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3. Introduccion y presentacion de la sesion

Toma la palabra la Diputada de Gobernanza. “Buenas tardes a todo el mundo. Muchas
gracias por asistir a esta sesion del think tank de la nueva cultura politica. La sesion de
hoy diferird a las que solemos tener, ya que contamos con un invitado especial: Quim
Brugué. Tenemos depositada mucha ilusion en la sesion de hoy. Ha habido muchas
expectativas. Llevamos trabajando mucho tiempo en el campo de la gobernanza
colaborativa y la nueva cultura politica y tenemos muchos temas por resolver. Se han
generado varias dudas sobre el reparto del poder, la legitimidad o la gobernanza
colaborativa en las que deseamos trabajar. Nos hemos visto envueltos en preguntas
como: ¢Cudnto poder hay que repartir? EEl reparto del poder afecta a nuestra
legitimidad? U otras parecidas. Para esta sesion habiamos preparado varias preguntas
con el objetivo de trabajarlas con un experto de la talla de Quim Brugué. La sesidn girard
en torno a estas preguntas y dudas. Aun asi, antes de empezar con la sesion, me gustaria
que se presente cada participante. A Quim le conocemos: es catedrdtico en ciencia
politica y de la administracion en del departamento de ciencia politica y derecho publico
de la Universidad Autonoma de Barcelona y un reconocido experto en temas como la
gobernanza colaborativa, la gestion publica o la participacion ciudadana. Me ha gustado
como se presenta en Twitter. Con tu permiso, Quim, voy a leerlo: pareja, padre y
profesor. Me ha encantado esta presentacion. Con esto termino la introduccion de la
sesion y os pido a los asistentes que os presentéis. Después empezamos con el taller.

Muchas gracias.”

4. Presentacion de Quim Brugué y dinamica de trabajo sobre las

preguntas estratégicas del grupo

Todos los participantes han hecho una breve presentaciéon. Toma la palabra Quim
Brugué. “Buenas tardes. Muchas gracias por la invitacion. La verdad es que me ha hecho
mucha ilusion asistir a esta sesion. Para mi es un reto estar hoy aqui. No solo por las
expectativas. Ademds, me habéis planteado unas preguntas dificiles de responder. Si

fuese un curso, seria mds fdcil. Un taller de trabajo siempre es mds dificil. Aun asi, creo
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que serd mds fructifero, ya que de lo contrario seria una presentacion de cuestiones

repetitivas. Yo me he cefido a las preguntas que me habéis planteado. Creo que es mejor
si lo enfocamos como una conversacion, como un didlogo de trabajo. Existe un trabajo
previo de vuestra parte que facilitard ese didlogo y ayudard a que se generen
aprendizajes. Esta sesion no arranca de mis planteamientos docentes, si no que parte de
vuestras preguntas y preocupaciones. Este tipo de planteamientos no suele ser habitual.
En este sentido, no garantizo el éxito. Pero, creo que valdrd la pena. Creo que deberiamos
transitar de cursos a espacios de trabajo. Por ello, creo que la sesion de hoy puede ser

muy interesante.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “La sesion de hoy sequird las cinco preguntas
que me habéis planteado. Aun asi, antes de empezar con las preguntas haré una breve
introduccion. Si en algin momento queréis aportar algo, intervenir sin miedo. La
presentacion girard en torno al poder como interrogante. Tanto el poder como la
autoridad generan disgusto en nuestra sociedad. Actualmente es dificil hablar sobre
estos temas. El poder genera urticaria en estos tiempos. Es por ello que me parece muy
relevante que los incorporéis explicitamente al debate. Y es que la politica es el ejercicio
del poder. Es verdad que habria que matizarlo: con limites, con condiciones, con
autoridad, etc. Pero, al fin y al cabo, es el ejercicio del poder. En ciencia politica
ensefiamos que es el poder. Deberiamos partir de que gobernar sin poder es imposible.

La cuestion es como se ejerce ese poder.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “Con esto empiezo con el tema que me habéis
planteado: é¢en qué condiciones se puede compartir el poder sin perder legitimidad? Esa
es una pregunta relevante. Una cuestion que creo que es importante recordar es que las
instituciones publicas no solo tienen la legitimidad para poder tomar las decisiones, sino
que ademds tienen el deber de tomarlas. Yo diria: la dolorosa obligacion de tomar las
decisiones. ¢ Porqué? Por el contexto actual. Tomar las decisiones en el contexto actual
no es nada sencillo, ni mucho menos gratificante. El factor contextual creo que es muy
importante. Vivimos en sociedades de enormes complejidades, de grandes diversidades,
de antagonismos, de conflictos. Los gobiernos deben abordar problemas complejos

donde intervienen multiples antagonismos y donde se generan conflictos. En definitiva,

6



ETORKIZUNA PuzKon

ETORKIZUNA

ERAIKIZ e

vivimos en sociedades complejas. En este sentido, tomar decisiones no es nada

gratificante. Ademds, como he mencionado hace un momento, se duda de la legitimidad

de tomar las decisiones. Pero, hay que tomalas.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Para equilibrar lo que estoy diciendo, también

tengo que decir que actualmente no se pueden tomar las decisiones en solitario, por ese
mismo contexto de complejidad. Hace unas décadas, los gobiernos tomaban las
decisiones en solitario. El contexto facilitaba este tipo de gobernanza. Ademds, estaban
legitimados por haber ganado unas elecciones democrdticas. Poseian la legitimidad
electoral y con eso bastaba. Los gobiernos estaban apoyados en unas sdlidas estructuras
tecnocrdticas. La administracion poseia un conjunto de saberes y de técnicas. Esto era
suficiente para gobernar y resolver los problemas. Si habia un problema, se le llamaba a
un experto y emitia un juicio técnico-administrativo, que era valorado por los
gobernantes y sintetizado en una politica después. En este sentido, los gobiernos se
sustentaban en la legitimidad que emanaba de las elecciones y de un conocimiento de

validez tecnocrdtica. Aun asi, esto actualmente es inviable.”
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Quim Brugué sigue con su intervenciéon. “Durante mi presentacion trataré de ilustrar

estas ideas con ejemplos reales y prdcticos. Por ejemplo, el tema de las prisiones. Tanto
el tema de las prisiones como el tema de las cuencas hidricas estdn tratadas en el texto
que os he enviado. ¢Ddonde tenemos que ubicar las prisiones? Tradicionalmente la
respuesta a esa pregunta estaria en el juicio de los expertos. Tendriamos a unos técnicos
expertos en la materia y les preguntariamos por la respuesta mds dptima. Estos expertos
emitirian sus informes a los politicos y se tomarian las correspondientes decisiones. Estos
politicos estarian legitimados para tomar esas decisiones porque habrian sido votados
en las urnas. Ahora bien, iesta forma de gobernar valdria hoy en dia? Actualmente, a
parte de esos dos elementos que acabo de mencionar, es decir, legitimidad democrdtica
y conocimiento experto, el gobierno tendria que escuchar a la ciudadania, dialogar con

las partes interesadas, impulsar procesos de participacion, etc.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “El tema de las prisiones estaba totalmente
bloqueado en Catalufia. Llevdabamos 15 afios sin poder avanzar. En ese espacio temporal
la poblacion habia aumentado 1,5 millones de personas y el cddigo penal se habia
endurecido. Espafia es uno de los paises con mds poblacion reclusa de Europa. Ademds,
los presos pasan mds tiempo en prision que en otros paises de nuestro entorno. Habia
unos problemas de hacinamiento en las cdrceles catalanas. Lo que quiere decir que habia
un problema con los presos. Eran necesarias mds prisiones. La Generalitat de Catalufia
tenia competencias sobre el sistema penitenciario desde los afios ochenta. La poblacidn
catalana se mostraba preocupada por el tema de los presos. Esto era antes de la crisis,
con lo que ademds habia dinero para la construccion de dichas prisiones. Resumiendo:
habia que construir mds prisiones por una demanda objetiva, la poblacion apoyaba estas
construcciones, habia competencias gubernamentales y habia dinero para construirlas.
Aun asi, en 15 afios no se hizo nada. El proceso estaba totalmente paralizado. Si el
gobierno decidia construir una prision en un sitio, inmediatamente se generaban muchas

resistencias.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Los politicos no entendian lo que pasaba. No
captaban que ademds de los elementos que he mencionado faltaba algo mds. Habia que

explicar el proyecto, habia que hablar con las partes implicadas y afectadas, habia que
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ser transparente, etc. Muchas veces cuando los gobernantes tienen que hacer politicas

sobre temas controvertidos, como el caso de las prisiones, prefieren operar en secreto.
Piensan: ‘con este tema vamos a tener resistencias, asi que es mejor si lo mantenemos
en secreto. Es mejor que la poblacion no se entere’. Pero, en el siglo XXI no se puede
gobernar asi. El didlogo y la escucha son partes esenciales hoy en dia. Pero, al final hay
que tomar las decisiones. Y esa decision recae en el gobierno legitimamente elegido. En
el caso de las prisiones, después de un largo proceso, se construyeron 4 o 5 cdrceles. Sin
mucha euforia, con problemas, con reclamaciones. Pero, se construyeron y se soluciono
un problema enquistado en 15 afios. Ademds, son centros penitenciarios modernos que
en estos tiempos se han puesto en valor. Son centros que tienen piscina y qué estdn bien
cuidados. Han salido en la prensa por el tema de los presos politicos catalanes. Una
sociedad se entiende por cdmo trata a los presos. Es un buen indicador. Pero, procesos
asi requieren tiempo, esfuerzo y recursos. La gente piensa que con cuatro encuentros ya
vale. Evidentemente eso no es asi. Por ejemplo, en el proceso de las prisiones se gastaron
5 millones de euros. Es mucho dinero. Pero, se avanzd en un problema histérico muy

complejo. Valid la pena.”

