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Introduccion

Entre los tres focos de aprendizaje con que cuenta este grupo de deliberacion en esta fase
(mapeo del territorio, transformacion interna de la Diputacion Foral de Gipuzkoay rol y liderazgo
del propio grupo en el territorio), en esta sesion se analizé el primero. El tema se tratd por dos
vias. Por un lado, se expusieron algunos resultados intermedios del proceso de mapeo; por otro,
teniendo en cuenta las posibilidades de gobernanza multinivel evidenciadas durante proceso de
mapeo, se invitd al grupo a una nueva participante: Itziar Salaberria. Dada su experiencia en las
agencias de desarrollo comarcal de Gipuzkoa, su aportacién sera de gran valor en el desarrollo
del enfoque multinivel.

Estudios incorporados al grupo

El proceso de mapeo, ademas de otros elementos que seran tratados mas adelante, ha puesto
sobre la mesa una realidad. A la hora de analizar la gobernanza colaborativa en Gipuzkoa, son
importantes tanto los ayuntamientos como las agencias de desarrollo comarcal. Entre otros, su
cercania a la ciudadania y a las empresas les permite llevar a la practica una gobernanza
colaborativa que durante los Ultimos afios se ha materializado en diferentes proyectos.

En la introduccién de la sesién se compartié informacion sobre ese rol, partiendo de la labor de
mapeo y de la presentacion de las agencias de desarrollo comarcal realizada por Itziar Salaberria.

A partir de esas presentaciones se llevd a cabo el trabajo que se recoge en los siguientes
apartados.

Gobernanza colaborativa multinivel: resultados de la reflexion individual

Para que la gobernanza sea multinivel, una de las personas que intervino en la sesion sefialo que
es necesario un reconocimiento mutuo entre Diputacidn y ayuntamientos/agencias.

Para empezar a reflexionar sobre esa relacidn, se consideré como punto de partida la definicion
de gobernanza colaborativa del think tank. Segln esa definicién: “La gobernanza colaborativa
se plantea desde un nucleo concreto de la politica (gobierno)...”. Etorkizuna Eraikiz es una
propuesta de la Diputacion Foral de Gipuzkoa, pero seguidamente se planted la siguiente
pregunta a los/las participantes:

¢Es la Diputacion el unico “gobierno” dentro de Etorkizuna Eraikiz? ¢O también se reconoce
ese cardcter a los ayuntamientos (y a sus agencias)?

Una mayoria creia que los ayuntamientos (y sus agencias) también deberian ser vistos como
gobierno dentro de Etorkizuna Eraikiz, aunque hoy dia no sea asi:
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e En principio, creo que el liderazgo corresponde a la Diputacién, aunque, en cierta
medida, deberia ser compartido. El problema es como articular y construir ese
liderazgo compartido.

* No existe un unico modelo, aunque en la practica todavia parezca que sea asi.
Eso puede estar relacionado con el modo en que cada uno se siente parte de
Etorkizuna Eraikiz, hasta qué punto se siente parte de él.

e Mads de un gobierno en el modelo. Pero en la practica, sélo la Diputacion.

e Creo que lo que se “transmite” a la sociedad es la existencia de un Unico
gobierno. Y haciendo una analogia con las comarcas, habria que utilizar mas la
palabra o el concepto de Gipuzkoa.

Dentro de esa situacién general, dos intervinientes se refirieron a las excepciones (Udal
Etorkizuna Eraikiz y Lurralde Garapenerako Laborategia):

e Creo que el Unico gobierno con vocacidn en Udal Etorkizuna Eraikiz no es el de la
Diputacién. En algunos ambitos se reconoce la labor de distintos actores que no
son Diputacién. Sin embargo, todavia queda mucho por hacer.

¢ Dentro de Etorkizuna Eraikiz, por ejemplo, en el laboratorio, ha habido un
reconocimiento de ayuntamientos y agencias de desarrollo en cuanto a liderazgo
compartido. En otros espacios, tanto en el discurso como en la practica, se
materializa el liderazgo de la Diputacion Foral de Gipuzkoa.

Sea como fuere, hubo quien sefialé que ese reconocimiento de ayuntamientos y agencias ya
existe, y que todos son gobierno:

¢ No. Se reconoce a otros actores. Existe un reparto de poder.

* No. También estan las agencias de desarrollo. Aunque el liderazgo sea de la
Diputacién.

* Todos son “gobierno”. Algunas ideas: consolidaciéon de los ayuntamientos,
organizacién de las juntas generales por comarcas, unidades funcionales,
servicios por comarcas. Unidades de convivencia, tan pequenas como se quiera.

Asimismo, se compartieron otros enfoques:

* Desde la visidon de gobierno, la Diputacion ratifica el reparto de poderes y el
trabajo en colaboracion. Sin embargo, es posible caer en la simplificacién.

e Liderazgo compartido entre estructuras que, a su vez, operan conjuntamente de
cara a los objetivos estratégicos asumidos por la Diputacién.

