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Prólogo

Actores facilitadores del desarrollo territorial. Una aproximación desde la construcción 
social es es un libro que trata de personas que se comprometen con la creación de condicio-
nes de vida más dignas para las comunidades y regiones en las que viven. Pablo Costamagna 
y Miren Larrea, autor y autora, hacen el ejercicio de desvestirse de sus papeles de investiga-
dores y consultores para, asumiendo su condición de gente con otra gente, preguntarse so-
bre ese movimiento que, de manera casi misteriosa, se produce entre personas y grupos que 
se plantean retos y se apoyan para operar cambios en su realidad.

En ese sentido, el libro es de interés para todos los profesionales que trabajan con per-
sonas desde la perspectiva de relaciones de horizontalidad, de respeto mutuo y de expresión 
del potencial creativo individual y colectivo. Las personas facilitadoras, como puede apre-
ciarse en la publicación, no están dotadas de un espíritu concreto para determinados roles, 
sino que son concebidas como algo que surge en la acción de transformar y comprender su 
mundo. Por eso, tampoco hay una neutralidad aséptica en la facilitación que se propone. La 
facilitación está íntimamente ligada a las contradicciones y conflictos y exige permanente dis-
cernimiento y toma de posición.

Basada en la tradición de la investigación-acción, la teoría es desarrollada por los autores 
junto con y a partir de su experiencia en procesos de desarrollo regional. Este carácter testi-
monial tiene un papel pedagógico sumamente importante para quien ya tiene experiencia en 
prácticas semejantes o para quien desea introducirse en esta área. Para los profesionales ex-
perimentados es una forma de verse reflejados en la práctica de colegas que con gran madu-
rez reflexionan sobre cómo se convirtieron en facilitadora y facilitador, sin ocultar dificultades 
y tentaciones de acortar caminos para —supuestamente— resolver los problemas. Los prin-
cipiantes, a su vez, encontrarán manos diestras dispuestas a ayudar a dar pasos en el camino 
de la facilitación.

El libro contiene una gran riqueza conceptual, que aquí no podemos más que anunciar. 
Comenzando por la propia idea de personas facilitadoras en relación a las nociones clásicas 
de expertos o de formadores. La persona facilitadora es aquí entendida como aquella que 
«de forma individual o en el contexto de un equipo de personas facilitadoras, asume el rol 
de generar condiciones para que los actores del desarrollo territorial (DT) puedan reflexionar, 
decidir y pasar a la acción.» Es una concepción de participación que tiene como principio la 
cogeneración de conocimiento y de acciones. Las capacidades construidas desde esta pers-
pectiva tienen sobre todo una connotación colectiva.

No se trata de coincidencia, por lo tanto, que la dimensión pedagógica de la facilitación 
en procesos de desarrollo territorial reciba una atención especial, tanto como estrategia es-
pecífica (Enfoque Pedagógico para el Desarrollo Territorial) como desde la perspectiva de ac-
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ción continua de formación de ciudadanía. Los conceptos freirianos como diálogo y praxis 
se integran en una propuesta de acción multidisciplinar que busca revelar la complejidad de 
las situaciones de vida en su concreción. En definitiva, serán los aprendizajes construidos a lo 
largo del proceso los que garantizarán el surgimiento de nuevas personas facilitadoras y la 
capacitación de los actores para la continuidad de intervenciones innovadoras.

Sin embargo, además de la riqueza conceptual, el libro tiene también un carácter muy 
práctico. Identifica, por ejemplo, cualidades del «liderazgo relacional», como la capacidad de 
autorreflexión y la transparencia, mostrando que la autoridad de este liderazgo no proviene 
de una posición jerárquica, sino de su capacidad para ayudar a encontrar soluciones a pro-
blemas; y, en el último capítulo, presenta de una forma sistematizada y muy creativa los pro-
cesos de formación de la capacidad de facilitar.

Todo lo que se refleja en el libro, no obstante, retorna al núcleo del trabajo de la au-
tora y del autor: el desarrollo territorial. En tiempos de profundas reconfiguraciones del es-
pacio vital, los autores dirigen su mirada hacia el territorio, como el lugar donde se realizan 
las actividades económicas y sociales, donde se organiza la vida política, social y cultural, y se 
construyen las identidades individuales y colectivas. Al fin y al cabo, es el lugar de auto-reali-
zación colectiva de la propia vida, en función de la cual existen y se forman las personas faci-
litadoras como comadronas que ayudan el nacimiento de nuevas y mejores condiciones para 
la existencia individual y colectiva.

Agradezco el privilegio de compartir algunos aprendizajes de mi lectura que, estoy se-
guro, han de multiplicarse y fructificar en acciones de muchos otros lectores y lectoras.

Danilo R. Streck
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Introducción

Razón de ser y enfoque del libro

Este libro es el fruto de un proceso de aprendizaje que parte de nuestra experiencia en 
distintos procesos de desarrollo territorial (en adelante, DT). La motivación principal para es-
cribirlo es aportar a una estrategia de construcción de capacidades que ayude a superar di-
ficultades estructurales que nos fuimos encontrando en nuestras prácticas en distintos te-
rritorios. Se trata de problemas en los que no vemos que se profundice ni en la literatura 
académica ni en los contenidos formativos para el DT. 

El eje en torno al cual se vertebra esta contribución es la conceptualización de la facilita-
ción. Nuestro argumento es que el DT sucede porque hay personas que lo facilitan. Sin em-
bargo, estas personas facilitadoras realizan su trabajo sin que existan marcos, definiciones, 
ejemplos ni un lenguaje compartido que ayuden a tomar conciencia de dicha facilitación ni 
de la forma de actuar que conlleva en procesos sociales y políticos complejos. Pero, sobre 
todo, argumentamos que hay un potencial de mejora importante en los procesos de DT si 
se aborda de forma sistemática el desarrollo de capacidades para la facilitación, tanto de las 
personas que participan actualmente como de aquellas que se incorporen para facilitar los 
procesos de DT en el futuro. 

Con el objetivo de generar un lenguaje compartido sobre la facilitación, planteamos cuá-
les son los aspectos que, desde la práctica, hemos sentido que necesitábamos para entender 
nuestro propio accionar y así buscar las colaboraciones multidisciplinares que permitan seguir 
construyendo los enfoques del DT sobre los que venimos trabajando. Concretamente, el libro 
es una propuesta que se articula a partir del enfoque pedagógico y de la investigación acción 
como estrategias de construcción de capacidades para el DT y avanza en la conceptualiza-
ción de la facilitación desde estas aproximaciones. 

Se trata, por lo tanto, de una propuesta metodológica que es a su vez una estrategia. 
El libro se centra en un cómo específico que proponemos para el DT, ya que planteamos los 
procesos de formación y de investigación no como mero acompañamiento del DT, sino como 
estrategias de desarrollo. 

De forma coherente con lo anterior, una de las definiciones de DT que inspira el libro es 
la planteada por Alburquerque, Costamagna y Ferraro (2008) como «proceso de construc-
ción de capacidades cuya finalidad es mejorar de manera colectiva y continuada el bienestar 
de una comunidad». La construcción de capacidades como estrategia requiere de una comu-
nidad territorial que pueda organizarse en torno a dicha estrategia. Esto exige organización, 
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interacción y distintas acciones con el fin de lograr una gestión que abarque a la sociedad en 
su conjunto. 

Esta definición refleja una clara visión de proceso, dejando muy abierta la referencia al 
objetivo de la mejora del territorio o el qué de la estrategia y poniendo el tema de las capa-
cidades en el centro de la escena. Al trabajar con esta definición centrada en el cómo del DT 
nos han planteado con frecuencia que le falta un qué más claro: ¿Qué queremos construir 
exactamente? ¿Puede la construcción de capacidades en sí misma ser el objetivo de una es-
trategia de DT? Nuestro posicionamiento al escribir el libro es que es difícil anticipar los qués 
del DT antes de trabajar con los actores de un territorio. Por ello, nos hemos centrado en de-
sarrollar una aproximación a cómo se puede desarrollar una capacidad colectiva de aprender 
juntos que permita a los territorios contar con mejores mecanismos para afrontar sus futuros 
retos. Cada reto del futuro planteará un qué nuevo y los territorios que hayan construido la 
capacidad de aprender juntos tendrán más opciones de responder con agilidad a los nuevos 
retos y sus qués. 