Quim Brugué sigue con su intervencidn. “En estos casos es fundamental establecer
limites antes de iniciar el proceso. Son necesarios mecanismos de regulacion del debate.
En el caso de las prisiones, la construccion de prisiones no es debatible. Es decir, se van
a construir si o si. Ademds, el gobierno, acorde a sus principios ideoldgicos, asume que el
objetivo de las prisiones es la reinsercion y no el castigo. En Estados Unidos, el objetivo
de las prisiones es castigar al que delinque. Por ello, las prisiones estdn en islas alejadas
como en Alcatraz o en pantanos de Florida. En este sentido, las prisiones catalanas no
pueden estar en el quinto pino. Deben estar cerca de los centros urbanos para asi
impulsar la reinsercion de los presos. Ademds, deben estar cerca de los familiares, no
deben obstaculizar la logistica, etc. Lo que quiero decir es que antes de llevar este
problema a discusion, el gobierno debe delimitar qué y qué no se va a debatir. Esto en

politica es legitimo.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Si la respuesta es la gobernanza colaborativa,

écudl es el problema? Porque tenemos que tener claro que la gobernanza colaborativa
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no es el objetivo, sino la respuesta a un problema. Y, ¢cudl es el problema? El problema

es el fracaso de las politicas publicas. Es la incapacidad de construir prisiones, la
incapacidad de reducir las desigualdades, de acabar con la segregacion escolar, la
dificultad de abordar el cambio climdtico, etc. Los problemas que debe enfrentar la
politica publica son la pobreza, el cambio climdtico, la educacidn, la segregacion, las
desigualdades, etc. Y la politica, frente a estos problemas, estd desbordada. La
ciudadania nos dice que somos unos incompetentes, que no podemos solucionar los
problemas. Yo lo que pienso es que somos impotentes, que estamos desbordados por
estos problemas y por la complejidad. En este sentido, la gobernanza colaborativa es una
forma de gobernar con problemas que nos desbordan. Tenemos una certeza y esa
certeza es que sélo no podemos gobernar. La idea clave es esta: solo no podemos,
debemos colaborar. El Departamento de Educacion, por si solo, es incapaz de solucionar
un problema como la segregacion escolar. O el Departamento de Medio Ambiente, en
solitario, es incapaz de solucionar el cambio climdtico. Entonces, algo que en el siglo XX
teniamos muy incorporado, la colaboracion politico-técnica como solucion a los
problemas politicos, estalla por todas partes. Nos damos cuenta que somos impotentes
para solucionar los problemas y los retos de nuestra era. Aquello que nos servia en el

siglo XX no nos sirve ya.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Me habéis planteado diferentes formas de
gobernanza colaborativa. Lo habéis ilustrado con la metdfora de las tartas. Las tartas
ilustran diferentes formas de gobernanza colaborativa. En alguna, la decision ultima
siempre recae en el gobierno. En otra, la decision recae en los actores territoriales. Y en
otra se construye la gobernanza entre todos los actores. Yo creo que la metdfora estd
muy bien. Aun asi, yo creo que hay un solo modelo de gobernanza colaborativa. En mi
opinion, la decision siempre debe recaer en el gobierno. Como hemos visto en el caso de
las prisiones o en el caso de las cuencas hidricas. Esto no quiere decir que no hay que
plantearse como se toman las decisiones. Hay que renovar las formas de la toma de
decision. Pero, las decisiones las debe tomar el gobierno legitimamente elegido. La raiz
del término gobernanza es gobierno. En esto soy un poco radical. La gobernanza
colaborativa no es dejar de gobernar, sino gobernar de otra manera. En esto soy muy

claro. Ahora bien, las caracteristicas de la gobernanza colaborativa difieren
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sustancialmente de las de la gobernanza tradicional. ¢ Cudles son las caracteristicas del

modelo de la gobernanza colaborativa? ¢En qué difieren de las de la gobernanza
tradicional? Las formas tradicionales de gobernar se caracterizan por dos cosas. Una es
estructural y la otra es de cardcter dindmico. El gobierno tradicional es estructuralmente
una pirdmide. Existe una jerarquia que se debe cumplir si o si. En cambio, la gobernanza

colaborativa se organiza en red. Es una forma de ecosistema. Un sistema que estd vivo.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Voy a daros un ejemplo para que lo visualicéis
mejor. No sé si vosotros aqui habldis o habéis trabajado sobre la educacion 360. Pero,
por lo menos en Catalufia ha habido un debate muy importante sobre este tema. En
Catalufia existe un problema con la educacion: segregacion escolar, fracaso escolar,
desigualdades, etc. Después de hacer varios estudios, algunas personas se dieron cuenta
que la segregacion y las desigualdades no solo se debian a la propia escuela, sino que
habia que tomar en cuenta todas las actividades extraescolares que los nifios hacian:
clases de inglés, deportes, instrumentos musicales, viajes, asistencia a museos, etc. Los
nifios de pocos recursos no podian atender a estas actividades extraescolares. Por el
contrario, los nifios de entre 12 y 14 afios de mds recursos acumulaban mds de 6000
horas de actividades extraescolares. Se dieron cuenta que actualmente se da mds
segregacion escolar fuera de la escuela que dentro. En este sentido, las politicas iban
dirigidas a equilibrar esta desigualdad. Pero, é{como se puede hacer una politica mds
igualitaria? La respuesta fue el programa Educacion 360. En esta politica, ademds de las
escuelas, se tenian que incorporar a las academias privadas, a las academias de musica,
actividades de ocio, museos, etc. Y esto supone trabajar en red, mucho mds

colaborativamente.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “En cuanto al componente dindmico, la
gobernanza tradicional funciona a través de procedimientos y protocolos. ¢ Qué son los
procedimientos? Pues, bdsicamente, cuando hay un problema, alguien encuentra la
solucion, lo sistematiza y después las personas obedecen las pautas que se han definido.
Y los trabajadores administrativos repiten la tarea una y otra vez. El procedimiento es a
la administracion lo que la cadena de montaje es a la industria. Estoy hablando de la

industria de la época fordista. Un experto en la materia dice que una cosa se hace de una
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forma. Y el trabajador cumple la orden y ya estd. No se espera que el trabajador sea

inteligente, ni que sea creativo. Simplemente tiene que obedecer las drdenes y seguir los
procedimientos. Asi se hard un buen coche. Y en la administracion es igual. Frente a esto,
la gobernanza colaborativa implica que tengamos que descubrir, de discutir, de dialogar,
de pensary de ser creativos. Hay que descubrir cudl es la solucidn a través de un didlogo.
No se trata de que haya un ingeniero o un experto y que nos diga lo que tengamos que
hacer. Es una construccion que se basa en el didlogo. Siguiendo con el ejemplo de la
educacion, trabajar de forma colaborativa implica discutir el problema de la segregacion
escolar con los maestros, con las familias, con las academias privadas, con los agentes

sociales, con los nifios, etc.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Pasar de la gobernanza tradicional a la

gobernanza colaborativa puede ser muy incomodo. Cuando sdlo hay que seguir los
procedimientos, todo es muy comodo. Es seguro. Se sabe lo que hay que hacer. Pero, si

estamos en una red, no sabemos quién manda, y ademds tenemos que descubrir la
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solucidn entre todos, la cuestion se hace mds complicada. En estas tierras conoceréis

muy bien a Daniel Innerarity, que dice: hay que partir del no sé. Hay que decir: no sé lo
que hay que hacer para gestionar el cambio climdtico. Es cierto que es incomodo, porque
es aceptar la incertidumbre del no saber. Pero, debemos partir desde ahi. Ahora bien,
hay que buscar un equilibrio entre la comodidad y la incomodidad. Un politico no puede
decir que no sabe nada. Hay que tomar decisiones y para ello hay que saber ciertas cosas.
Pero, hay que asumir que muchas cosas no se saben, y que es necesario una colaboracion
con otros para intentar solventar problemas. Es por ello que digo que hay buscar un
equilibro entre dar respuestas y trabajar en la inseguridad. Yo prefiero hablar de modelos

hibridos que modelos puros.”

Toma la palabra DFG7. “A mi me ha parecido muy interesante la presentacion. El
gobierno debe escuchar a los agentes del territorio, dialogar con los diferentes sectores,
pero las decisiones tienen que ser del gobierno. Es necesario la colaboracion, el didlogo
y la escucha, pero también son necesarias unas elites gobernantes. Un gobierno de altas
capacidades. Mariana Mazzucato habla de politica con mayusculas. Hay que fortalecer
el estado. Pero, es verdad que el gobierno, por si solo, no puede abordar los grandes
retos de nuestra época. Son inabordables. La colaboracion hay que hacerlo con criterio,
con eficacia, con medidas. Pero, la colaboracion es muy importante y la decision debe

recaer en el gobierno. Me ha parecido muy interesante. Muchas gracias.”

Toma la palabra el Responsable de Estrategia e Investigacion. “Yo me tengo que ir ahora,
asi que voy a aprovechar para hacer mi intervencion. Voy a ser provocativo. Voy a
provocar el debate. Yo tengo una opinion sustancialmente distinta sobre que el gobierno
debe ser el unico que tome las decisiones. Estoy de acuerdo con que hay que abrir
espacios para el didlogo, colaboracion o debate. Pero, no tengo claro que el tnico que
pueda decidir sea el gobierno. Es decir, que la decision sea exclusivamente del gobierno.
Es verdad que el gobierno debe establecer unas garantias y unas condiciones. Pero, en
unas condiciones especificas, yo creo que se puede compartir la capacidad de decision.
Yo creo que el espacio publico no es sindnimo de gobierno. En el espacio publico también
conviven la sociedad civil y la sociedad organizada. En este sentido, se produce una

interaccion entre las instituciones publicas y otros actores del espacio publico. Y, en esta
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interaccion pueden surgir espacios de soberania compartida donde se comparta poder a

la hora de tomar las decisiones. En estos espacios se pueden co-crear politicas. En
algunos casos, yo creo que es factible que las instituciones cedan parte de su poder y
compartan soberania. Tenemos que tener en cuenta que uno de los problemas que
identificamos actualmente es la desafeccion politica. De hecho, la gobernanza
colaborativa también responde a esta realidad. La vinculacion de la ciudadania con la
politica es muy débil. En este sentido, la gobernanza colaborativa busca empoderar a la

sociedad.”