En relacién con lo anterior, se formuld la segunda pregunta:
éQuién “abre” los procesos?
Entre las respuestas a esta pregunta, tres se refirieron principalmente a la Diputacién:

* La Diputacién Foral de Gipuzkoa en la mayoria de los casos.
e En la practica, la Diputacion Foral de Gipuzkoa.
e Diputacién.
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Otras tres respuestas destacaron los esfuerzos realizados por la Diputacion en el ambito de la

colaboracién:

El liderazgo de la gobernanza colaborativa es compartido. Por ejemplo, abren los
procesos tanto la Diputacién como las agencias de desarrollo. No es facil y
supone un gran cambio cultural para algunos participantes. Sin embargo, no es
una tendencia general.

En la practica (politica y procedimental) me resulta dificil responder a esta
pregunta. No obstante, el estatus simbdlico tiene una gran importancia en la
aperturay legitimacion de procesos. La Diputacion lleva aiios desarrollando este
ambito.

Cualquiera. Se puede establecer un minimo. La Diputacién define los temas y los
recursos. Hay muchas formas de gobernanza.

Por ultimo, algunos participantes se refirieron a cdmo se abren los procesos, no a quién los abre.

Los procesos se pueden abrir a diferentes niveles. Es decir, la iniciativa debe ser
compartida.

Cualquiera puede ser impulsor/a de un proceso.

La propia Diputacion puede abrir un proceso, pero siempre dejando un canal
abierto para que pueda hacerse en sentido contrario.

La pregunta sobre el reparto del poder fue la siguiente:

éSe puede construir un liderazgo compartido? ¢ El reparto de poder es compartido? (autoridad
formal, control de los recursos criticos, legitimidad del discurso...)

La mayoria de los que respondieron afirmativamente sefialaron alguna condicién o dificultad:

Creo que si. Se puede construir, siempre y cuando seamos capaces de gestionar
la voz colectiva.

Se puede construir un liderazgo compartido. Las normas deben establecerse
previamente.

Si. Pero es muy dificil, y hacerlo “de verdad” requiere una labor de
transformacion de varios afios.

Es necesario un espacio dialdgico para poder construir ese liderazgo compartido.
Ese espacio deberia entenderse como un espacio para aprender y actuar.

Si. Pero es dificil.

Repartir poder, si. No solo entre instituciones publicas. Colaboracién publica-
social en torno al reparto de poder.

No creo que sea algo absoluto, sino progresivo y gradual. En gran medida si. La
cuestion es hasta donde, si todos entienden de la misma manera esa medida,
etc.

Hubo quien destacd el liderazgo de la Diputacidn:
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e El liderazgo institucional y publico corresponde siempre a la Diputacidn, pero
habria que dar pasos hacia un liderazgo compartido en procesos, resultados y
transmisiéon de los mismos.

Y también hubo quien hizo hincapié en los problemas que plantea el concepto:

* El concepto de “reparto de poder” plantea problemas tedricos. Lo que si se
puede hacer es identificar y subrayar las carencias o déficits de poder. Diria que
en este caso el mapeo representa un ejemplo significativo.

Finalmente, los participantes respondieron a la siguiente pregunta sobre los roles:

éCual es el rol de cada uno? é{Que se necesita para construir conjuntamente estrategias
territoriales?

Pocas fueron las respuestas directamente ligadas a los roles:

e Vision estratégica territorial. Gestion, evaluacién, deliberacidon por parte de las
comarcas: juntas generales.

e En cada proceso puede ser diferente. Los roles deben basarse en las fortalezas
de cada territorio, en beneficio de ellos. En el caso de las agencias de desarrollo,
se hace hincapié en la cercania.

Por lo demas, se subrayd la dificultad de definir los roles y las caracteristicas del proceso para
esa definicién.

Necesidad de aprendizaje e informacidn en algunos casos:

e Deben compartir los objetivos mas generales y profundizar en el proceso de
aprendizaje.

¢ Creo que lo que se pide es que se lleve a cabo un proceso de aprendizaje, para
aprender a trabajar y realizar acciones en equipo. No podria decir cual debe ser
el rol y creo que es algo que deben acordar los distintos colaboradores/as.

e Gipuzkoa esta formada por distintas comarcas y municipios y no se entiende que
no se coordinen y caminen en paralelo. Siendo las agencias de desarrollo y los
municipios entidades muy cercanas, deberia existir un flujo de informacién de
arriba abajo y de abajo arriba.

Visidon compartida y capacidad de vislumbrar el futuro juntos:

e El rol debe basarse en lo que cada uno puede aportar para construir una visidon
compartida, mas alla del propio interés corporativo-politico. De ahi vendra el
reparto coyuntural de roles.

e Compartir estrategia implica ir mas alld de los limites de cada uno. Lo que
nosotros/as no vemos puede ser visto por los demds, y esa capacidad es algo a
tener en cuenta.

En general, las respuestas individuales subrayaron los siguientes enfoques:

1) En el modelo de Etorkizuna Eraikiz la Diputacién Foral de Gipuzkoa no es el Unico
gobierno, aunque en la practica sea asi.
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2) Segun ese modelo, los procesos pueden ser iniciados por la Diputacién u otros
agentes, aunque existen distintas visiones sobre lo que ocurre en la practica:
algunos creen que en la mayoria de los casos es la Diputacidn, mientras que otros
sefialan que la iniciativa estd mas repartida.

