente inercia que hay en la Diputación. Por otra parte, en el bloque del 

espacio para luz y calor, se ha mencionado como riesgo la desconfianza en la propia 

capacidad de colaborar. Habéis mencionado la estructura de silos. La ausencia de buenos 

canales de comunicación. También se ha mencionado la dispersión de iniciativas y la 

necesidad de articularlo globalmente. También quisiera mencionar que se ha 

interpretado como riesgo que se genere desilusión o frustración con el proceso. Como 

palanca se ha mencionado que se esté dando protagonismo a determinadas personas 

fuera de la Diputación. También que existe una conciencia de la profundidad del proceso. 

Por otra parte, que el proceso genere una ilusión que haga impulsar el proyecto.” 

 

Según María José Canel “el tercer bloque que hemos definido es el espacio para la 

escucha. Uno de los riesgos que se ha mencionado en este bloque ha sido no salir de la 

comodidad de la zona de confort. Antes os hemos hecho esta pregunta: ¿A quién no nos 

hemos atrevido a invitar? En este sentido, se han mencionado varios riesgos. Se ha 

preguntado sobre quién y cómo debería romper esa zona de confort. ¿Quién tiene la 

autoridad para romper la zona de confort? En la Diputación está rígidamente 

determinado quien puede romper la zona de confort. Por eso muchas veces no invitamos 

a personas para que no rompan esa zona de confort. Se ha mencionado que uno de los 

riesgos es que no invitamos a personas que no sean partidarias del proceso. Que puedan 

incomodar. Otro de los riesgos que habéis identificado es no invitar a la sociedad. Es 
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decir, no extender el proceso a la sociedad. Como palanca se ha identificado que se ha 

logrado ya una buena combinación entre el perfil político y el perfil técnico.”  

 

 

 

María José Canel ha comentado que “hay un tercer bloque y es el de la acción. El riesgo 

sería desvincular la deliberación de la acción. Os hemos hecho esta pregunta: ¿cómo 

sabremos que avanzamos en nuestras acciones?  Los riesgos que habéis mencionado en 

torno a esta pregunta han sido estos: por una parte, transitar de la reflexión a la acción. 

Por otra parte, habéis mencionado de cómo se sabe si hay la determinación suficiente 

para profundizar en el proceso. En cuanto a las palancas, habéis mencionado los 

resultados tangibles que tiene Etorkizuna Eraikiz. En este sentido, hay que poner en valor 

los resultados que ha tenido Etorkizuna Eraikiz. Pero, para ello necesitamos datos. 

Debemos evaluar los resultados, y para ello se necesitan datos.” 

 

Según María José Canel “ha habido varias ideas que también he recogido en la tabla. Por 

ejemplo, el cambio de personal, que lo habéis mencionado tanto como riesgo como 

palanca. Es decir, que cambie el personal es por una parte una palanca, ya que hay 

nuevas oportunidades. Se pueden generar nuevos liderazgos. Muchas de las personas 
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que se integran se pueden entrenar en esta nueva cultura. Pero, por otra parte, también 

existe el riesgo de que se pierda la experiencia acumulada. Aun así, se ha mencionado 

que hay un proceso de formación de facilitadores. Es un proceso de multiplicación. Por 

otra parte, está la cuestión del ciclo político. Yo creo que la cuestión es esta: ¿cómo 

logramos que Etorkizuna Eraikiz sea un proyecto de todos? No solo un proyecto de los 

que hoy estamos aquí, sino de toda la Diputación y también de la sociedad.” 

 

María José Canel ha comentado que “lo que he hecho es una síntesis final, con las 

aportaciones que habéis hecho. Nos quedan 5 minutos. Estos últimos minutos se 

utilizarán para que si alguien quiere comentar algo lo pueda añadir. Es posible que haya 

quedado algo que se quiera recalcar o comentar.” María José Canel da las gracias y le 

cede la palabra a la Facilitadora de Orkestra.  

 

La Facilitadora de Orkestra ha comentado que “esta es una herramienta sobre la que 

vamos a trabajar. Este grupo de deliberación se ha comprometido a acompañar tres 

procesos de transformación. Uno era claramente un proyecto que hemos solido definir 

como un proyecto dirigido hacia la Diputación. Un proyecto dirigido a la implantación de 

la gobernanza colaborativa en la Diputación y su transformación. Aun así, todavía hay 

muchas cosas por acotar y concretar. En este sentido, este es un material muy 

interesante para acotar y concretar este proyecto de transformación de la Diputación. 