El Responsable de Estrategia e Investigacidon sigue con su intervencion. “Por otra parte,
en Euskal Herria tenemos una tradicion politica que difiere de la tradicion que proviene
de la Revolucion Francesa. Aqui la soberania no se ha articulado de una forma jacobina.
Ha habido espacios colectivos, publicos, que no venian de la estatalidad. Ha sido una
forma de soberania mds difuminada en el territorio. Es decir, una soberania no
concentrada tnicamente en las estructuras del gobierno y en el estado. Este es un tema
crucial en Euskadi. Es un tema que genera debate. Pero es una posicion que nos permite

conversar.”

Toma la palabra Quim Brugué. “Entiendo lo que quieres decir. Es una vision diferente.
Pero, yo creo que hay que ser cautos con palabras como co-creacion. Me preocupa la
proliferacion de este tipo de términos. Al final no sabemos de lo que estamos hablando.
Mi hipdtesis es que la deliberacion y la co-creacion no son lo mismo. Desde mi punto de
vista, la deliberacion se dirige a la elaboracidn de las politicas publicas. En cambio, la co-
creacion se dirige a las actuaciones publicas. Voy a poner un ejemplo. El actual
Ayuntamiento de Barcelona ha tenido una politica climdtica. Sequramente conoceréis la
politica de las islas urbanas. Se ha querido prohibir la circulacion de los coches en ciertas
zonas de la ciudad. Una politica que ha generado muchas inquietudes y antipatias.
Seguramente no pasaria una votacion popular. La presion del coche, como sabéis, es
muy fuerte. En este sentido, la alcaldia, en contra de la opinion de muchos ciudadanos,
ha puesto una serie de restricciones al coche. En este contexto, el ayuntamiento abre
una serie de espacios para la co-creacion. Son espacios para la innovacion social, en el

que una serie de grupos discuten sobre aportaciones concretas para solucionar el cambio
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climdtico. O por poner otro ejemplo, en los hospitales se han co-creado soluciones como

una aplicacion maovil que te permite saber como estad tu familiar hospitalizado: si estd en
el quiréfano, si ha salido, si estd en el post-operatorio, en qué estado estd, etc. Es una
forma de poseer informacion sobre la persona que estd en el hospital. Esta fue una
solucion co-creada, que incluso tenia un componente tecnoldgico. En espacios de co-
creacion son necesarias un conjunto de conocimientos y técnicas. Se crea una solucion o
una herramienta. Por eso creo que difiere de un espacio de deliberacion. No es la

construccion de una politica publica. Aun asi, me parecen complementarias.”

Quim Brugué sigue con su intervencidn. “El politico tiene el compromiso que en un
espacio deliberativo se va a impulsar el debate, la escucha y la participacion. Y que los
gobernantes escuchardn y participardn en el espacio deliberativo. Es decir, el
responsable politico tiene que escuchar sobre la pobreza, cambio climdtico, el problema
de las prisiones, economia, etc. Es un ejercicio de transparencia en el que la persona que
toma la decision escucha y debate junto a otros agentes territoriales. Aun asi, la decision
recaeria en el gobernante, que estd dotado de la autoridad, de la legitimidad y de la
responsabilidad de tomarla. En cambio, en los espacios de co-creacion los ciudadanos y
los técnicos co-crean soluciones de un cardcter mds técnico, como la aplicacion movil de
los hospitales. Ademds, suelen tener un cardcter mds experimental. En los espacios
deliberativos los técnicos tienen un rol mds pasivo. En este sentido, creo se deberian

diferenciar los dos espacios.”

Toma la palabra DFG7. “Estoy de acuerdo. Yo lo que decia iba en la misma linea. El
politico debe escuchar antes de ejecutar una politica. Pero, la legitimidad de tomar la
decision la tiene el gobernante. Los técnicos normalmente dicen lo que es factible, lo que
es posible. Marcan generalmente cual es el limite de la realidad. Y, luego, la decision la

toma el politico.”

Toma la palabra ECO7. “En mi opinidn, los actores territoriales pueden tener un rol en la
elaboracion de las politicas publicas. Hay cuestiones que escapan a los politicos. En mi
opinion, tiene sentido hablar de distintos tipos de gobernanza colaborativa. No sélo

existe el modelo que se ha mencionado. Es decir, el modelo que argumenta que la
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gobernanza colaborativa consiste en una deliberacion entre los politicos y los actores

territoriales, pero en el que el politico tiene siempre la capacidad de decision. Creo que
este es un modelo. Pero, hay otros. Los actores territoriales, junto a los politicos, pueden

co-construir una politica en un ejercicio de colaboracion.”

Toma la palabra DFG6. “En mi opinidn, que un politico no sepa de una cosa u otra no
puede derivar en delegar la responsabilidad. La responsabilidad es del politico. Por otra
parte, considero que hay temas, como la politica fiscal, que dificilmente se pueden co-
crear. Pero, si considero que tiene sentido co-crear soluciones innovadoras para el fraude
fiscal. Hay muchas posibilidades de co-creacion en el futuro. Creo que hay multiples ideas
que deberian estar abiertas a la deliberacion y a la co-creacion. Aun asi, es verdad que
deberia haber limites, marcos y lineas que delimiten qué se debe discutir. Cémo en el
tema de las prisiones. Estd decidido que vamos a construir varias prisiones. Eso no se
discute. Lo que abrimos a discusion es donde ponerlos, sus peculiaridades, etc. Pero, hay
otras, como la mencionada politica fiscal, que no deben estar abiertas a la co-creacion.
Hay cuestiones del gobierno que no se deben compartir. Sobre todo, por tema de
responsabilidad. Es decir, si luego resulta que la politica es una chapuza, la
responsabilidad recaerd en mi. No se puede eludir esta responsabilidad. Creo que es
importante. Ademds, imaginaos que debo co-crear una politica fiscal con los
empresarios, con los sindicatos, etc. Cada uno intentaria beneficiarse. Yo voy a escuchar

a todos, pero luego la decisidon la voy a tomar yo. Y la responsabilidad serd mia.”

Toma la palabra ECO13. “A mi me gustaria afiadir un comentario. Antes, cuando se ha
mencionado el ejemplo de la Educacion 360, se ha dicho que la ultima decision recaia en
el gobierno. Aun asi, el gobierno no era el tnico que tomo las decisiones. Es verdad que
las tomd. Pero, habia otros actores como academias privadas, academias de musica o
museos que también tomaron decisiones. Es decir, los actores del ecosistema también
tomaron sus propias decisiones. En este sentido, para que todas las decisiones estén
alineadas tiene que haber una deliberacion y tiene que haber un didlogo. Creo que es

importante sefalar esto.”

16



ETORKIZUNA PuzKon

ETORKIZUNA

ERAIKIZ T

Toma la palabra ECO6. “A mi me gustaria hacer algunos comentarios. En mi opinion la

deliberacion no solo significa que la decision la tiene que tomar siempre el gobierno. Se
pueden dar soluciones compartidas. Yo creo que no hay contradiccion en ello. Y la

responsabilidad, igual que la capacidad de decidir, también se reparte.”

Toma la palabra DFG6. “En mi opinidn, varia mucho segun el dmbito. Es decir, no es lo
mismo la educacion que la fiscalidad. Aun asi, creo que siempre se deben establecer unas
reglas del juego. Unos limites de lo que se va a discutir y sobre lo que se va a decidir. Si

no, se pueden generar muchas frustraciones. Y al final acabas perdiendo la legitimidad.”

Toma la palabra ECO3. “El reparto del poder no es repartir todo el poder. El reparto del

poder exige requerimientos. Se ha hablado que legitimidad provienen de las elecciones
democrdticas. Pero, en mi opinion, no es el tnico espacio donde reside la legitimidad.
Hay otros espacios. Estd la sociedad organizada, por ejemplo. Ademds, me hace gracia
cuando decimos que el estado estd por encima de todo. Hoy sabemos que los mercados

mandan a los estados, y no al revés. Lo hemos visto en el caso de las vacunas contra el
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Covid-19. iQuién decide los precios de las vacunas? ¢Las han decidido los estados? Es

decir, hay otros actores que influyen decisivamente en los gobiernos. Y el poder que estdn
ejerciendo los mercados no se reparte. Ademds, aqui, en Euskal Herria, ha existido y
todavia existe una sociedad organizada para la accion. Y ahi existe un grado de poder
que no se puede obviar. Se ha hablado de que la gobernanza colaborativa es mejor que
otras formas de gobernanza porque los problemas de hoy en dia asi lo exigen. En este
sentido, yo creo que tiene sentido la soberania compartida y el reparto del poder.

Repartir el poder entre el gobierno, la sociedad organizada y la ciudadania.”

Toma la palabra DFG3. “También se deberia hablar de las estrategias compartidas. Es
decir, no solo es compartir un espacio para poder deliberar. También es la construccion
de estrategias compartidas entre el gobierno y los actores territoriales. Se alinean con
los agentes. Pero, las acciones se reparten entre el gobierno y los actores. Por ejemplo,
en nuestro caso, estdn los centros de referencia. En la nueva movilidad se ha buscado
una estrategia compartida con los actores territoriales. Desde Etorkizuna Eraikiz se ha
pensado que la crisis de la democracia liberal se debe responder desde una
relegitimacion de las politicas publicas. Las agendas compartidas cumplen esa funcion.
La gobernanza colaborativa responde a dos objetivos. Uno es trabajar con problemas
complejos. Es decir, los problemas que tienen que enfrentarse los politicos son complejos.
Pero, por otra parte, los gobiernos tienen que responder a un contexto de desapego de
la politica. La gobernanza colaborativa tiene que responder a estos dos retos. La
colaboracion y las agendas compartidas recuperan cierta cercania entre los ciudadanos
y las instituciones publicas. Las politicas publicas tienen que responder mejor a los

problemas y tienen que ganar legitimidad. Muchas gracias.”