3) Es posible el liderazgo compartido y el reparto del poder, aunque se ven muchas
dificultades para ello.

4) Existen muchos obstaculos para definir previamente el rol de cada agente. La
definicion de roles debe ser el resultado del aprendizaje, intercambio de
informacién y vision compartida.

Gobernanza colaborativa multinivel: reflexion grupal

Los distintos grupos trataron el tema partiendo de las aportaciones anteriores. Las respuestas
de los/las portavoces respondian a un mismo patrén, de tal forma que primero sefialaban cual
es la practica y después cual deberia ser. Asi las cosas, en este apartado primero se expone cual
es la situacion real segun los grupos y, después, su aportacion normativa al respecto, o la visidn
de como deberia ser.

Gobernanza multinivel en la prdctica: {como es?

Grupo 1. “La Diputacidn [...], por ejemplo, con las agencias de desarrollo: Creemos que la
Diputacién siempre tiene la Ultima palabra. Sin embargo, escucha a otros actores. Un
participante comenta que la Diputacidn escucha con atencidn. Aunque la Diputacién es la que
decide, tiene en cuenta y escucha a los demas actores del territorio.”

Grupo 2. “Creemos que el liderazgo es de la Diputacidn. Sin embargo, es un liderazgo
compartido.”

Grupo 4. “Creemos que dentro de Etorkizuna Eraikiz hay otros gobiernos, mas alla de la
Diputacién. Por ejemplo, los ayuntamientos. Sin embargo, visto por fuera parece que Etorkizuna
Eraikiz es la Diputacién Foral de Gipuzkoa. O, al menos, eso parece.”

Aportaciones normativas en torno a la gobernanza multinivel: ¢ como deberia ser?

Grupo 1. “La Diputacion tiene legitimidad democratica en todo el territorio. No obstante,
creemos que debe dejar espacio a otros actores.”

Grupo 2. “La propia iniciativa de Etorkizuna Eraikiz conlleva una idea de gobernanza
colaborativa. Genera un espacio dialégico en el que intervienen diferentes actores e
instituciones. Ademas, uno de los principales objetivos del proceso es construir un liderazgo
compartido. Sin embargo, no es facil, y exige tiempo y esfuerzo. [...] Es muy normativo y tedrico
lo que decimos, y somos conscientes de ello, pero creemos que tiene que haber un espacio
comun para aprender y actuar. De hecho, es ahi donde se materializa la gobernanza
colaborativa. Los roles se definen e implantan en ese espacio.”

Grupo 3. “Etorkizuna Eraikiz nace del liderazgo de la Diputacién, pero creemos que tiene que
haber gobiernos multinivel. Ahi se genera un conflicto, en nuestra opinién. Compartir y
escuchar, si. Pero, équién toma la decisién final? Por ejemplo, ahi hay responsabilidades legales.
Se pide a los actores que participen en la deliberacion. Alli dan su opinién y se debate entre
todos. Pero, éhasta donde llega esa participacidon? ¢Ddénde estd el limite? iDeben participar
también en las decisiones? Deberiamos reflexionar sobre una responsabilidad compartida en
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este sentido. Hay que llevar a la préctica la gobernanza colaborativa. Por tanto, habra que hablar
de repartir las responsabilidades.”

Grupo 4. “Deberia utilizarse mas el concepto de Gipuzkoa, mas que el de Diputacion. Eso esta
relacionado con lo que ha pasado con las agencias de desarrollo y las comarcas. La legitimidad
la tiene la Diputacidn. Eso es asi. No obstante, la Diputacidn debe facilitar vias para que puedan
darse procesos de abajo arriba. Eso es importante. Habria que dar mas pasos hacia un liderazgo
compartido. En cuanto a los roles, tiene que haber una estrategia coordinada. Tiene que haber
una coordinacidn con las comarcas. La comunicacién debe ser de arriba abajo y de abajo arriba.”

Pasos hacia el futuro

En general, el grupo ha dado prioridad a actuar desde una perspectiva multinivel, si bien han
surgido enfoques diferentes en cuanto al grado de desarrollo de este modelo en la practica. Se
ha dicho que la Diputacidn ya escucha a otros agentes, sean ayuntamientos o agencias de
desarrollo. Incluso se ha hablado de que escucha con atencién, y que esa escucha influye en la
Diputacién. Sea como fuere, sobre si la gobernanza colaborativa consiste en ese ejercicio de
escucha o tiene que ir mas alla, han surgido puntos de vista diferentes, incluso se ha llegado a
utilizar el término conflicto. Por tanto, de cara al futuro, habrda que desarrollar con mas
profundidad el concepto de gobernanza colaborativa, con el fin de clarificar cdmo se estan
materializando y cdmo se deberian materializar en la gobernanza multinivel de Etorkizuna
Eraikiz la capacidad de decisidn, la responsabilidad compartida, el liderazgo compartido y el
reparto de poder.