La dimensión colectiva de la capacidad de aprender, que —tal y como se abordará más 
tarde— está vinculada a las capacidades de las personas en el territorio, se deriva de proce-
sos de empoderamiento y de redistribución de la capacidad de decidir que democratizan el 
proceso de DT. Esta democratización, aunque pueda también justificarse en términos de efi-
ciencia de los procesos de aprendizaje, es sobre todo parte de nuestro posicionamiento ideo-
lógico e impregna no solo nuestra práctica, sino también el enfoque de este libro. 

La democratización del territorio como objetivo del DT pone el foco en los procesos de 
toma de decisiones que tienen lugar con diversidad de actores que, en el marco de procesos 
complejos, definen cómo se conjugan las distintas dimensiones del desarrollo. La estrategia 
de construcción de capacidades busca integrar el conocimiento de forma más justa y demo-
crática en estos procesos de decisión. Esto no solo tiene incidencia en el cómo, sino que re-
percute en la composición de los qués que cada territorio acaba priorizando y que tradicio-
nalmente se plantean en términos de políticas de promoción económica, inclusión, medio 
ambiente, fortalecimiento de los procesos productivos, innovación, generación de empleo 
decente, etc.   

Finalmente, una visión desde la complejidad del DT como la que pretende trasladar este 
libro se sustenta necesariamente en una aproximación multidisciplinar. Ello ha supuesto un 
reto para quienes hemos escrito el libro, que, aunque con trayectorias distintas, venimos de 
una interpretación del DT orientada al proceso productivo, la innovación, las cadenas de va-
lor, la institucionalidad y las políticas. Ahora nos encontramos con la necesidad de comple-
mentar esta perspectiva con un abanico de nuevos elementos que van desde la sociología y 
las ciencias políticas a la psicología, bajo una idea de democracia con un fuerte eje en cómo 
se toman la decisiones. El desafío ha sido partir del marco conceptual del desarrollo econó-
mico territorial (desarrollo industrial) y dar pasos para integrar, desde otras disciplinas, con-
ceptos y marcos que nos ayuden a analizar nuestra experiencia en la facilitación de los proce-
sos de DT.

La práctica que inspira el libro

Si bien trabajamos desde hace años en el DT, el libro sintetiza las reflexiones y aprendiza-
jes realizados sobre la facilitación entre 2010 y finales de 2016. El concepto que mejor ayuda 
a entender el proceso de escritura de esta obra es el de praxis, un continuo movimiento de 
ida y vuelta entre la práctica y la teoría en el que se han buscado, en cada momento, los me-
jores conceptos y marcos que nos ayudaran a explicitar la facilitación implícita en nuestra 
forma de actuar. A su vez, las conceptualizaciones realizadas incidían en nuestra práctica. 
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Explicitar el contexto de nuestra práctica profesional es importante a la hora de interpre-
tar esta praxis, pues ayuda a acotar el ámbito en el que se han desarrollado nuestras expe-
riencias de facilitación. Un marco que representa este tipo de contextos es el que se plantea 
en Costamagna (2015) y se refleja en la siguiente figura. 

Figura 1. Marco analítico sobre la interacción de la política  
y la formación en el enfoque pedagógico

Fuente:  Costamagna (2015).

El gráfico refleja los espacios que, impulsados tanto desde la política como desde la for-
mación (universidad u otros actores en este ámbito), establecen diálogos entre actores de la 
política y personas investigadoras/formadoras que contribuyen al desarrollo de capacidades, 
tanto individuales como colectivas, para el DT. 

Entre las experiencias que dieron lugar a las reflexiones que aquí compartimos destacan 
tres proyectos: Gipuzkoa Sarean, proyecto impulsado desde la política (Diputación Foral de 
Gipuzkoa) en Gipuzkoa (País Vasco), en el que ha colaborado desde su inicio Orkestra-Ins-
tituto Vasco de Competitividad; la creación del Instituto Praxis (Instituto de Investigaciones 
Tecnológicas y Sociales para el Desarrollo Territorial), impulsado desde la Universidad Tecno-
lógica Nacional Facultad Regional Rafaela, con un vínculo muy fuerte con la Maestría en De-
sarrollo Territorial de la misma institución y con el tercero de los proyectos; y ConectaDEL, 
Programa Regional de Formación para el Desarrollo Económico Local con Inclusión Social en 
América Latina y el Caribe (BID-FOMIN), que desde la formación buscaba fortalecer capacida-
des para la descentralización a través del trabajo con la política y la academia. Con distintas 
intensidades, quienes escribimos el libro, participamos en los tres procesos. 
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Algunos ejemplos de estos procesos se comparten en los capítulos de este libro para co-
nectar los conceptos con la práctica. Sin embargo, su influencia en la obra es mucho mayor 
de la que los ejemplos llegan a mostrar, pues las propuestas conceptuales se han construido 
también, en gran medida, a partir de dichas experiencias. En los próximos párrafos hacemos 
una introducción a estos casos de forma que no tengamos que presentarlos cada vez que a 
lo largo del libro se haga referencia a ellos. 

Gipuzkoa Sarean es un proyecto iniciado en 2009 con el impulso de la Diputación Foral 
de Gipuzkoa (el gobierno de la provincia de Gipuzkoa) y en el que un equipo de Orkestra-
Instituto Vasco de Competitividad ha participado desde el principio. En sus comienzos fue un 
proyecto definido para generar un capital social que incidiera positivamente en la competiti-
vidad de este territorio. Una de sus características más destacables fue que, estando liderado 
por este gobierno y el Ayuntamiento de San Sebastián (capital de la provincia), se definió 
como un proyecto de investigación. La razón de ser de esta característica está muy vincu-
lada al perfil del jefe de gabinete del diputado general, quien, habiendo llegado a la política 
desde la universidad, creó este espacio de investigación desde la política. Ello hace que Gi-
puzkoa Sarean sea desde su creación un espacio híbrido entre la política y la investigación, 
tal y como se ha mostrado en el marco analítico anterior.

Otra de las características de Gipuzkoa Sarean es la pervivencia del proceso desde 2009 
hasta la actualidad, incluso en situaciones de cambio de partido político en el gobierno. Posi-
blemente el hecho de que los espacios no fueran exclusivamente políticos, sino compartidos 
con investigadores ha contribuido a la sostenibilidad del proceso. El proyecto, sin embargo, 
no se ha mantenido estático y se ha adaptado a los objetivos de cada gobierno. El objetivo 
inicial de generar capital social se ha transformado primero en la construcción de un nuevo 
modelo de desarrollo territorial para Gipuzkoa y posteriormente, manteniendo este marco de 
desarrollo territorial, se ha centrado en las políticas de promoción económica.

La tercera característica de este proyecto es la presencia de la investigación acción du-
rante todo el proceso, de mano del equipo de Orkestra. Durante los dos primeros años ese 
enfoque convivió con otras perspectivas de investigación y, a partir de 2013, se convirtió en 
la metodología de trabajo del proceso. Gracias a ella, el proceso se ha sustentado en un diá-
logo ininterrumpido entre una serie de policy makers de la diputación y las agencias de de-
sarrollo comarcal1 de Gipuzkoa y el equipo de investigadores del instituto. Este proceso de 
diálogo ha permitido tanto a los investigadores como a los citados actores del territorio pro-
fundizar en su papel como facilitadores del DT. El principal resultado de este proceso de diá-
logo en el momento de escribir este libro es la formalización de un convenio de colaboración 
de largo plazo entre el gobierno de la provincia y once agencias de desarrollo comarcal que 
operan en este territorio para trabajar de forma colaborativa en el ámbito de la promoción 
económica. 

El otro espacio utilizado como caso es donde se desarrolla un proceso de formación que 
el Instituto Praxis, de la Universidad Tecnológica Nacional, Facultad Regional Rafaela, tiene 
junto con la municipalidad de Rafaela como parte de un trabajo conjunto entre la política, la 
formación y la investigación. 