También comentar que este ejercicio no se acaba aquí, sino que es un proceso que se ha 

abierto y en el cual seguiremos trabajando.”  

 

Toma la palabra DF1 para preguntar a María José Canel y Anne “si Ekinez Ikasi sería 

posible sin Etorkizuna Eraikiz.”   

 

Anne Murphy responde que “es una muy buena pregunta. Pero, es una pregunta difícil. 

Yo creo que la motivación y las fuerzas surgen de Etorkizuna Eraikiz. Aun así, yo creo que 

también Ekinez Ikasi alimenta a Etorkizuna Eraikiz.”  

 

María José Canel ha añadido que “es una muy buena pregunta. En mi opinión se está 

produciendo una lógica de retroalimentación entre una metodología como Ekinez Ikasi 
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y un proyecto como Etorkizuna Eraikiz. La filosofía de Etorkizuna Eraikiz casa muy bien 

con la metodología de Ekinez Ikasi. Y por su parte, Ekinez Ikasi es una metodología que 

enriquece la filosofía de Etorkizuna Eraikiz. Es por ello que yo diría que hay narrativas 

compartidas de lo que queremos hacer. Hay un objetivo o tarea común, y eso mejora la 

colaboración.” 

 

7. Valoración y cierre 

 

Toma la palabra la Diputada de Gobernanza para comentar que “le ha gustado mucho 

la presentación. Además, las intervenciones de los representantes del grupo y el debate 

grupal que hemos tenido también han sido muy interesantes. La sesión de hoy va a 

enriquecer los proyectos que ahora están en marcha. En mi caso, yo creo que la sesión 

de hoy ayudará en el proyecto que dirijo con el objetivo de transformar la Diputación. Es 

por ello que me gustaría dar las gracias por la presentación y por la sesión que hemos 

tenido.” 

 

La Diputada de Gobernanza ha comentado que “hay que rellenar las hojas de evaluación. 

Esto es muy importante. También recordaros que la próxima sesión va a realizarse el 24 

de noviembre, donde vendrá Stephane Vincent, que es un representante de la Región 27 

de Francia, y que tiene mucha experiencia en un proyecto que queremos hacer: el del 

mapeo de la gobernanza colaborativa en Gipuzkoa. La sesión puede ser interesante para 

ese proyecto de mapeo. Es por ello que os invitamos a venir. Por último, me gustaría 

responder a la pregunta que antes ha formulado DF1. En mi opinión, sin la inquietud 

intelectual y la motivación suficiente que están detrás de Etorkizuna Eraikiz no habrían 

surgido este tipo de proyectos. Por eso, os quiero dar las gracias a todos y a todas. Es un 

proyecto que hay que requerirle tiempo, pero merece la pena. Es un tiempo bien 

invertido. Eskerrik asko. Hasta la próxima. ”  
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8. Anexos 

a. Presentación utilizada durante la sesión 
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b. Tabla final de síntesis con las aportaciones de los participantes 
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c. Programa de la sesión 

 

THINK TANK 

 

 

ESPACIO DE DELIBERACIÓN SOBRE LA NUEVA CULTURA POLÍTICA 

REUNIÓN POR ZOOM, 20 de octubre de 2021 

 

 

RETO QUE SE TRABAJARÁ EN LA SESIÓN 

 

En la sesión anterior presentamos tres ámbitos de acción, uno el proyecto para el 

desarrollo de la gobernanza colaborativa en la Diputación Foral de Gipuzkoa, otro el 

mapa de la gobernanza colaborativa en el territorio y el tercero el desarrollo del propio 

grupo de deliberación. En esta ocasión pondremos en marcha una reflexión que ayude 

a la primera de las acciones mencionadas.  

 

Para ello contaremos con la presencia de María José Canel como experta invitada. Tras 

las reflexiones que hemos tenido sobre el papel de las personas expertas, además de la 

presentación, será ella la que dinamice la sesión. Es decir, además de compartir el 

conocimiento, nos ayudará a orientarlo hacia la acción. Para posibilitar esta 

dinamización se ha tomado la decisión de realizar esta sesión por zoom. Las sucesivos 

las realizaremos de forma presencial. 