Toma la palabra Quim Brugué. “Creo que es importante hablar sobre los temas que estdn
saliendo. Acabdis de mencionar la crisis de la democracia. Se estd hablando mucho sobre
la crisis de la democracia. Se ha mencionado, igualmente, que la gobernanza
colaborativa responde a la crisis de la democracia y a la crisis de legitimidad que sufren
las instituciones publicas. El debate sobre el modelo democrdtico es antiguo. ¢ Quién
decide en una democracia? ¢Quién tiene el poder en la democracia? ¢Quién tiene la

ultima palabra? ¢ Cdmo se gobierna en una democracia? Historicamente ha habido dos
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tipos de democracia: la democracia representativa y democracia directa. Son dos

modelos diferentes. Una forma de democracia se ha identificado con el voto, mientras
que el otro con el debate y la participacion. Por otro lado, dentro de la democracia
representativa hay también dos corrientes: la democracia liberal y la democracia
deliberativa. La democracia liberal se basa en la idea que las personas, como seres
egoistas, buscan su propio provecho. No quieren relacionarse con las otras personas si
no es por su propio interés. En este caso, la tarea de la democracia es valorar las
multiples preferencias individuales y dar por buena la opcion mayoritaria. En esta forma
de democracia, los individuos no se encuentran unos con otros, ni dialogan sobre temas
que afectan a la comunidad. Es una perspectiva que interpreta a la sociedad como un
zoo donde diferentes animales, si no fuese por las verjas, se matarian unos a otros. En
cambio, la democracia deliberativa parte de la idea de que no somos animales salvajes.
Es decir, que como ciudadanos somos capaces de convivir en un espacio con otras
personas que no piensan como nosotros. Se asume que los ciudadanos deben debatir,
hablar, discutir y deliberar sobre temas que les afectan como tales. Muchas veces habrd
desacuerdos, incluso conflictos, pero eso no impide seguir viviendo en la comunidad

politica como ciudadanos. Innerarity habla de vivir juntos cuando somos diferentes.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Aun asi, muchas veces se argumenta que la
democracia representativa, dado que los ciudadanos no intervienen directamente sino a
través de representantes, no es la verdadera democracia. Segun esta vision la verdadera
democracia seria la democracia directa, la democracia ateniense. Esta forma de
democracia se basa en la asamblea y en la participacion de los ciudadanos en ella. La
democracia representativa, en cambio, tiene su origen en la Convencion de Filadelfia a
finales del siglo XVIII. Y es la forma de democracia que hemos conocido en los ultimos
siglos. Ahora que la democracia estd en crisis, surge la tentacion de querer volver a la
supuesta democracia auténtica. Es decir, volver a la democracia ateniense. Se
argumenta, ademds, que las herramientas digitales pueden ayudar a generar asambleas
democrdticas en el espacio virtual. Se ha asumido que actualmente los intermediarios
estdn de sobra. Por ejemplo, la enciclopedia britdnica era un intermediario entre el
conocimiento cientifico y la ciudadania. Pero, eso con Wikipedia ha perdido el sentido.

Siguiendo esa Iégica argumental, la democracia representativa habria perdido el sentido
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en la era del Internet y el voto digital. Los ciudadanos serian capaces de tomar sus

propias decisiones politicas, sin la intermediacion de los politicos. Aun asi, en la realidad
esto no resulta nada sencillo. De hecho, se ha demostrado que la participacion en estos

foros digitales es minima.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “También habéis comentado la gobernanza
como interaccion entre instituciones, actores territoriales y sociedad civil. Hay una
pelicula, que yo os recomiendo encarecidamente, que se llama Yo, Daniel Blake. Es una
pelicula de Ken Loach que gand la Palma de Oro de Cannes en 2016. Es una pelicula que
siempre recomiendo a mis alumnos. De verdad que la tenéis que ver. Intentaré no
haceros spoiler, pero creo que explicando la pelicula se entenderd mejor lo que quiero
decir. Daniel Blake es un hombre de Newcastle, del norte de Inglaterra que tiene
problemas con la administracion. Blake es un hombre mayor, con problemas de salud,
que no puede trabajar y que ademds es analfabeto digital. Es una persona que tiene
problemas y acude a la administracion en busca de soluciones. Y la administracion le
atiende bien: los médicos, los asistentes sociales, etc. Le prestan ayuda, son generosos
con él. Aun asi, no le solucionan los problemas. ¢Por qué? Porque cada parte de la
administracion trata de solucionar el problema individualmente. Pero, su solucion
requiere la coordinacion de diferentes instituciones. Y queda bloqueado en esa falta de

cooperacion de las administraciones.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “En la pelicula queda patente que falta un
didlogo entre las administraciones. Que no cooperan. Es una pelicula que muestra el
fracaso de las politicas publicas. Hay que transitar de una dptica sectorial a una dptica
de didlogo. Hay que asumir que solos no podemos. Esa es la esencia. Por muy bien que
uno lo haga, no se van a solucionar los problemas. Es necesario relacionar con otros
puntos del problema, dialogar con otros agentes, y en ultima instancia cooperar. Es
necesario un abordaje global del problema. Aun asi, nos cuesta mucho operar de esta
forma. Se generan muchas resistencias desde la gobernanza tradicional. Por otra parte,
muchas veces argumentamos que la gobernanza colaborativa implica escuchar fuera de
las instituciones. Pero yo argumentaria que también hay que escuchar dentro de las

instituciones. Es necesario que las instituciones colaboren con los agentes territoriales,

20



ETORKIZUNA PuzKon

ETORKIZUNA

ERAIKIZ -

pero igual de necesario es que se coopere dentro de la administracion. El caso de Blake

trata esta problemdtica.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “Ahora voy a explicaros un caso concreto en el
que trabajé. Es el caso del racismo inmobiliario en una ciudad de 25.000 habitantes de
Catalufia. El problema es que habia personas racializadas que argumentaban que no
podian acceder al alquiler de los pisos por su condicion de no-blancos. Es decir, que a la
hora de acceder a un alquiler de vivienda existia una discriminacion por el mero hecho
de no ser blancos. Eran personas negras, magrebies, etc. Es un tema que pasa en muchos
lugares de Cataluiia. Los medios de comunicacion se hicieron eco de este problema. Y se
generd un debate en la ciudad. ¢ Como se debia solucionar este problema? Habia una
amalgama de actores que intervenian en este problema: las personas afectadas por esta
discriminacion, los propietarios, el ayuntamiento, etc. Se inicia un proceso de debate
para intentar construir una respuesta. Se parte desde el desconocimiento. No existen
protocolos oficiales, es dificil demostrar que se estd ante un caso de racismo inmobiliario,
los propietarios argumentan su derecho de alquilarle la casa a la persona que quieran,
etc. Algunas de las personas implicadas en este problema se retinen 4-5 horas cada mes.
En estas reuniones hablan, discuten, pero también toman unas cervezas y se relajan, se
conocen, generan lazos. Después de un afio hay unos resultados intangibles: se han
generado relaciones de confianza, las personas se han conocido, se ha generado
empatia, etc. ¢Se ha solucionado el problema? Evidentemente no. Pero, se ha creado un
servicio del ayuntamiento, se ha generado una campafia de sensibilizacion en la ciudad,
etc. El papel del ayuntamiento es crucial. Ha habido un proceso de didlogo, de escucha,
de debates, etc. Pero, ahora, la decision recae en el ayuntamiento. Es verdad que los
otros actores, propietarios, asociaciones vecinales, personas racializadas u otros
colectivos pueden hacer cosas. Pero, es el ayuntamiento quien va a crear las politicas

publicas. Es el ayuntamiento quien tiene el poder, los recursos, el tiempo, etc.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “Voy a dar otro ejemplo. En la Costa Brava, en
Catalufia, habia problemas de congestion maritima. Era un problema complejo. Hay
multiples personas y sectores que viven en torno al mar en la Costa Brava: restaurantes,

pescadores, empresas de actividad ndutica, etc. Todas viven del mary la necesitan. Pero,
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con esa misma actividad la estdn destruyendo. En este sentido, se tiene conciencia de

que hay que preservarlo. ¢Qué hacemos? Es un tema verdaderamente complejo. El
planteamiento del gobierno es juntar a todos los actores implicados: agentes
econdmicos diversos, academia, expertos en biologia marina, organizaciones
ecologistas, representantes de sectores, etc. Evidentemente no se ponian de acuerdo.
Cada uno tenia perspectivas, intereses o visiones divergentes del problema. El proceso
estaba bloqueado. No eran capaces de pasar del hablar a la accion. Aun asi, fueron
capaces de avanzar en el desacuerdo. Se tomé conciencia de que habia que pasar del
debate a las acciones concretas. Inmediatamente se asumio que la implicacion del
gobierno era necesaria. Faltaban recursos, tiempo, y, sobre todo, faltaba dinero. Se
calculd que se necesitaban 80.000 euros. El gobierno tendria que tomar algunas
decisiones. Estas decisiones no serian del agrado de todos los agentes implicados. Pero,
el riesgo era que el proceso no se materializara en una politica concreta y que las
personas identificardn el proceso como algo inutil. Un proceso donde la gente se dedica
a hablar, y no a hacer acciones concretas. El peligro es generar frustracion en las
personas. En este sentido, las decisiones del gobierno son fundamentales. Hay que tomar

las decisiones. Y las decisiones estdn ligadas a la responsabilidad.”

Toma la palabra ECO1. “En mi opinidn, hay que aceptar que no se saben muchas cosas.
Esto cuesta. Aceptar esto tiene unas implicaciones muy profundas. Muchas veces
aceptamos que no sabemos, pero este ejercicio lo hacemos con mucha superficialidad.
Si tu le preguntas a una persona de la administracion, sequramente te dird que no sabe
todo. Pero, eso no se traduce en nada. El no saber tiene unas implicaciones bastante mds
profundas. Existe una gran diferencia. Me han parecido muy interesantes los apuntes
que has hecho. Por ejemplo, que deberiamos diferenciar aquellos retos a los que tenemos
alguna solucion. Es decir, algunos retos tienen solucion y nosotros sabemos cudl es la
solucion. Requiere poner en marcha un sistema de trabajo, una serie de procedimientos.
Pero, hay otros retos que no sabemos como solucionar. Esta distincion me ha gustado.
Ademads, el numero de los problemas que no sabemos cdmo solucionar va creciendo. Por
ejemplo, en el tema de la movilidad sostenible, cambio climdtico o la pobreza sabemos

muchas cosas. Pero, hay otros aspectos de estos problemas que no los conocemos. No
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sabemos que hay que hacer para solucionar estos retos. Esto implica que debamos

buscar nuevas soluciones, nuevos recorridos. Implica abrir nuevas puertas.”