Praxis se creó en 2014 como parte de un camino iniciado en el año 2009 por la Maestría 
en Desarrollo Territorial que, además de su finalidad académica formativa, promovió el análi-
sis de casos y de políticas, la participación en espacios de concertación para la reflexión estra-
tégica y la investigación para la generación de cambios en los procesos de DT, muy influen-

1  Las comarcas son unidades territoriales infraprovinciales y supramunicipales. En el territorio de Gipuzkoa hay 
once comarcas. 
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ciado por el enfoque pedagógico trabajado desde ConectaDEL en América Latina, que luego 
explicitamos en forma detallada. 

La apuesta de la universidad fue potenciar a través del instituto la relación universidad-terri-
torio, para así volverla mucho más cercana. También se apostó por co-construir de acuerdo con 
el concepto de Praxis, que marca un posicionamiento acerca de la relación entre teoría y práctica 
y de la necesidad de trabajar la enseñanza/aprendizaje en los espacios cotidianos donde se mue-
ven los actores, en sus encuentros con otros, en sus diálogos y en su transitar en el entorno. 

En ese marco, los trabajos con el gobierno local se profundizan con varias líneas donde el 
eje vertebrador es el acompañamiento para la implementación de un nuevo modelo de ges-
tión cuyo objetivo es trasformar la manera de estructurar la gestión de la política pública a 
través de espacios multidisciplinares y de reflexión sobre las propias acciones, para repensar 
la política y nutrir también los ámbitos de aprendizaje de la academia.

En ese recorrido, se abre un espacio para la formación de facilitadores bajo una forma 
cogenerativa, con el objetivo de capacitar para gestionar la complejidad y la articulación en-
tre distintas áreas y con otros actores. El proceso de diálogo instalado también está permi-
tiendo que tanto los investigadores como las personas del gobierno puedan profundizar en 
su papel como facilitadores de la organización y del DT. Asimismo, la formación alimenta 
otros trabajos en áreas vinculadas a la sistematización de experiencias y el acompañamiento 
desde la investigación acción.

La investigación acción desarrollada en Gipuzkoa Sarean y el enfoque pedagógico que 
impregna los casos en América Latina han proporcionado un espacio compartido para cons-
truir este libro. Sin embargo, es importante señalar también que los procesos en que se basa 
el libro se desarrollan en contextos sociales y políticos muy distintos. No tenemos un análi-
sis explícito de cómo estas diferencias influyeron en nuestras reflexiones, posiblemente no 
somos plenamente conscientes de cómo lo hicieron. Sin embargo, esperamos que los casos 
aporten al lector la riqueza de esta diversidad en los contextos.

Proceso de construcción del libro

Construir la praxis que se ha planteado en el apartado anterior supuso cuestionarnos 
continuamente sobre nuestra forma de hacer y la de aquellas personas con quienes trabajá-
bamos. La facilitación era algo que intuíamos pero que en la práctica nos costaba explicitar, 
porque quedaba diluida y no era visible en el territorio. 

Por eso, el largo proceso que dio lugar a este libro ha sido el de entendernos a noso-
tros mismos en la facilitación. Volvimos una y otra vez a experiencias pasadas para releerlas 
desde esta perspectiva y nos dimos cuenta de que la conceptualización que se iba constru-
yendo nos ayudaba a mejorar nuestra comprensión de qué habíamos hecho y por qué lo 
habíamos hecho. Orwell (2014) señala que nos comunicamos en torno a un número muy 
reducido de cosas porque el número de palabras que tenemos para hacerlo es limitado y 
nos permite hablar solamente de una parte de lo que somos. El proceso de construcción 
de este libro ha sido un proceso de búsqueda y reinvención del significado de algunos tér-
minos, para poder trasladar aquello que considerábamos que era la esencia de nuestra 
práctica durante muchos años. Este libro nos permite compartir algo que hasta ahora no 
habíamos sido capaces de comunicar porque no contábamos con la construcción concep-
tual para transmitirlo con claridad. 

En este camino hubo varios momentos en los que tuvimos que ir superando conceptos 
y marcos con los que veníamos interpretando la realidad y que nos limitaban en la construc-
ción de nuestra aproximación a la facilitación. Adelantamos aquí tres de ellos, que más ade-
lante se abordan con más profundidad en los distintos capítulos. 
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Uno de los primeros pasos en el camino fue intentar delimitar la figura de la persona fa-
cilitadora frente a otras figuras que resultaban más conocidas, como la del experto/a o el 
formador/a (capítulo 4). En cierto sentido, esto nos permitió reivindicar esta figura frente a 
otras y empezar así a construir su propio espacio. No fue tarea fácil, pues había distintos ro-
les que confluían en las personas que identificábamos como facilitadoras. El proceso de de-
finir a la persona facilitadora e interpretarnos como tales nos llevó a releer relaciones que 
habíamos ido estableciendo en el trabajo. Nos ayudó a entender estas relaciones y a comuni-
carlas para que aquellos que trabajaban con nosotros pudieran entender el rol que asumía-
mos. Creemos que esto sirvió también para que el trabajo que hacíamos se valorase de otra 
manera. En este camino, siempre en transición, sentimos que el concepto y el rol de la per-
sona facilitadora se han entendido en la práctica de los proyectos de DT en los que los he-
mos aplicado. Pero seguimos teniendo pendiente conectar con el debate académico y espe-
ramos que este libro sea un primer paso para conseguirlo. 

Otro de los conceptos que tuvimos que superar fue el de facilitación de talleres para lle-
gar a definir la facilitación del DT (capítulo 5). Los dos veníamos de una experiencia en la que 
la facilitación se conceptualizaba básicamente en entornos formales y actividades organiza-
das delimitadas en el tiempo y en los que la persona facilitadora tenía el rol de dinamizar 
la participación de los actores del territorio (seminarios, talleres, procesos participativos…). 
Además, nuestra formación inicial vinculaba la facilitación a las técnicas que ayudan en esta 
dinamización. Sin embargo, la reflexión sobre nuestro propio trabajo en el territorio nos lle-
vaba a interpretar que había algo más. Lo más cerca que llegábamos de definirlo al inicio de 
este proceso de escritura era que, para que las cosas acabaran efectivamente ocurriendo, 
había que trabajar sobre lo que ocurría entre taller y taller, fuera de las reuniones formales. 
Esto abría el campo de la facilitación de los talleres a otro espacio complejo y difícil de deli-
mitar, lo que hacía que resultara muy complicado teorizar o construir marcos analíticos so-
bre qué hacía exactamente la persona facilitadora del DT. En la práctica, veíamos que había 
gente que se movía bien en este contexto ambiguo de límites difusos. Eran personas que sa-
bían crear conexiones y favorecer que ocurrieran las cosas. En resumen, partíamos de la cer-
teza de que, en este aparente caos del DT que iba más allá de los eventos organizados, había 
individuos que movían la rueda para que las cosas ocurrieran y los denominamos «personas 
facilitadoras de procesos». Entendiendo el DT como proceso, hablamos también de «perso-
nas facilitadoras del DT». Este libro es un intento de plantear conceptos y marcos que nos 
ayuden a entender ese arte, técnica, intuición (todo mezclado) que permite mover la rueda 
en los procesos de DT y hacer que las cosas sucedan. 

Una tercera ruptura con los marcos que traíamos fue la explicitación de la politicidad de la 
persona facilitadora de procesos. La forma que tienen de influir en los procesos de DT choca 
con la imagen de neutralidad de las personas facilitadoras de talleres. Esto nos planteaba cues-
tionamientos en torno a la legitimidad de la persona facilitadora del DT para influir en los pro-
cesos y ponía encima de la mesa la fragilidad de la línea entre la facilitación y la manipulación. 
El intento de clarificar nuestros posicionamientos en cuanto a esta dimensión dieron lugar a la 
conceptualización de la no neutralidad de la persona facilitadora (capítulo 6).