 

AGENDA PARA LA SESIÓN 

 

• Introducción  

• Reflexión de María José Canel sobre la Diputación Foral de Gipuzkoa 

• Dinámica de grupo 

• Cierre 
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d. Documento de trabajo nº15 

 

THINK TANK 

Proceso de deliberación sobre la nueva cultura política: Documento de trabajo nº 15 

DESARROLLO DE LA GOBERNANZA COLABORATIVA DENTRO DE LA DIPUTACIÓN 

FORAL DE GIPUZKOA: ¿CÓMO SE VE LA DIPUTACIÓN A TRAVÉS DEL PROCESO EKINEZ 

IKASI?  

(20 de octubre de 2021) 

Introducción 

Este documento de trabajo nº 15 es el segundo de los documentos de la fase 2021-

2023. En el primero se establecieron las bases metodológicas de la investigación acción 

en la nueva fase y se presentaron los tres proyectos que servirán de marco de la 

acción. Uno de dichos proyectos es el desarrollo de la gobernanza colaborativa dentro 

de la Diputación Foral de Gipuzkoa (DFG).  

Este documento da continuidad al anterior recogiendo los resultados de la sesión del 

20 de octubre de 2021. En esta sesión se trabajó para construir un diagnóstico de 

partida compartido sobre Etorkizuna Eraikiz y las condiciones que tiene la DFG para 

abordar el desarrollo de la gobernanza colaborativa internamente. Para este 

diagnóstico se partió del análisis realizado por María José Canel y Anne Murphy en 

base a su experiencia de facilitación del proceso Ekinez Ikasi. Este proceso se está 

desarrollando con una aproximación de action learning, considerada como una de las 

tradiciones de la investigación acción y reconocida en el ámbito de la transformación 

organizacional. Se trata, por lo tanto, de un diagnóstico cuya metodología de 

elaboración encaja con principios del think tank. Sobre dicho diagnóstico, el grupo de 

deliberación trabajó en un ejercicio que permitió adaptar los aprendizajes previos a los 

retos actuales del think tank.  

Aprendizajes de partida: diagnóstico de la situación y pregunta clave 

María José Canel presentó, como resultado del aprendizaje en Ekinez Ikasi un 

diagnóstico que recoge siete elementos principales: 

- Separación del nivel político (diputad@s) de la estructura 

- Sector público foral separado de la DFG 
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- Institución jerárquica, trabajo vertical, departamentos estancos 

- Saturación de políticas transversales 

- No se comunican suficientemente las políticas importantes 

- Dificultad para la toma de decisiones complicadas 

- Sospechas en la casa ante un “intento de marketing” 

Este diagnóstico se acompañó por la explicitación de siete retos: 

- Extender estos procesos a la casa para producir cambio cultural 

- Definir el cómo de la “transformación de la casa: pasar de lo individual a lo 

colectivo 

- Apuntalar el compromiso político con nuevas maneras de hacer 

- Mejorar la comunicación interna 

- Consolidar la red colaboración DFG y sector público foral 

- Explorar expectativas con datos 

- Extender la escucha a la sociedad 

Los anteriores se complementaron con una serie de brechas detectadas entre: 

- Departamentos 

- Cargos políticos y personal técnico 

- Sociedad y Sector Público Foral 

- Niveles del personal funcionario 

- La teoría de la escucha y la práctica de la escucha 

Se señaló también que, para hacer frente a estos retos, se cuenta con una serie de 

factores positivos entre los que se destacaron: 

- La voluntad 

- El compromiso 

- El profesionalismo 

- La valentía 

- El cuidado 

- El discurso compartido 

- La conciencia (tanto en la DFG como en la sociedad) 

Frente a este cúmulo de aprendizajes, retos, brechas y factores positivos, se planteó 

una pregunta que servía de síntesis a la hora de definir los siguientes pasos: ¿Hay 

determinación suficiente para abordar la complejidad que entraña compartir 

autoridad con…? María José Canel recalcó la relevancia del término suficiente, pues el 

diagnóstico planteado mostraba que hay determinación, sin embargo, procesos como 

los de Etorkizuna Eraikiz requieren niveles de determinación que hacen que la 

pregunta sea pertinente.  
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Elementos para la deliberación en el think tank 

Tras compartir los aprendizajes de Ekinez Ikasi, se propuso un marco para la 

deliberación en el think tank. Dicho marco partía del concepto de magia, planteado 

inicialmente como algo más allá de nuestra comprensión pero que hace que las cosas 

sucedan. La palabra magia se había utilizado para describir lo sucedido en Ekinez Ikasi 

y, el siguiente marco se propuso para hacer aflorar los elementos que subyacen a la 

magia, es decir, los elementos que hacen que las cosas sucedan.  