ECO1 sigue con su intervencion. “Necesitamos una nueva forma de trabajar y de atajar
los problemas. En estos casos, debemos pasar del lenguaje del prototipo al lenguaje de
la experimentacion. Se deberian impulsar soluciones contradictorias. Por ejemplo,
impulsar dos soluciones que son contradictorias y probar quién funciona. Todo esto a la
vez. Deberiamos impulsar la experimentacion activa. Tenemos que saber vivir con la
contradiccion. Con la convivencia de narrativas diferentes. En mi opinion, Etorkizuna
Eraikiz es perfecto para adentrarse por este camino. Se deberian impulsar varios grupos
de deliberacion que funcionen a la vez, como un sistema fractal. Algunas funcionardn,
otras no. Se generarian contradicciones, narrativas distintas. Pero emergerian soluciones
prdcticas y orientadas a problemas concretos. Por ultimo, me gustaria afadir que en mi
opinidn el terreno digital ofrece multiples posibilidades: participaciones en directo,
asambleas digitales, etc. Es verdad que tienen sus luces y sus sombras. Pero esto no quita

que pueda ser un terreno interesante para experimentar. Muchas gracias.”

Toma la palabra Quim Brugué. “La idea de que es bueno no saber no hay que banalizarla.
En nuestras organizaciones hay cuestiones que sabemos y hay otras que no sabemos.
Muchas veces se dice que en las organizaciones hay dos espacios: el espacio donde se
decide y el espacio donde se ejecuta. Yo afiadiria que debe haber un tercer espacio
deliberativo donde se piensa, se duda, se experimenta, se innova y se debate. Este tercer
espacio es muy importante. Estos espacios, podriamos llamarles los espacios del ‘no sé’.
En este sentido, es importante que las organizaciones cuenten con este tipo de espacios.
Aun asi, hay que tener cuidado en no destruir los otros dos espacios. Los espacios para
tomar las decisiones y ejecutarlas son tan importantes como los espacios para la
experimentacion. No hay que sustituir estos dos espacios por los espacios de innovacion
y experimentacion. Son complementarios. También se ha comentado que necesitamos
élites politicas. Estoy de acuerdo. Pero, también necesitamos politicos que sean
atrevidos. Que tomen las decisiones y se equivoquen. Aun asi, la equivocacion se tolera
poco. Pero, es un tema muy relevante. Hay que multiplicar estos espacios. La cuestion

es: ¢como incorporar este tipo de espacios? Hay que seleccionar varios procesos
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deliberativos. Pero, hay que tener cuidado. Muchas veces nos centramos en crear

estructuras: grupos de debate, espacios para la participacion, etc. Pero, las estructuras
no dejan poso. La cuestion crucial es la cultura organizativa. Es por ello que no hay que
impulsar experiencias por mero hecho de impulsar las. Hay que impulsar buenas
experiencias. Que dejen marca en la organizacion. Hay que generar experiencias. Es
decir, pocas experiencias, pero bien desarrolladas. Yo digo que hay que promover
experiencias artesanales, que se impulsen con atencion y carifio. Tenemos muchos
Powerpoints hechos que los utilizamos una y otra vez. No es lo mismo la politica
penitenciaria que el racismo inmobiliario. Multiplicar los procesos estandarizados no
funciona. Hay que asumir la complejidad. Vuelvo a recalcar la importancia de dedicar
recursos, tiempo y carifio a los procesos. Y las experiencias hay que comunicarlas. Hay
que hacer una labor de divulgacion. Hay que plantar las semillas del cambio en la

organizacion.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Hay otro tema que me gustaria comentar.
Durante mucho tiempo hemos estado hablando del ciudadano como cliente. Esto para
mi ha sido un gran suicidio. Los ciudadanos no son clientes. Son ciudadanos tienen sus
derechos, pero también tienen sus obligaciones y sus responsabilidades. No son clientes
que tienen derechos como tales. Esta interpretacion ha sido un gran error. Otra de las
cuestiones que ha salido son las plataformas digitales. Es verdad que es un tema que no
se puede obviar. Pero, las plataformas digitales no son la solucidon a todo. Por ejemplo,
tanto en Barcelona como en Madrid se han impulsado varias iniciativas digitales de
participacion ciudadana. Han sido un fracaso total. Solo participaron informdticos. La
participacion ha sido bajisima. Y es que presencialmente suelen participar mds personas.
No participan las masas. Muchas veces se quiere recuperar la democracia asamblearia
de los antiguos. Pero, se obvia que la democracia directa ateniense era muy elitista. Solo
participaban los ciudadanos. Es decir, si eras mujer, esclavo o migrante no podias
participar en la asamblea. Es decir, la mayoria no participaba en la asamblea. La
democracia digital es muy elitista. Solo participan los que ya estdn ahi. En este sentido,
hay que tener cuidado con no estar demasiado fascinados por la democracia digital. Eso
no significa que no se deban utilizar las plataformas digitales, No estoy diciendo esto. De

hecho, en casos concretos puede tener cierta utilidad. S6lo que hay que tener cuidado en
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no caer en la fascinacion. Ademds, en estos espacios se suele acabar hablando de

cuestiones meramente digitales: software libre, informdtica, etc. Es decir, raramente se
aborda la pobreza energética, las prisiones, las cuencas hidricas, los problemas litorales,
etc. Primero hay que establecer lo que quiere solucionary ya se verd si las herramientas

digitales son vdlidas o no.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Vuelvo a recalcar que en los procesos donde
van a participar varios actores implicados en el problema, es importante demarcar el
limite de lo que se vaya a debatir. Considero que hay que poner limites al debate publico.
Antes de empezar el proceso hay que decir: ‘se quiere debatir esto, pero no esto y esto’.
Es importante, porque si no se generan muchas confusiones y al final se genera mucha
frustracion. En los procesos en los que participo, antes de empezar con nada, me gusta
reunirme con los responsables politicos y les preguntd sobre lo que quieren discutir y
sobre lo que no es objeto de discusion. Por ejemplo, en el tema de prisiones, cabia la
posibilidad de que se debatiera la misma politica de hacer mds prisiones. Pero, eso no
era objeto de discusion. Lo que habia que discutir era donde poner las prisiones. Ademds,
el gobierno partia de unos principios ideoldgicos que tampoco eran discutibles: que el
objetivo del sistema penitenciario es la reinsercion, que no se debe castigar a las familias,
etc. O, en el caso de las cuencas hidricas, que no se contemplaba la desviacion del rio
Rdédano. Es decir, que se tenia que trabajar sobre las cuencas de Catalufia. Estas
cuestiones no se podian debatir. La deliberacion partia desde ahi. O, en el caso del
racismo inmobiliario, que los propietarios decidiesen excluir estaba fuera de la discusion.
También podria darse el caso que al final se acabase discutiendo sobre la dificultad que
tienen los jovenes de acceder a una vivienda. Esta una discusion interesante y
extremadamente relevante. Pero, no para aquella ocasion. En este sentido, se tenia que
debatir sobre unos puntos que habian sido definidos previamente. Estos puntos no se

tienen que discutir. Hay que delimitar sobre lo que se va a hablar.”

Quim Brugué sigue con su intervencién. “En la politica hay que ser valiente. Y esto
implica decir no a muchas cosas. E implica definir cuestiones que no se pueden discutir.
Por ejemplo, la incineradora en Gipuzkoa o las prisiones en Cataluiia. Aunque se abre un

proceso de debate y participacion ciudadana, su construccion no se puede discutir. No se
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puede discutir todo. Mi tesis es que un debate demasiado generalista genera muchas

frustraciones. En este sentido, insisto en la importancia de poner limites a las cuestiones
que se vayan a debatir. Es un proceso critico, muy relevante. Este trabajo previo podrd

marcar el éxito o el fracaso del proceso.”

Toma la palabra DFG7. “Estoy totalmente de acuerdo con lo que se ha dicho. En el tema

de los residuos se paso por todas las fases que has mencionado.”

Toma la palabra Quim Brugué. “Cuando se ponen limites, muchas personas reaccionan
diciendo que se estd coartando la libertad. Pero, eso no es asi. La responsabilidad del
gobierno es solucionar ese problema y para ello es necesario establecer un marco previo.
Es decir, poner limites. Es incomodo, es verdad. Pero, es imprescindible. En un momento
se extendio la tesis del ciudadano-cliente. El cliente nunca tiene limites, mientras que el
ciudadano si que los tiene. Por ello, poner limites es imprescindible. Poner limites es parte

de la pedagogia.”

Toma la palabra ECO7. “En determinados casos es muy dificil poner limites.”