Criterios de escritura 

La escritura de este libro nos ha planteado varios retos sobre los que hemos tomado de-
cisiones que, a su vez, han influido en su forma. Una de las inspiraciones para sentirnos libres 
de explorar nuevos formatos ha sido Marshall (2008), quien propone que cada fondo (men-
saje) que queremos comunicar debe buscar su propia forma, aquella que permite llegar me-
jor a quien nos lee. 
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El primero de los retos ha sido gestionar el hecho de que, a pesar de escribir en un único 
idioma, venimos de contextos (el vasco y el argentino) en los que este se expresa de formas 
muy distintas. El castellano en el que está escrito el libro adquiere tonos, giros e implicacio-
nes muy diversas de la mano de cada uno de nosotros. Hubo un momento en que nos plan-
teamos pasar por un proceso de edición que intentara homogeneizar los estilos. Después, si-
guiendo la sugerencia de Marshall, interpretamos que el idioma utilizado en este libro surge 
de la colaboración en un espacio de intersección y debe mantener esa mezcla que representa 
no solo la diversidad del idioma, sino la de culturas y trayectorias personales. Por ello, como 
autores hemos realizado un esfuerzo por escribir de forma clara para los lectores de ambos 
lados del océano, pero hemos descartado el proceso de homogeneización.

Un segundo reto —que no se ha resuelto pero nos ha permitido experimentar— es la 
búsqueda de un leguaje inclusivo, sobre todo en el ámbito del género. Partíamos de un con-
texto en el que llevábamos años hablando del «facilitador». Siguiendo los consejos de com-
pañeras que nos han asesorado en este sentido, hemos realizado un esfuerzo para superar 
este lenguaje sin dificultar la lectura del texto. No hemos encontrado criterios universales que 
nos sirvieran del todo, pero hemos tratado de cambiar del «facilitador» a la «persona facilita-
dora». Es nuestra manera de reflejar que a lo largo del camino recorrido hemos encontrado 
tanto mujeres como hombres que han inspirado los aprendizajes que aquí compartimos y se-
ría injusto contar esta historia exclusivamente en términos del facilitador del DT. 

Estructura del libro

Los aprendizajes de estos años se han estructurado en seis capítulos. En el primero pre-
sentamos el enfoque pedagógico y la investigación acción como los marcos en los que se 
produce la propuesta de conceptualizar la facilitación del DT. El segundo capítulo profundiza 
en un elemento que las dos aproximaciones plantean como relevante: la necesidad de en-
tender la complejidad para poder construir las capacidades que ayuden a superar los proble-
mas del DT. En este capítulo planteamos nuestra interpretación de que en el DT los procesos 
no fructifican con frecuencia porque problemas que en realidad son complejos se gestionan 
como si fueran complicados o simples. El tercer capítulo propone la construcción social como 
el proceso mediante el cual los problemas complejos pueden gestionarse como tales. Lo hace 
desde la práctica, pero utilizando marcos planteados desde la sociología que integran la sub-
jetividad y la construcción de la intersubjetividad en los procesos de DT. Este ha sido posible-
mente uno de los retos más difíciles al escribir este libro, pues la construcción en la intersec-
ción de distintas disciplinas requiere trabajar en espacios que nos llevan fuera de nuestras 
zonas de confort. Tras haber estudiado en los capítulos anteriores el contexto en que trabaja 
la persona facilitadora, el capítulo cuarto expone nuestra definición de la persona facilitadora 
y lo hace planteando la relación con los distintos actores territoriales cuyos procesos de re-
flexión, decisión y acción facilita. El capítulo quinto se centra en uno de los elementos más 
delicados de la facilitación: el liderazgo. Partiendo de que la persona facilitadora es líder, este 
capítulo plantea debates sobre la legitimidad de la persona facilitadora para influir en el DT. 
Finalmente, el capítulo sexto aborda la pregunta de si es posible formar a las personas para 
que sean facilitadoras. Tras señalar que creemos que no solo se puede, sino se debe abordar 
este tipo de proceso, compartimos nuestras reflexiones preliminares sobre cómo hacerlo ba-
sándonos en nuestras experiencias como formadores de personas facilitadoras. El libro se cie-
rra con unas reflexiones finales acerca de nuestro propio proceso de aprendizaje al escribirlo. 
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Capítulo 1

El enfoque pedagógico y la investigación acción: 
origen de la reflexión sobre la facilitación

1.1.  Introducción

La definición de los procesos de facilitación y la figura de la persona facilitadora del DT 
que se plantean a lo largo de este libro se han perfilado en un contexto de debates sobre el 
qué y el cómo y la revisión conceptual y metodológica del DT. Estos debates y revisiones han 
tenido lugar en la intersección de dos equipos y dos aproximaciones que estaban recorriendo 
caminos paralelos en América Latina y Europa. 

Uno de estos equipos y aproximaciones es el que viene del programa ConectaDEL y del 
Instituto Praxis y la Maestría en Desarrollo Territorial de la Universidad Tecnológica Nacional 
Facultad Regional Rafaela, en Argentina. Esta es una perspectiva latinoamericana del DT con 
múltiples influencias, ya que viniendo del ámbito de lo económico el proceso se alimenta, en-
tre otros, de la evolución conceptual de la Comisión Económica para América Latina y el Ca-
ribe (CEPAL), de una serie de autores de referencia (Francisco Alburquerque, José Arocena, 
Sergio Boisier y Antonio Vázquez Barquero, entre otros), de los programas de apoyo al de-
sarrollo productivo del BID-FOMIN (empresas, redes, cadenas, territorio…), de los debates de 
la Red de Desarrollo Territorial de América Latina y El Caribe (RED DETE ALC) y de la praxis de 
una importante cantidad de formadores. En los últimos años, la idea de trabajar en la cons-
trucción de capacidades dio inicio a una reflexión denominada el enfoque pedagógico para 
el desarrollo territorial (en adelante, EP).

La segunda aproximación es la desarrollada en Orkestra-Instituto Vasco de Competitivi-
dad en colaboración con la Universidad de Agder, en Noruega, y que se ha plasmado, entre 
otros, en el trabajo de Zugibintza-Laboratorio de Investigación Acción y su trabajo en el pro-
yecto Gipuzkoa Sarean, desarrollado con la Diputación Foral de Gipuzkoa. Esta perspectiva 
parte de una interpretación del DT en términos de sistemas regionales de innovación muy ex-
tendida en Europa. A partir de este concepto, plantea la investigación acción para el desarro-
llo territorial (en adelante, IADT) como estrategia que permite desarrollar procesos de cambio 
basados en el diálogo entre actores territoriales. Las dos influencias más claras en este enfo-
que son, por una parte, el pragmatismo como aproximación a la investigación acción, en el 
que destacan los trabajos de Greenwood y Levin (2007) y Gustavsen (1992) y, por otra, la 
pedagogía de Paulo Freire (1996). 
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Este capítulo presenta ambas aproximaciones y plantea un espacio de intersección entre 
ellas que permite conjugarlas. Esta intersección es la estrategia de construcción de capacida-
des para el DT. Esta estrategia, interpretada como mirada que permite seguir desarrollando 
ambas aproximaciones, plantea el proceso de facilitación y el papel de las personas facilita-
doras como elementos relevantes del DT. 

Finalmente, ¿por qué estas dos aproximaciones y no otras? A lo largo del libro se plan-
tearán las estrategias emergentes como un modo de pensar cómo ocurren los procesos de 
DT. El vínculo entre el EP y la IADT no es fruto de una decisión racional basada en un estudio 
extensivo de distintas aproximaciones y lo que cada perspectiva aporta. El vínculo que este li-
bro plantea es aquel que se ha construido de forma emergente al participar cada uno de los 
autores en los proyectos del otro e ir detectando visiones compartidas. Así, la participación 
de Miren Larrea en varios momentos en los procesos de ConectaDEL y posteriormente Praxis 
y la integración de Pablo Costamagna en el equipo del proyecto Zubigintza-Gipuzkoa Sarean 
han llevado a construir a lo largo de los años el espacio de intersección entre EP e IADT en el 
que se ha planteado el debate sobre la facilitación. 