Así, se señalaron cuatro tipos de valor que explican la magia: 

- El valor de abrirse al aprendizaje: Espacio para HACER(SE) PREGUNTAS 

- El valor de ser valiente: Espacio de LUZ y CALOR  

- El valor de abrirse a lo nuevo: Espacio de ESCUCHA 

- El valor de operar sobre la realidad: Enfoque en la ACCIÓN 

Para cada uno de estos tipos de valor se especificaron, además, riesgos y elementos a 

explorar 

Tabla 1. Tipos de valor, sus riesgos y elementos a explorar 

Valor de… Riesgos Elementos a explorar 

Abrirse al 
aprendizaje 

La ausencia de espacios 
legítimos 

¿Qué espacios son necesarios 
para legítimamente cuestionar 
las rutinas de la casa? 

Ser valiente La desconfianza en la propia 
capacidad de colaborar 

¿Qué impide confiar en las 
personas de la casa? 

Abrirse a lo 
nuevo 

La comodidad de la zona de 
confort 

¿A quién no nos hemos 
atrevido a invitar? 

Operar sobre la 
realidad 

Desvincular la deliberación de 
la acción 

¿Cómo sabremos que 
avanzamos en nuestras 
acciones? 

 

Con este marco en mente, se propuso reflexionar sobre los riesgos y palancas para 

avanzar, co-generando el grupo los resultados recogidos en la Tabla 2. Sus contenidos, 

junto con los anteriores, serán integrados en el proceso de diseño de la actuación 

orientada a desarrollar la gobernanza colaborativa dentro de la DFG y presentada en el 

documento de trabajo anterior. 
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Tabla 2. Riesgos y palancas para la “magia” de la casa 

Sugerido por Anne Murphy y María José Canel Identificados por los participantes en el programa 

COMPONENTE DE LA 
MAGIA 

RIESGO/AMENAZA A EXPLORAR Riesgos  Palancas 

Espacio para 
preguntas 

Ausencia de 
espacios 

¿Qué espacios son 
necesarios para 
legítimamente cuestionar 
las rutinas de la casa? 

Transitar de grupos pequeños a mayores 

Falta de recursos que frustran la ilusión 

Inercia potente que impide 
cuestionamiento 

 

Espacio para luz y 
calor 

La desconfianza en 
la propia capacidad 
de colaborar 

¿Qué impide confiar en las 
personas de la casa? 

Estructura de silos 

Ausencia de buenos canales de 
comunicación 

Dispersión de iniciativas; necesidad de 
articularlo globalmente 

Desilusión/frustración por fracasos. 
Desconfianza histórica 

Protagonismo adquirido por 
determinadas personas de la 
casa 

Conciencia de profundidad del 
proceso 

Posible ánimo por los avances 
realizados 

Escucha La comodidad de la 
zona de confort 

¿A quién no nos hemos 
atrevido a invitar? 

 

Atreverse a preguntar: ¿Quién rompe la 
zona de confort? ¿A quién se la da la 
autoridad? 

¿Cómo se rompe la zona de confort? 

Incorporar a personas no partidarias 

No invitar a la sociedad 

La combinación de perfil 
político/técnico 
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Acción Desvincular la 
deliberación de la 
acción 

¿Cómo sabremos que 
avanzamos en nuestras 
acciones? 

 

Transitar de la reflexión a la acción 

¿Cómo sabemos si la 
determinación/acción es suficiente? 

Los resultados tangibles que ya 
tiene Etorkizuna Eraikiz 

Saber poner en valor; 
comunicar a otros 
departamentos lo que se logra 

OTROS MÁS GLOBALES El ciclo político.  

No continuidad de personas clave en 
Etorkizuna Eraikiz.  

Compromiso político claro 

Trabajar en el corto plazo  

Cambio de personal  Posibilidad de nuevos liderazgos 

Facilitadores 

 

 

 

 

 

 