Toma la palabra Quim Brugué. “En la teoria es fdcil. Pero, en la prdctica es muy dificil. En
mi opinion, es muy importante que las reglas del juego estén claras desde el principio. Si
el proceso empieza a desarrollarse antes de establecer las reglas, y estas empiezan a
establecerse en la medida que avanza el proceso, normalmente emergerdn problemas.
Enrarece el proceso. Si pasa esto, muchos de los participantes podrdn pensar que las
cartas estaban amanadas desde el principio. En contra, si los limites estdn claros, cada
participante conoce las reglas del juego desde el principio. La clave del éxito estd en la
fase previa y posterior del proceso. En la fase previa, si no se establecer bien los limites,
el proceso estd condenado al bloqueo. Aun asi, si el proceso ha ido de maravilla, pero no
se han acordado las decisiones politicas posteriores, se genera mucha frustracion. Por
poner el ejemplo del debate sobre el entorno litoral de la Costa Brava, por muy contentos
que estén los actores con el debate sobre economia marina, dafios ecoldgicos y
restauracion del litoral, sino se toman unas decisiones posteriores, los actores

desarrollan una sensacion de fracaso. Esto es igual de peligroso que no poner limites. A
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menudo ponemos mucho énfasis en el proceso, sin darle importancia a las fases previas

y posteriores. Aun asi, son cruciales para el éxito del proceso.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Voy a poner un ejemplo concreto para ilustrar
lo que quiero decir. Participe en un proceso de regeneracion urbanistica. El objetivo de
este proceso era definir como se iban a unir dos puntos de la ciudad. Lo que se debatia
era como unirlos, no si habia que unirlos o no. Aun asi, en el proceso participé una
asociacion de vecinos que se manifestaba en contra de la conexion de estos dos puntos.
El ayuntamiento no contemplaba el no a la conexion. Aun asi, una asociacion que se
organizaba en contra del proyecto participo en el proceso.  Qué paso? Que la asociacion
de vecinos convencio a otros actores que la conexion era un error. Asi, a la mayoria de
los participantes del proceso se volvio en contra de la conexion. Pero, el ayuntamiento
estaba decidido e hizo la conexidn. Se generé muchisima frustracion y este proceso
generd muchas heridas. En este sentido, si hay organizaciones, personas o asociaciones
que no acepan los puntos bdsicos del proceso, es mejor que no participen. Es decir, si no
estds a favor de la conexion, no participas en el proceso. Asi de simple. Porque el
ayuntamiento estd decidido a hacer la conexion y si participas para bloquear esta
decision, es mejor que estés fuera. Si participas y al final no consigues tu objetivo, te
sientes engafado, te frustras. Hay que articular los limites. Esto no se hace
arbitrariamente, ya que el gobierno es la autoridad legitima. El gobierno estd ahi porque
ha ganado unas elecciones con un programa. Estd legitimado para hacer lo que ha
propuesto. Un amigo mio decia que es importante ir con la mente abierta, pero no vacia.
Los gobiernos tienen un programa y tienen previsto resolver unos problemas. Escuchan

a los actores, pero sin tener la mente vacia.”

Toma la palabra ECO1. “Ha hablado de procesos y de pasos. Pero, estos pasos implican
que veamos el proceso como algo lineal. Y muchas veces esto es imposible. La
complejidad nos impide operar de forma lineal. Los procesos pueden ser circulares. En el
ejemplo que has puesto sobre la asociacion de vecinos en contra de la conexion, écudl
era su razon? Porque tendrian alguna razon para oponerse al proyecto. Quisiera saber

al respecto.”
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Toma la palabra Quim Brugué. “Es verdad lo que dices. Algunos procesos son circulares

y dificultan seguir unos pasos o secuencias.”

Toma la palabra ECO1. “Me gustaria hablar sobre una figura que creo que es interesante:
la figura del conector comunitario. Tiene un perfil profesional propio, pero suele estar
conectado con diversos espacios, comunidades y sectores. Por ejemplo, el sector

privado, instituciones publicas, comunidad, etc.”

Toma la palabra Quim Brugué. “Es muy interesante la figura del conector. Estd
relacionada con una forma de liderazgo. Venimos de modelos y de liderazgos
tradicionales. Se han promocionado perfiles individualistas, pero ahora necesitamos otro
tipo de perfil. Ahora tenemos que hacer todo entre todos. Se habla mucho de redes. Pero
a mime gusta decir que a las redes les falta cabeza y les falta corazon. Les falta el impulso
del corazon, y les falta las drdenes que da la cabeza. En este sentido, necesitamos perfiles
para impulsar, movilizar y dinamizar las redes. Se habla de liderazgos relacionales. Es
una forma de liderazgo que parte del ‘no sé’. Es decir, no es un liderazgo que te
proporciona respuestas. Es un liderazgo que articula voluntades, que dinamiza redes.
Que sabe escuchar y que es modesto. Pero, esto no significa que sea un liderazgo débil.
De hecho, tiene que ser un liderazgo capaz de unir voluntades y ponerlas en marcha.
Muchas veces se pone el ejemplo de Pascual Maragall. Se dice de él que era un mal gestor
pero que era un seductor. Maragall fue capaz de seducir a muchos agentes. El tenia una
vision de la ciudad y fue capaz de transmitir esa vision a los agentes y a los ciudadanos.
Fue capaz de seducir con esa vision. Fue un visionario y un seductor. Fue capaz de
establecer puentes entre actores. Pero, no siempre disponemos de estos liderazgos. En
la literatura se suele hablar de tres tipos de liderazgo: autoritario, carismdtico y el
liderazgo-puente. Ahora se habla de un liderazgo femenino. Necesitamos mds liderazgo

femenino. El modelo machote ya no funciona.”
Toma la palabra DFG6. “Relacionando con lo que estds diciendo, en la Diputacion hemos

promocionado el liderazgo facilitador. Hemos hechos diversos ejercicios para promover

el liderazgo relacional o facilitador. Para nosotros es fundamental.”
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Toma la palabra Quim Brugué. “Una metdfora que suelo utilizar a menudo es la recogida

de los nifios. Suelo comparar mi estilo de recogida con la de mi mujer. Tenemos tres hijos.
Y tengo que decir que tengo mucha experiencia recogiendo a los nifios. Soy un perfil muy
profesional. Tengo un objetivo muy claro: sacar a los nifios lo mds rdpido y lo mds
eficientemente posible. Concentro toda mi atencion en llevar a cabo esta tarea. No me
dejo distraer por nada. Entro al colegio, cojo a los nifios y nos vamos a casa. Tardo dos
minutos en sacarlos de la escuela. Si trabajase en la administracion, me darian el premio
al mejor funcionario cada semana. Mi método se centra en la eficiencia. En contra, mi
pareja tarda 45 minutos. Habla con unos, con otros, conoce a los padres de los amigos
de nuestros hijos, conoce a los profesores. Se para a hablar con todos. Y ahora os
pregunto: si vais a contratar, é¢a quién contratariais? ¢A mi o a mi pareja? El patio de la
escuela es como un ecosistema. Yo trabajo con la maxima eficiencia. ¢ Como lo consigo?
Mi estrategia es ser muy simple. Soy un especialista en la extraccion de nifios. Entro a la
escuela, cojo a mis nifios y me voy. Ahora bien, si alguien me pregunta qué estd pasando
ultimamente en el comedor yo no tengo ni la mds remota idea. ¢ Y los extraescolares? No
sabria de nada mds alld de la extraccion de nifios. Si algun dia falto, es muy fdcil mi
sustitucion. Contrato a otro especialista, le explico cdmo lo hago yo, y seria capaz de
replicarlo sin ningtn problema. Aun asi, mi mujer seria irremplazable. Ella tiene una red,
ha generado relaciones de confianza. Conoce a los profesores, conoce los problemas de
los nifios, ha generado relaciones de confianza con otros padres. Este tipo de perfiles
suelen ser mucho mds innovadores. Generan inteligencia colectiva. Son capaces de
movilizar el ecosistema. Son capaces de generar soluciones, de que los actores lleguen a
acuerdos, etc. Pero, el problema es que estdn cerrando las escuelas y los padres tienen
que recoger a los nifios fuera del colegio. Esto es un problema, porque ya no se generan
las relaciones de confianza, la red se interrumpe. En este sentido, hay que revindicar este
tipo de espacios. Necesitamos este tipo de espacios para que personas distintas
dialoguen, hablen. En definitiva, para que se encuentren. Para solucionar problemas

complejos son necesarios este tipo de espacios.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Los espacios permiten la generacion de
confianza. En el caso del racismo inmobiliario, el proceso permitio que entre diversos

actores se generasen relaciones de confianza. ¢Se solucioné el problema? No. Pero, la
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confianza ha permitido el avance de ciertas cuestiones. Mi reticencia a las plataformas

digitales estd relacionada con esto. El espacio digital no permite que se generen este tipo
de relaciones. Somos sociedades complejas con problemas complejos. Necesitamos
conocernos, fraternizar entre nosotros, generar lazos personales. Necesitamos mirarnos
a los ojos, encontrarnos. Para construir una sociedad sdlida, necesitamos espacios donde
podemos vernos, discrepar, debatir, hablar, generar confianza. Se ha hablado de la
importancia del capital social. Para ello son indispensables este tipo de espacios. Uno de
los mayores problemas de la sociedad y democracia americana es que no tienen espacios
para encontrarse. En este sentido, creo conveniente promover este tipo de espacios. Hay
un libro, de Eric Klinenberg, que se llama Palacios del pueblo, donde el autor revindica
que la democracia no solo se basa en procedimientos y valores, sino también en espacios
donde la ciudadania pueda juntarse, hablar, discutir, etc. El fracaso de la democracia
americana podria residir en que la sociedad americana ha dejado de encontrarse. Es un
libro muy bueno, totalmente recomendable. La tesis viene a recordarnos que, sin algo de

roce, es imposible construir comunidad.”

Toma la palabra ECO13. “Nosotros hemos utilizado el concepto de liderazgo relacional.
Este concepto lo cogimos de tu trabajo. Y estoy de acuerdo que se tiene que seducir.
Pero, este concepto suele generar ciertas resistencias o incomodidades. Me acuerdo que
en aquel entonces estdbamos trabajando con un autor noruego y que cuando
utilizabamos este concepto nos preguntaba si ese concepto era el mds adecuado.
Nosotros le deciamos que no pasaba nada, que no era un concepto raro. Pero, es un
concepto que puede generar incomodidades. O, seguin en qué espacios puede sonar raro.
Nosotros aqui incluso hemos hablado de amor. Yo estoy de acuerdo que ese carifio, los

roces o la seduccion juegan un papel muy importante.”

Toma la palabra Quim Brugué. “En el caso de las prisiones, el contacto fue determinante.
Cuando una persona habla para su publico, normalmente la empatia escasea, todo
parece muy claro. Todos le dan la razon a la persona que argumenta. Pero, cuando nos
mezclamos con otras personas que a priori no estdn de acuerdo con nosotros, es mds
dificil exponer nuestras razones. Hay mds argumentos, hay mds visiones del problema.

Por ejemplo, en el caso de las prisiones, habia directivos de prisiones, pero también
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familiares de presos, diferentes colectivos, etc. {Se solucionan las cosas? Es dificil

solucionarlos. Pero se genera confianza, se establecen lazos y desaparece una excitacion
dogmadtica. Se genera una economia moral del desacuerdo. Explicar tus razones a otras

personas no es abandonar tus posiciones. Sino es respetar a las demds posiciones.”