1.2.  El EP (enfoque pedagógico) como marco de la facilitación

1.2.1.  El desarrollo económico local (DEL) y el DT como génesis del EP 

La aproximación al DT presentada en este libro tiene varias influencias. Una es el pensa-
miento de la CEPAL sobre el desarrollo en América Latina. Este pensamiento incorpora una 
fuerte referencia al progreso técnico e industrialista, plantea la necesidad de poner la mirada 
en la economía real y considera, en general, que es el Estado y no solo el mercado quien debe 
hacerse cargo del desarrollo tecnológico. En la CEPAL se comenzó a hablar con mayor fuerza 
de lo local a fines de los ochenta. En la década de los ochenta se incorporaron las discusiones 
sobre la nueva fase de reestructuración del capitalismo a nivel global, en particular sus profun-
das transformaciones en el campo tecnológico y productivo (Riffo, 2013; Gatto, 1989). 

A partir de la década de los noventa, las reflexiones territoriales comienzan a vincularse 
con los problemas asociados a la globalización y la competitividad (Alburquerque, 1997; 
Silva, 2005). Carlos de Mattos y Sergio Boisier son pioneros en reflexionar sobre cómo en-
frentar las desigualdades en las regiones. De Mattos (1989) plantea que las estrategias debe-
rían privilegiar la acción organizada e impulsada desde y por la propia colectividad a la que 
se desea beneficiar.

En los años noventa, desde el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) y sus proyectos 
en América Latina se trabajan instrumentos como el de las redes empresariales, las cadenas y 
los clústeres, que van dando contenido a otras definiciones del DEL. Así, Llisterri (2000, p. 5) 
plantea: «El actor principal del desarrollo económico local es el conglomerado de empresas 
que forman parte del sistema productivo local y que está integrado por empresas de todos 
los tamaños».

Boisier (1999) interpela con planteos que expresan que el concepto de desarrollo debe 
ser multidimensional y dinámico, y agrega que el funcionamiento de cualquier sistema eco-
nómico, del sistema de relaciones sociales de producción y, en particular, del «estilo» de de-
sarrollo que el sistema adopta en determinado lugar y momento produce cambios perma-
nentes. 

Alburquerque (1997) abre esta perspectiva del DEL y señala que es un enfoque para la 
acción y que lo importante es avanzar en fortalecer las empresas pequeñas y micro, la mi-
rada sobre los recursos endógenos, los nuevos roles de los gobiernos locales y abrir espacios 
para la incorporación de innovaciones en un nuevo entorno territorial. Alburquerque (1997, 
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p. 108) define el DEL como: «… un proceso de transformación de la economía y la sociedad 
locales, orientado a superar las dificultades y retos existentes, que busca mejorar las condi-
ciones de vida de su población, mediante la actuación decidida y concertada entre los dife-
rentes agentes socioeconómicos locales (públicos y privados), para el aprovechamiento más 
eficiente y sustentable de los recursos endógenos existentes, mediante el fomento de las ca-
pacidades de emprendimiento empresarial local y la creación de un entorno innovador en el 
territorio». El pensamiento de Albuquerque (Alfaro y Costamagna, 2015) fue fundamental 
para una gran camada de personas que trabajan en el DEL en América Latina. Alburquerque 
grafica esta evolución a través de la figura 2. 

Figura 2. Proceso de aprendizaje acumulativo del DEL

Otro autor que ha influido en la perspectiva planteada como EP es Arocena (1998), 
quien instala la idea de que en cada sociedad local existe un sistema de relaciones de poder 
y plantea variables que caracterizan al sistema de actores: las elites dirigentes, la relación con 
los actores extralocales, la capacidad de elaborar respuestas diferenciadas y el actor político 
administrativo. Además, define la identidad local, lo que constituye un aporte clave para las 
miradas economicistas. 

También es importante rescatar la perspectiva de Madoery (2005, p. 14), quien agrega 
una interpretación política del desarrollo: «Lo local representa un punto de encuentro, el ám-
bito donde los agentes territoriales adquieren capacidad de fijar el rumbo, de ‘construir’ de-
sarrollo. El desarrollo local es, por tanto, un proceso territorializado de maduración social 
(aprendizaje colectivo para el cambio cultural) y construcción política que se despliega en 
múltiples dimensiones». 

Asimismo, Ferraro y Costamagna (1999), en sus estudios para la CEPAL, combinan la 
teoría con el estudio de casos de entramados institucionales en una serie de territorios. Afir-
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man que las oportunidades que tienen las empresas para enfrentar las dificultades que se les 
presentan aumentan cuando existe densidad de vínculos en un entramado institucional ar-
ticulado en el territorio, lo que mejora sus capacidades y competencias para resolver proble-
mas y para definir estrategias. 

Un punto de inflexión hacia la multidisciplina de esta apretada síntesis (donde obvia-
mente no están todas las miradas que deberían estar) es, a criterio de los autores, la inter-
pretación realizada por Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer (1996) del concepto de 
competitividad sistémica, que amplía horizontes con una simpleza admirable. Estos auto-
res interpelan las dimensiones clásicas de la competitividad. Así, mediante la relación entre 
competitividad, innovación, conocimiento y nuevas tecnologías cuestionan el salario bajo, 
las economías de escala y el control del mercado y de la innovación. Plantean un escenario 
distinto, donde el avance de la ciencia y la tecnología y el proceso de globalización generan 
nuevos paradigmas y patrones organizativos. 

Plantean la existencia de «un patrón de interacción compleja y dinámica entre el Estado, 
las empresas, las instituciones intermedias y la capacidad organizativa de la sociedad» (Esser 
et al., 1996, p. 39). Para su análisis introducen cuatro niveles que interactúan entre sí: meta, 
macro, meso y micro. La competitividad sistémica indica entonces que debe existir coordina-
ción en y entre los cuatro niveles, y es clave la disposición al diálogo entre los grupos impor-
tantes de actores sociales. La capacidad competitiva así entendida exige un elevado nivel de 
organización, interacción y gestión por parte de los actores, para procurar una gestión sisté-
mica que abarque a la sociedad en su conjunto. 

Esta aproximación abre las posibilidades de encuentro con otros planteamientos y dis-
ciplinas y promueve la transición desde el concepto de DEL al DT. Así, no solo se parte del 
desarrollo económico sino que lo ambiental, lo urbano, lo social-educativo y lo institucional 
también se ponen en juego. Es aquí donde se realiza una reinterpretación del concepto de 
gobernanza que subraya la relevancia de trabajar nuevas formas de gobierno con distintas 
relaciones y acciones colectivas que ponen en tela de juicio las históricas maneras de interac-
ción entre el gobierno y la sociedad civil. Se toma conciencia de que existen distintos intere-
ses y los actores se mueven en juegos de poder a partir de los cuales es necesario construir 
acuerdos y respuestas. 

En algunos espacios de América Latina, como resultado de estas reinterpretaciones, se 
producen en la primera década del siglo varios debates que intentan sacar al DT de espa-
cios marginales de la agenda pública. Se apoyan en un planteo común donde se concep-
tualiza el territorio como espacio en el que tienen lugar las actividades económicas y socia-
les y donde se asigna un papel a la organización social y política, a la cultura e identidad, 
así como al medio físico o medioambiente. Es en el territorio donde tienen lugar las accio-
nes colectivas para el desarrollo de la innovación en el marco de procesos de aprendizaje 
que den respuesta a la complejidad. 

Este marco, resultante del camino conceptual que hemos presentado, es uno de nues-
tros puntos de partida en este libro. A partir de él tomamos la definición del DT como «un 
proceso de acumulación de capacidades cuya finalidad es mejorar de manera colectiva y con-
tinuada el bienestar económico de una comunidad» (Alburquerque et al., 2008, p. 16). Esta 
definición da centralidad a la acumulación de capacidades y plantea el reto de la pedagogía 
para el DT, que abordamos a continuación. 

1.2.2.  La incorporación de la pedagogía al DT

En el proceso de avances y debate sobre el DT que venimos describiendo, las primeras re-
flexiones sobre el EP surgen de la crítica a la formación que se venía realizando en el ámbito 
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del DT. El planteamiento de partida había sido un escenario en que el experto tenía el cono-
cimiento y el alumno escuchaba y aprendía, estableciendo una relación mayoritariamente 
unidireccional. Asomaron con el tiempo planteos que indicaban que esta forma de enseñar 
condicionaba la manera de vincularnos a los actores en el territorio e impedía ser consecuen-
tes con el enfoque del diálogo, la nueva gobernanza y la construcción de capacidades en el 
DT planteados en las secciones anteriores. 

Con estas ideas emergentes organizamos en el año 2011,2 desde el programa Conecta-
DEL, debates ligados a las competencias que debía tener un formador en DEL y a las estrate-
gias y dinámicas que este debía desplegar en los procesos de formación en espacios forma-
les (cursos, diplomados, maestrías, talleres…). En este contexto, el aporte de la pedagogía 
—especialmente de las llamadas pedagogías críticas— nos permitía revisar nuestras prácticas 
como profesores/formadores con nuevas ideas sobre los aprendizajes. 

Además, nos impulsó a la relectura de Paulo Freire, que nos llevaba a reflexiones más 
del terreno y vinculadas con los procesos de construcción social. Esto último también preo-
cupaba a los especialistas que hacían asistencia en distintos lugares de América Latina y 
que revisaban los impactos de años de trabajo en esta región. Aun así, el foco estaba más 
puesto en el formador (educador en términos de Freire, 1972) que en los sujetos (educan-
dos). Siguiendo a Freire, la referencia era cómo salir de esta perspectiva de la educación 
bancaria en donde el conocimiento es un depósito basado en la memorización mecánica de 
los contenidos y el único margen de acción posible para los educandos es el de «archivar» 
esos conocimientos.3 

Se replanteó así la construcción del conocimiento, entendiéndola como algo colectivo en 
donde el punto de partida es el reconocimiento de los saberes de los actores y su puesta en 
diálogo con los saberes del formador/persona facilitadora para intentar co-construir. Esto nos 
permitió, entre otras variables, incorporar lo contextual y la idea de proceso y con eso gene-
rar un puente entre la crítica a la formación en el aula y la necesidad de ser coherente entre 
enfoque y práctica en el territorio. 

Asumíamos de manera crítica que muchas veces nos encontrábamos repitiendo «rece-
tas» sin tener en cuenta quiénes eran nuestros interlocutores y dónde transcurrían sus expe-
riencias. Valoramos el conocimiento situado, lo que nos permitió explicitar que la formación 
transforma con mayor énfasis cuando se vincula con las realidades locales del día a día y co-
necta la teoría con la práctica.

Asimismo, junto con la red del programa ConectaDEL, fuimos haciendo visible la im-
portancia de considerar que los procesos de formación no son neutrales, sino que exigen 
una toma de posición por parte de quien diseña, coordina y facilita. Este elemento también 
formó parte del debate y ayudó a fortalecer el eje de la dimensión política entendida como 
una práctica para la transformación, acción y cambio. 

Otro de los elementos que adquiere centralidad en el proceso de construcción del enfo-
que es el concepto de praxis. De nuevo con una clara influencia de Paulo Freire y su educa-
ción crítica o problematizadora. Se entiende que no hay acción sin reflexión y que no hay re-
flexión sin acción; esta conexión entre ambos conceptos es lo que él denomina praxis.

Un cambio añadido en el proceso es interiorizar que la formación sucede en las aulas (o 
en los espacios formales), pero también en procesos educativos más amplios como nuestras 

2  Estas primeras reflexiones y demandas podemos situarlas en el marco de las discusiones realizadas en el En-
cuentro regional de formadores y tutores DEL realizado en el año 2011 y organizado desde el programa Conecta-
DEL. Este encuentro tuvo entre uno de sus objetivos principales crear un red de expertos formadores en DEL como 
demanda concreta de puesta en marcha del programa. 

3  Freire, Paulo (1999) [1972]. Pedagogía del oprimido. Madrid: Siglo XXI. Cap. 3.
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prácticas cotidianas, en el diálogo con los actores, en las disputas o conflictos de la gestión, 
en la búsqueda de visiones compartidas y en otros tantos espacios. 

De este camino descrito, que implicó una visión crítica de nuestros múltiples roles como 
investigadores, docentes, personas facilitadoras o gestores del territorio, surge el EP del DT 
como una estrategia del proceso de formación de capacidades en un sentido amplio. 

1.2.3.  El EP: principios básicos

El EP tuvo su génesis en los procesos formativos pero, con el correr de nuestras prácti-
cas, se fue planteando como una estrategia del DT, al brindar marcos de acción para trabajar 
procesos más amplios vinculados a las capacidades en el territorio. Se hizo trascendiendo los 
espacios tradicionales del acompañamiento desarrollados hasta el momento (más unidirec-
cionales, de transferencia de saberes, de ausencia de diálogo o de negación del conflicto).

El EP es una forma de entender y actuar en la construcción de capacidades para el cambio 
en el territorio de forma coherente con una construcción social y política que active la participa-
ción de los actores territoriales. Supone un modo de comprender el conocimiento, la vinculación 
teoría-práctica, el reconocimiento del otro (saberes locales, prácticas y experiencias), la vincula-
ción basada en el diálogo y la resolución de conflictos promoviendo instancias democráticas.4

A modo de sintesis, se listan los elementos del EP que surgen de los aprendizajes del pro-
ceso en ConectaDEL, para poder posteriormente facilitar un análisis de las conexiones con la 
investigación acción. Los elementos del EP se han adaptado de Costamagna y Larrea (2015). 

—	Evolución de la formación tradicional al concepto de praxis.
—	La construcción de capacidades en el DT como objetivo.
—	Asumir la no neutralidad del formador.
—	Integrar el proceso de cogeneración. 
—	Integrar la relación con el entorno de los procesos formativos, la importancia del con-

texto.
—	La comunicación y sistematización de los procesos.
—	El debate sobre las personas que forman, facilitan y tienen conocimiento experto.

1.3.  �La IADT (investigación acción para el desarrollo territorial) como marco de la 
facilitación 

1.3.1.  �El discurso de la competitividad y los sistemas regionales de innovación como 
génesis de la investigación acción para el desarrollo territorial (IADT)

a)  Influencias de la perspectiva de M. Porter sobre la competitividad

El desarrollo de la IADT se ha producido en el contexto de Orkestra-Instituto Vasco de 
Competitividad. Este instituto se creó en 2007 como parte de la red que la universidad de 
Harvard tiene en torno al curso MOC (Microeconomics of Competitiveness). Este curso y los 
planteamientos de Porter (1990, 1998) acerca de la competitividad son, por lo tanto, una 
referencia conceptual relevante para entender el punto de partida del proceso. Los cursos 
MOC constituyeron para el instituto una herramienta con la que ir acercándose a los actores 

4  Costamagna, P., Spinelli, E. y Pérez, R. (2013). Elementos estratégicos de un Enfoque Pedagógico para el 
Desarrollo Territorial (Documento de discusión). ConectaDEL .
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del territorio, tanto públicos como privados, e ir construyendo con ellos un lenguaje compar-
tido sobre la competitividad. 

La persona más influyente en esta traslación de la visión de M. Porter al contexto del País 
Vasco fue Jon Azúa. Su aproximación a la competitividad, que se desmarcaba de la acepción 
relativamente extendida de esta como reducción de costes, queda reflejada en el siguiente 
párrafo: 

… la competitividad sólo puede entenderse como un indisociable conjunto en el que 
los objetivos sociales y económicos convergen. En efecto, más allá de la propia equi-
dad y justicia social que moverían a cualquier gobierno, empresario o individuo […] 
una plataforma social o red de bienestar es, en sí misma, una fuente de competitivi-
dad. (Azúa, 2008: 53-54)

En el ámbito del DEL, el enfoque basado en las contribuciones de M. Porter constituyó 
en Orkestra una herramienta para la elaboración de diagnósticos competitivos (Navarro y La-
rrea, 2007). Desarrollamos, siguiendo esta aproximación, bases de datos con indicadores mu-
nicipales y comarcales que permitieron acercar esta metodología a los procesos de reflexión 
de las agencias de desarrollo comarcal del País Vasco. Realizamos, junto con representantes 
de las agencias, múltiples diagnósticos de competitividad que, en muchos casos, acompaña-
ron el desarrollo de estrategias comarcales. 