Toma la palabra el Responsable de Estrategia e Investigacion. “La gobernanza
colaborativa no solo es una cuestion de eficacia. Es decir, la democracia no solo es que
te den un buen servicio. Tiene que ser algo mds. Y esto estd relacionado con los
intangibles. Un sistema no solo aguanta porque es eficiente o responde a las necesidades
de sus ciudadanos. Aguanta y prospera porque los ciudadanos estdn vinculados al
sistema. Uno de los grandes retos que tenemos es que la poblacion estd desvinculada de
la politica y de las instituciones. Y eso no se resuelve solamente haciendo las politicas
mds eficientes. Hay que impulsar maneras distintas de relacion entre las instituciones y

la ciudadania.”

Toma la palabra Quim Brugué. “Esta forma de vinculacion también cambia el objeto. Por
ejemplo, cuando el ayuntamiento acepto debatir sobre el racismo inmobiliario, admitio

que este problema si existia.”

Toma la palabra el Responsable de Estrategia e Investigacién. “Yo lo que estoy diciendo
es que como gobernante quiero dar un buen servicio, pero también quiero que me
quieran. Es un poco extrafio esto. Pero, yo quiero que me quieran. Si me quieren, se
establece un vinculo de confianza. Y si existe esa confianza también hay mds margen
para pedir a esa comunidad. Esa cohesion social permite que haya esa confianza, que es
bidireccional. Si existe esa confianza, la ciudadania desarrolla una comprension mejor
del hecho politico. Por ejemplo, el grupo que estd reunido hoy aqui lleva 2 afos
reuniéndose. Desde que empezamos hemos desarrollado un alto grado de confianza. ¢Se
podria preguntar para que sirve este grupo? Ademds de otras cosas, sirve para generar
relaciones de confianza. Sirve para articular comunidad y avanzar en las soluciones
comunitarias. Activas capacidades en la comunidad. Para mi no es suficiente con
proporcionar servicios. Tiene que haber algo mds. La gobernanza colaborativa no es solo

una cuestion instrumental. Tienen que ser algo cualitativamente diferente. Por ejemplo,
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yo no quiero vivir en una comunidad donde si de repente no hay recogida de basura, la

gente empiece a matar a los politicos. Yo quisiera vivir en una comunidad donde si pasa
eso, los ciudadanos piensen: ‘sequro que habrd pasado algo; ya se solucionard’. La
ciudadania actual se comporta como un sujeto de derechos, sin tener ninguna obligacion
con la comunidad. Se reclaman derechos, pero el sujeto no se liga con ninguna obligacion
a esa comunidad que le proporciona los derechos y servicios. Vivimos en sociedades
complejas y son necesarios profundos cambios en esta relacion ciudadania-

instituciones.”

Toma la palabra Quim Brugué. “Con esta ultima intervencion me he acordado de una
metdfora. Los nifios no nos suelen querer porque les establecemos limites, les obligamos
con cuestiones para ellos aburridas, etc. Yo pienso que la politica es algo parecido. La
politica debe intervenir en una realidad contradictoria, llena de intereses. La politica
transforma la realidad, y con ella toca a multiples intereses. Genera incomodidades. Es
dificil que te quieran. La diferencia entre un servicio y la politica es que con un servicio
quieres que te atiendan, pero con una politica quieres que transformen la realidad. En
este sentido, es dificil que te quieran. Antes, en el descanso, hemos estado hablando del
tema de los residuos. ¢Es una buena o mala politica? Ha transformado la realidad y ello
ha generado multiples controversias, incomodidades y divergencias de intereses. Esto es
la politica. Yo suelo decir que el buen politico es quien frustra a la sociedad. Equilibra
intereses diversos. Es por ello que el politico va a ser dificilmente alguien querido. Los
politicos estdn en su puesto para decir que no, para articular respuestas a problemas
complejos, etc. Es una tarea dificil. El politico tiene que educar al ciudadano en el no. Es

como con la metdfora del nifio. Hay que educarle en el no y en el limite.”

Quim Brugué sigue con su intervencion. “Hay una autora, Margaret Canovan, que dice
que la democracia tiene dos almas, que ademds son contradictorias. Una pragmdtica y
otra redentora. La democracia es que nos recojan la basura, atiendan nuestras
enfermedades, construyan autopistas, cuiden de nuestros mayores, limpien la calle,
eduquen a nuestros hijos, etc. Todo esto lo mds eficientemente y mejor posible. Pero, la
democracia es mds que esto. De lo contrario, seria demasiado frio. Seria prdcticamente

una cuestion técnica. Si ponemos demasiado acento en esta vertiente de la democracia,
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acabamos muriéndonos de congelacion. Y uno de los problemas de nuestra democracia

es que hemos muerto de congelacion. Una de las amenazas de la democracia es la
tecnocracia. Es decir, el gobierno de los técnicos. Este es un peligro real que hemos vivido
estos ultimos afios. La democracia debe ser algo mds. Pedimos algo mds a la democracia.
Esta parte de la democracia estd ligada a nuestros corazones. Aqui el problema es
morirnos de un calentdon. Si ponemos demasiado acento en este aspecto de la
democracia, lo que tenemos es el populismo. La democracia no puede renunciar a
ninguna de sus almas. Tiene que combinar las dos. En ocasiones serd mds fria, mientras
que otras veces serd mds caliente. Pero, hay que tener cuidado en no poner demasiado
acento en una vertiente, olviddndose de la otra. Ademds, es un dilema irresoluble. No se
puede solucionar como tal. Existe una tension que es insuperable. Siempre habrd peligro
del tecnocratismo y del populismo. Hay que vivir con ella. Hay que buscar equilibrios
dificiles. Gobernar es un arte, no una técnica. Es algo delicado. Pero, a la democracia hay
que quererla en su fragilidad. Siempre serd atacable en su fragilidad. Pero, si queremos
fortalecerla acentuando solamente una de sus almas, nos la cargamos. Y con esto de los
equilibrios inestables acabo mi presentacion. Todavia tengo muchos puntos que hablar.

Asi me invitdis otra vez. Muchas gracias.”

5. Valoracién y cierre de la sesién

Toma la palabra la Diputada de Gobernanza. “Ante todo, agradecer a Quim Brugué por
participar en esta sesion. Para nosotros ha sido un enorme placer. Ha sido una sesion
verdaderamente estimulante. Sequiremos trabajando sobre estas cuestiones, que para
nosotros son muy importantes. También quisiera agradecer a todas las personas que
habéis participado en esta sesion. Os quiero recordar que tenéis que rellenar los
formularios de evaluacion. Ya sabéis que para nosotros es de gran ayuda. Por ultimo, la

proxima sesion serd el 24 de octubre. Muchas gracias a todos. Hasta la proxima.”
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6. Anexos

a. Documento de trabajo n222

THINK TANK

Documento de trabajo n? 22. Proceso de deliberacidon sobre nueva cultura politica
EL DIALOGO CON LAS PERSONAS EXPERTAS COMO METODO PARA DESTILAR EL
PENSAMIENTO DEL GRUPO SOBRE LA GOBERNANZA COLABORATIVA
(15 de septiembre de 2022)

Introduccion
Entre septiembre de 2021 y mayo de 2022 el grupo de deliberacion reflexioné sobre la
gobernanza colaborativa partiendo de los problemas practicos derivados de tres
proyectos: (a) el mapeo de la gobernanza colaborativa en Gipuzkoa, poniendo el foco
en la actividad de ayuntamientos y agencias de desarrollo comarcal; (b) el
fortalecimiento de la colaboracién dentro de la DFG, poniendo el foco en la
colaboracién entre dos departamentos especificos y (c) la clarificaciéon y
fortalecimiento del papel del grupo de deliberacion en el ecosistema, experimentando
como la dimensidn individual y colectiva interactuan.
En junio de 2022 el grupo inicié una fase de reflexién mds conceptual, con el objetivo
de: (a) conceptualizar lo que se habia aprendido de la practica y (b) contrastar estos
aprendizajes con personas expertas en el dmbito de la gobernanza colaborativa. El
grupo definid, en la sesion de junio 5 preguntas relevantes para el desarrollo de la
gobernanza colaborativa en Etorkizuna Eraikiz, que se sintetizaron en torno a 1
pregunta clave (véase el Documento de trabano n221). Tras una sesion orientadas a
responder a estas preguntas junto con Quim Brugué el 14 de septiembre, este
documento de trabajo recoge algunas aportaciones que se estdn consolidando en la
narrativa de algunos de los participantes del grupo.
Es importante sefialar, para entender este documento, que las preguntas planteadas
en el anterior documento de trabajo fueron el marco para la reflexién, pero no se
respondieron una a una. Mas bien, a lo largo del didlogo entre Quim Brugué y los

participantes del grupo de deliberacidn, fueron tomando forma dos discursos. Por una
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parte, la perspectiva de Quim Brugué sobre la gobernanza colaborativa, por otra, una

posicién que Xabier Barandiaran planteé de forma explicita como distinta a la de Quim
Brugué y que desarrollaron tanto el propio Xabier Barandiaran como otras personas
del grupo de deliberacion. Es este didlogo entre dos formas distintas de entender la
gobernanza colaborativa, y no cada pregunta concreta, lo que se toma como hilo
conductor del documento de trabajo.

Aun asi, y aunque no se respondan una a una las cinco preguntas, se podria decir que
el debate entre las dos perspectivas se vincula de forma bastante clara con la pregunta

que el grupo de deliberacidén planteé como sintesis de todas las demas:

A través de las elecciones la sociedad otorga poder/responsabilidad a las instituciones
publicas. ¢Qué condiciones deben cumplirse para compartir ese poder/responsabilidad

sin perder legitimidad politica?