El elemento que más se utilizó en estos diagnósticos fue el conocido como «diamante de 
Porter», que subraya la relevancia de los siguientes elementos:

—	Las condiciones de los factores (la cantidad y coste de los insumos con los que cuenta 
un territorio y la especialización de estos).

—	La estrategia, estructura y rivalidad empresarial (la competencia entre empresas basada 
en la inversión y la mejora se considera un acicate que impulsa al conjunto a mejorar).

—	Las condiciones de la demanda (la existencia de demanda sofisticada impulsa la me-
jora del tejido empresarial).

—	La existencia de industrias relacionadas y de apoyo (lo que se materializa en la existen-
cia de clústeres y no de empresas aisladas). 

Junto con estos elementos, Porter planteaba el papel del gobierno y del azar como ele-
mentos que influyen en la competitividad de un territorio. Una de las características de la in-
terpretación de este modelo que hicimos en Orkestra fue poner un mayor foco en el papel 
de los gobiernos, ya que fue sobre todo con los gobiernos regionales y municipales con quie-
nes adaptamos el modelo de diagnóstico. 

Uno de los retos de estos diagnósticos con las agencias de desarrollo comarcal fue en-
contrar respuestas a cómo podíamos avanzar en los procesos para llegar a implementar de 
forma efectiva los planes que se derivaban de los diagnósticos realizados. La literatura que 
nos había servido para entender los elementos para el diagnóstico no abordaba con la misma 
profundidad cómo se podía trabajar para que las propuestas realizadas a partir de los diag-
nósticos se transformaran en procesos efectivos de cambio. Así se empezó a gestar en el ins-
tituto una reflexión sobre cómo pasar de los diagnósticos como producto a los diagnósticos 
como proceso, lo que generó la semilla que más tarde se transformaría en una estrategia de 
investigación acción. 

b)  Influencias de la literatura sobre sistemas regionales de innovación

Otro de los ejes conceptuales que marcó la trayectoria de Orkestra e incidió en la deci-
sión de desarrollar la investigación acción fue el de los sistemas regionales de innovación, 
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concepto planteado por Cooke (1992, 1998) que ha influido en las últimas décadas tanto en 
la literatura como en la definición de políticas en Europa. Se trata de un marco que plantea 
una serie de factores que promueven la innovación en una región (Asheim, Smith y Oughton, 
2011). El marco plantea la existencia de tres subsistemas: el productivo (constituido en gran 
medida por empresas), el de generación de conocimiento (universidades, centros tecnoló-
gicos y otros) y el político (gobiernos y sus agencias), y enfatiza además la relevancia de las 
interacciones entre estos subsistemas (Trippl y Tödtling, 2007). Para entender cómo se pro-
ducen las interacciones en el sistema, resulta necesario analizar los hábitos compartidos, las 
rutinas, las prácticas y las reglas que prevalecen en un territorio concreto (Johnson, 1992; 
Gertler, 2004; Edquist, 2005).

El principal referente en Orkestra a la hora de integrar esta visión fue Navarro (2009), 
quien planteaba que en los últimos años se había hecho un gran esfuerzo por generar las in-
fraestructuras de distinto tipo que el territorio necesitaba para innovar, pero se necesitaba un 
mayor esfuerzo en las interacciones. Uno de los conceptos que marcó esta reflexión fue el de 
los fallos de sistema, frente a los fallos de mercado (Laranja, Uyarra y Flanagan, 2009). Los 
siguientes son fragmentos del Informe de Competitividad del País Vasco 2011 de Orkestra. 
Este informe bianual es el principal documento en el que el instituto refleja su perspectiva de 
la competitividad. 

Para que la estrategia regional emerja es necesaria la colaboración o creación de 
espacios en los que se compartan informaciones y experiencias, y se expliciten los con-
sensos y disensos existentes. Estos espacios de diálogo tienen que tener cierta conti-
nuidad para que se tenga oportunidad de explorar la diversidad de perspectivas, ex-
periencias, proyectos y propuestas que existen en la región. Estos diálogos son los que 
hacen que los actores pasen de tener su propia misión y objetivos a que los mismos 
converjan con una misión y objetivos regionales (de sistema) compartidos. (Orkestra, 
2011, p. 319)

Orkestra asumió este reto y, además de la investigación y la formación, definió su acti-
vidad en torno a un tercer eje: la interacción. Dicha interacción se planteó en gran medida 
alrededor de los actores que la literatura de los sistemas regionales de innovación señalaba 
como importantes: distintos niveles de gobierno, universidades, centros tecnológicos y otros 
actores del subsistema de conocimiento. En cuanto a las empresas, ante la dificultad de lle-
gar a ellas de forma individual, se planteó hacerlo a través de agentes intermedios como las 
asociaciones clúster y las agencias de desarrollo comarcal. De esta manera, se perfilaba una 
contribución de Orkestra a la construcción de interacciones. 

El reto de contribuir a la construcción de interacciones reforzó la necesidad de profun-
dizar en el desarrollo de nuevas aproximaciones metodológicas y fue así como llegamos a la 
decisión de explorar el potencial de la investigación acción. Esta decisión, tomada en 2008, 
está en el origen del enfoque que compartimos en las siguientes secciones. 

1.3.2.  �La construcción de la IADT sobre la base de los SRI (Sistemas Regionales de 
Innovación) 

Para responder a los retos planteados en el apartado anterior, Orkestra inicio varias líneas 
de trabajo, entre las que en este libro tomamos una: la investigación acción. Esta aproximación 
la desarrollamos en Orkestra en el marco de una colaboración con la Universidad de Agder. 

El desarrollo de esta aproximación, que sistematizamos en Karlsen y Larrea (2014b) y en 
la que hemos seguido profundizando en Karlsen y Larrea (2014a, 2016), ha sido un proceso 
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que ha combinado aportaciones teóricas y aprendizajes en la práctica de procesos de DT, so-
bre todo de la mano de agencias de desarrollo comarcal en el País Vasco y la Diputación Fo-
ral de Gipuzkoa. 

La colaboración con la universidad de Agder conllevó que la aproximación de Orkestra 
tuviera claras influencias de dos escuelas de la investigación acción que se enmarcan den-
tro del pragmatismo y se han desarrollado en Noruega. Una de ellas es la denominada es-
cuela sociotécnica, que se focaliza sobre todo en las relaciones sistémicas, entendiendo 
que los procesos de cambio se producen en la interacción entre los subsistemas humanos 
y técnicos (Jonhsen, Knudsen y Normann, 2014). De la escuela sociotécnica se tomó prin-
cipalmente el modelo cogenerativo (Greenwood y Levin, 2007), que se utilizó de forma sis-
temática con los actores con los que Orkestra desarrolló procesos de investigación acción. 
Este modelo planteaba la relevancia del reconocimiento de que hay distintos tipos de co-
nocimiento y ninguno es superior a otro. Proponía, por lo tanto, que el conocimiento aca-
démico se combinara con otros tipos de conocimiento en la búsqueda de soluciones a los 
problemas del territorio, pero no desde la asunción de que el académico es un tipo supe-
rior de conocimiento. El investigador no era, desde esta perspectiva, alguien que tenía el 
conocimiento y proponía las soluciones a los demás en forma de recomendaciones. El in-
vestigador era uno más que entraba en un proceso de cogeneración de conocimiento y la 
solución a los problemas debía construirse entre todos. El modelo cogenerativo llevó tam-
bién al reconocimiento de la relevancia de construir espacios para el diálogo y de plantear 
procesos cíclicos de reflexión y acción. Todos ellos eran elementos que empezaban a apor-
tar en el cómo que se venía buscando en el ámbito del DT.