Este documento de trabajo presenta los resultados de la reflexiéon en dos apartados:

a) Un primer apartado en que se recogen dos formas de interpretar la gobernanza
colaborativa que han emergido en el didlogo entre personas expertas invitadas
y algunos participantes del grupo de deliberacién

b) Una version de las formas de gobernanza colaborativa de Etorkizuna Eraikiz
planteadas por el grupo de deliberacién en el documento de trabajo anterior,
matizadas a la luz de los aprendizajes del didlogo con las personas expertas

Aprendizajes sobre la gobernanza colaborativa en Etorkizuna Eraikiz

La reflexion del grupo de deliberacién sobre nueva cultura politica del Think Tank no se
ha producido de forma aislada. Durante el 5 y 6 de septiembre tuvo lugar un seminario
sobre el caso Etorkizuna Eraikiz, en el que participaron una parte importante de los
miembros del grupo de deliberacion. En este espacio hubo un relativo consenso en
torno al hecho de que Etorkizuna Eraikiz y su gobernanza colaborativa se estan
constituyendo de forma emergente, dando lugar a un modelo hibrido en que conviven
varias formas de gobernanza colaborativa. Esta naturaleza emergente se ha
considerado como una fortaleza.

Este marco emergente e hibrido permite entender las dos perspectivas de la
gobernanza colaborativa que se plantearon en la sesion del 14 de septiembre como
distintas, pero complementarias. Ambas pueden constituirse como parte del modelo

hibrido de Etorkizuna Eraikiz.
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La mayor parte de los expertos invitados al seminario citado (explicitamente Jacob

Torfing, véase memoria de las sesiones), y el propio Quim Brugué enmarcaron la
gobernanza colaborativa como un proceso que se desarrolla en el marco de la
democracia representativa, cuando un gobierno delibera con la ciudadania u
organizaciones del territorio para posteriormente tomar decisiones que afectan a las
politicas publicas. En este caso se entiende 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 caracter democratico del proceso es que el gobierno mantenga la
decisidn final, asegurando que ésta se tome priorizando el bien comdn, y no los
potenciales intereses de las personas u organizaciones participantes en el proceso de
deliberacion.

Etorkizuna Eraikiz tiene ejemplos de este tipo. Uno de ellos es la gobernanza
colaborativa del grupo de deliberacién sobre los futuros de los estados de bienestar,
en el que, a peticidn de los propios participantes, se ha elaborado para todo el think
tank un cédigo ético en el que se clarifica que la responsabilidad ultima de las
decisiones tomadas por el gobierno es del gobierno, incluso en los casos en que dichas
decisiones estén influidas por la deliberacion con los representantes del ecosistema de
las politicas.

Sin embargo, en ese mismo cdédigo ético se recoge un parrafo propuesto por Xabier
Barandiaran que introduce una légica distinta a la hora de interpretar la gobernanza
colaborativa. Este parrafo plantea que la profundizacion en la gobernanza colaborativa
puede, en el futuro, llevar a procesos de corresponsabilidad. Ello conllevaria decisiones
tomadas de forma conjunta sobre las que todos y todas las participantes asumen
responsabilidad. Esta perspectiva fue contrastada con los expertos internacionales en
el contexto del caso Etorkizuna Eraikiz y se planteé también de forma abierta en la
sesion con Quim Brugué. En ambos casos se planted que en esta forma de gobernanza
colaborativa el gobierno no toma la ultima decisidn, sino que negocia y acuerda las
decisiones junto con el resto de los actores del territorio. La respuesta recurrente de
las personas expertas ante esta propuesta fue que, si el gobierno no tiene la ultima
decisidn, el proceso no tiene la garantia democratica vinculada a la democracia
representativa. No hay garantia de que el proceso responda al bien comun, por lo que

no seria adecuado comprometer fondos publicos en el proceso.
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Los miembros del grupo de deliberacién que plantearon esta otra forma de ver la

gobernanza colaborativa sustentaron sus argumentaciones en la existencia de logicas
comunitarias en las que se constituye otro tipo de legitimidad. En los didlogos del think
tank se ha planteado el centro de referencia de Etorkizuna Eraikiz, Badalab, como un
caso concreto basado en esta interpretacion. La dindmica del grupo de deliberaciéon
sobre el futuro del trabajo tiene también, en la practica, 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, sélo una parte de la agenda publica y la decision sobre el conjunto de
la agenda publica sélo puede ser compartida.

Volvemos ahora a la pregunta central del grupo de deliberacién: ¢ Qué condiciones
deben cumplirse para compartir ese poder/responsabilidad sin perder legitimidad
politica? Podemos simplificar que la respuesta mas repetida entre las personas
expertas invitadas fue que la decisidn final del gobierno es lo que permite compartir
poder/responsabilidad sin perder legitimidad politica.

Podemos también afirmar que, con su praxis, Etorkizuna Eraikiz esta problematizando
esta respuesta y planteando tanto (a) una forma alternativa y complementaria de
gobernanza colaborativa en la que el gobierno renuncia a tener la decision final como
(b) una forma en la que simultdneamente el gobierno mantiene la decision final en su
agenda politica, pero renuncia a la misma en la agenda publica.

Con ello, la pregunta planteada por el grupo queda abierta para los casos en que se
quieren explorar estas aproximaciones que se han descrito como “mas comunitarias”.
Los casos de Etorkizuna Eraikiz que responden a esta ldgica pueden ser fuentes
empiricas de aprendizaje al respecto.

Asi, podriamos resumir diciendo que el contraste con personas expertas ha permitido
al grupo, ademas de aprender de estas personas, utilizarlas como espejo del propio
discurso, clarificando este ultimo. Se ha constatado, ademas, que las ideas planteadas
por el grupo de deliberacidn no son exclusivamente tedricas, sino que se sustentan
también en la praxis de Etorkizuna Eraikiz. Esto abre la posibilidad de plantear una

nueva fase de aprendizaje desde la practica que podria poner el foco en casos como
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los citados Badalab y el grupo de deliberacién sobre el trabajo del futuro, muy

vinculados a la actividad del grupo de deliberacién.

Sobre las distintas formas gobernanza colaborativa en Etorkizuna Eraikiz

A la luz del didlogo entre Quim Brugué y algunos participantes en el grupo de
deliberacidn, retomamos una de las contribuciones recogidas en el Documento de
trabajo n2 21 en relaciéon con las distintas formas de gobernanza colaborativa de
Etorkizuna Eraikiz.

En este documento de trabajo se plantearon tres formas de entender y practicar la
gobernanza colaborativa inspiradas en la experiencia de Etorkizuna Eraikiz.
Retomamos esta contribucidn porque representa en gran medida los aprendizajes
realizados en la sesién del 14 de septiembre. Sin embargo, es necesario matizar
algunos de sus elementos.

En la sesidn de junio en que se presentd la tipologia, se propuso cierta linealidad
evolutiva entre las mismas. Es decir, algunas se consideraban mas avanzadas que otras
y se planteaba una evolucién de unas a otras.

Si se asume que Etorkizuna Eraikiz que se desarrolla de forma emergente e hibrida, la
hipodtesis de linealidad entre estas formas pierde fuerza. Parece mas légico
interpretarlas como formas distintas de gobernanza colaborativa que conviven dentro
del mismo marco, dotando a Etorkizuna Eraikiz de mayor flexibilidad para adaptarse a
contextos distintos. Esta idea fue reforzada por Eider Mendoza durante la sesidén con
Quim Brugué, al sefialar que hay que adaptar la gobernanza colaborativa a cada
contexto y que no en todos los casos se dan las condiciones para que el gobierno
renuncie a la decision final.

A continuacidn, se resumen las tres formas de entender la gobernanza colaborativa
que el grupo planted en junio de 2022, adaptadas a los aprendizajes de la seccién
anterior.

a) Lagobernanza centrada en la capacidad de decidir, los recursos, la estrategia y
el liderazgo del gobierno

Se trata de una gobernanza que se enmarca en la agenda politica. Se trata de procesos
de deliberacién que el gobierno abre a la participacion de otros actores del

ecosistema, pero basandose en las capacidades de decisidn, recursos, estrategia y
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liderazgo del gobierno. El rol principal de las personas a las que se invita a participar en

los procesos es aportar conocimiento.

A través de dicho conocimiento, las personas participantes pueden incidir en las
decisiones del gobierno. Sin embargo, la decisién ultima sobre las politicas recae
siempre sobre el gobierno. Siguiendo con los ejemplos planteados en la seccién

anterior, el grupo de deliberacidn sobre los futuros de los estados del bienestar

responderia a esta interpretacién de la gobernanza colaborativa.

b) La gobernanza centrada en la capacidad de decidir, los recursos, la estrategia y
el liderazgo de todos los actores participantes

Se trata de una gobernanza que se enmarca en la agenda publica, que es mas amplia
gue la agenda politica. Se trata de procesos en los que todos los participantes,
incluyendo el gobierno, aportan no sélo conocimiento, sino capacidad de decidir,
recursos, estrategia y liderazgo en torno a problemas que afectan al conjunto.

A lo largo del proceso, los distintos actores pueden incidir en las decisiones mutuas. Sin
embargo, cada actor toma, tras la deliberacion conjunta, las decisiones que le
competen.

El gobierno sigue, por lo tanto, tomando las decisiones sobre sus politicas, al igual que
el resto de los actores toma las decisiones vinculadas a su ambito de actuacién, pero
dichas decisiones estan alineadas en torno a un objetivo comun. Un ejemplo que
responde a esta interpretacion es el del grupo de deliberacidn sobre el futuro del
trabajo.

c) Lagobernanza centrada en la capacidad de decidir, los recursos, la estrategia y
el liderazgo del territorio (la comunidad)

Requiere la interpretacion del territorio/comunidad como sujeto colectivo que se
concibe como algo mds que la simple suma de actores territoriales. En este caso, no
sélo se incide mutuamente en las decisiones que toma cada actor territorial, sino que
se genera un espacio colectivo de decisidn, en que existen recursos, estrategias y
liderazgos que son del territorio o de la comunidad (no exclusivamente del gobierno).
Este es un caso en que el gobierno vincula algunas decisiones sobre su agenda politica
a la agenda publica compartida, sobre la que no tiene la capacidad final de decision.

Seria el caso en que, segun la mayoria de las personas expertas con que se ha
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dialogado, es necesario explicitar otros mecanismos de garantia democratica. Un

ejemplo que permite reflexionar sobre esta interpretacién en la practica es Badalab.
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