La segunda gran influencia desde la perspectiva del pragmatismo fue la escuela demo-
crática, que tiene una clara influencia de la teoría comunicativa y enfatiza la construcción de 
significados compartidos, dando importancia a los roles del lenguaje y la interpretación sub-
jetiva (Johnsen, Knudsen y Normann, 2014). Dos fueron los principales elementos que con-
tribuyeron desde esta perspectiva a la construcción de la investigación acción como estrate-
gia de DT. Por una parte, el concepto de diálogo como herramienta crítica del proceso de 
desarrollo. El diálogo no es solo hablar, sino que conlleva cambiar las cosas. El segundo ele-
mento fue el del proceso de cambio y sus etapas. Gustavsen (1992) plantea el cambio en los 
patrones de comunicación como el inicio de los procesos de cambio y da centralidad a los 
procesos de construcción de lenguaje. Este elemento marcó muchos de los procesos iniciados 
por Orkestra con distintos actores territoriales en la búsqueda de las respuestas a los restos 
del DT. Karlsen y Larrea (2014b) reinterpretamos el resto de las fases propuestas por Gustav-
sen para las organizaciones, de forma que se adaptaran al DT. Definimos así la construcción 
de una agenda compartida con el qué y el cómo, los modelos de gobernanza y el cambio en 
las políticas, que sirvieron de marco conceptual para varios de los procesos de cambio impul-
sados por Orkestra en colaboración con diversos actores del territorio.

La tercera influencia significativa en la IADT es Paulo Freire (1996; 2008a; 2008b). La lec-
tura de Freire introdujo una dimensión pedagógica que en los planteamientos de las ante-
riores escuelas era menos evidente o explícita. Este libro ahonda en esta complementariedad 
entre investigación y formación. La segunda influencia clara de Freire es la asunción de la im-
posibilidad de la neutralidad del investigador. Ello lleva a la IADT a integrar una figura del in-
vestigador que es también actor del territorio y tiene una visión de la sociedad que quiere 
construir que no puede dejar de lado cuando investiga. Por ello, en Karlsen y Larrea (2014b) 
se replantea el modelo cogenerativo de Greenwood y Levin (2007) en el que se señala que 
los investigadores son externos al problema y se propone un modelo en el que también los 
investigadores son «dueños» del problema o de los retos del DT. Este elemento, sin lugar a 
dudas, marca claramente la interpretación del investigador facilitador que se hará posterior-
mente en este libro.
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Aunque frecuentemente hablamos de la IADT como una metodología, se trata en reali-
dad de una estrategia para la acción, en este caso, para el DT. Una estrategia que parte del 
modelo de los sistemas regionales de innovación y señala que una de las formas de superar 
las dificultades del sistema de innovación para construir interacciones y nuevos modos de go-
bernanza es la incorporación de investigadores sociales en los procesos de innovación social. 

Esta propuesta supone para el investigador social un reto importante, pues se trata no 
de analizar la innovación social desde fuera, sino de construirla en interacción con los demás 
actores del territorio. Ello conlleva entrar en situaciones de complejidad y conflicto. Para su-
perar estas situaciones y construir las interacciones señaladas, la IADT propone el concepto 
de conocimiento colectivo en la acción. Se trata de una capacidad colectiva que solo puede 
construirse en procesos dialógicos vinculados a la acción. Nunca consiste en capacidades po-
tenciales o teóricas, ni en prescripciones normativas. Entrar en estos procesos requiere, por 
lo tanto, que el investigador construya espacios de diálogo con los actores y asuma su rol de 
actor territorial que, como los demás, tiene un posicionamiento ideológico sobre los retos 
abordados (Karlsen y Larrea, 2014b).

1.3.3.  Los principios básicos de la IADT

Sobre las bases presentadas con anterioridad, los principios básicos de la IADT son los si-
guientes:

—	Conexión entre la investigación acción y el DT.
—	Enfoque pragmatista.
—	Reivindicación del investigador social como actor generador de cambio.
—	Interpretación del conflicto como situación natural en el DT.
—	Orientación a la construcción de conocimiento colectivo en la acción.
—	Ausencia de neutralidad de los investigadores. 
—	Interpretación del diálogo como proceso básico del DT y el ágora como espacio de 

diálogo.

Esta perspectiva de la investigación como estrategia de DT es la que presenta fuertes co-
nexiones con la previamente presentada del EP, en la que la formación juega un papel rele-
vante como estrategia de DT. El resto de los capítulos se construyen sobre la intersección de 
estas dos perspectivas, haciendo aflorar la figura de la persona facilitadora como una pieza 
imprescindible del proceso. 

1.4.  Aproximaciones a la complejidad en el EP y la IADT

El capítulo 2 de este libro toma el concepto de complejidad como punto de partida hacia 
la definición de la facilitación. En él se plantea un debate de la complejidad que se construye 
en la intersección del EP y de la IADT. Para poder abordar esa construcción en el capítulo si-
guiente, se presentan en esta sección los debates que, en torno a la complejidad, se han de-
sarrollado en cada aproximación.

1.4.1.  La aproximación a la complejidad en el EP

La reflexión sobre la complejidad en el EP surge porque los análisis en el apartado an-
terior nos obligaban a considerar la necesidad de complementar un pensamiento lineal que 
se venía aplicando para situarnos frente al DT, al reconocer el DT como una multiplicidad de 
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factores difíciles de gestionar donde se suma una característica de nuestros tiempos: la incer-
tidumbre. Se trata, por lo tanto, de una aproximación a la complejidad que tiene su base en 
la multiplicidad de elementos que tener en cuenta y en la incertidumbre. 

La complejidad dentro del enfoque del DT y de nuestras prácticas nos obliga a combinar 
variables que se afectan entre sí pero que no siempre conocemos o controlamos o sobre las 
que no tenemos certezas de cómo y cuándo van a llegar. Los procesos evolucionan, muchas 
veces, más allá de nuestras intenciones como resultado de numerosas influencias. 

La complejidad es intrínseca a la idea de territorio, por más que nos acostumbremos a pen-
sar en dicho territorio segmentando con una racionalidad que no se verifica en la práctica. No 
pretendemos en estas páginas exponer un tratado sobre la teoría de la complejidad. Pero in-
tentamos hacer visible la existencia de multiplicidad de conexiones en la vida de la gente, las 
instituciones y el territorio marcadas por intereses, distintas relaciones y maneras de pensar. 
Además, no existen recetas sobre estos procesos colectivos. Creemos que la complejidad está 
presente desde siempre pero nuestra educación nos ha impuesto la lógica de entender los pro-
blemas por partes (de ahí el pensamiento cartesiano). Nuestra costumbre de plantear los pro-
blemas como problemas de simple solución se nota en nuestros diálogos sobre el DT. 

Frente a visiones que se aproximan a los problemas señalando que el problema más im-
portante es simplemente el dinero, una obra, el estado, las empresas y que eso se soluciona 
dando determinadas directivas, señalamos que, si bien es cierto que esos problemas existen, 
es posible que la solución forme parte de una ingeniería mayor, con factores que se afectan 
entre sí. Frecuentemente se ha intentado captar y comprender fenómenos sociales bajo las 
mismas premisas de la exactitud científica con la que se intentaba explicar los fenómenos de 
la naturaleza; esas ideas más mecanicistas indujeron a una separación de la economía, la po-
lítica y lo social. También se ha intentado separar la dimensión técnica de la política como si 
esto siempre fuese posible. 

En el libro, intentamos dar un paso hacia distintas miradas a partir de las cuales incorpo-
rar otras subjetividades potenciadas por vivir en un cambio de época que nos interpela a su-
perar verdades disciplinares cerradas. 

Esta interpretación de la complejidad requiere pensar el desarrollo de los territorios 
abriendo el juego a distintas perspectivas de pensamiento, superando la concepción del de-
sarrollo solo ligada a lo productivo, y comprendiendo que la realidad social tiene distintos 
motores de tracción y funciona a partir de lógicas diferentes que pueden ser complementa-
rias y, a la vez, estar constantemente en conflicto.

1.4.2.  La aproximación a la complejidad en la génesis de la IADT

La aproximación a la complejidad que más ha incidido en el desarrollo de la IADT es la 
planteada por Karlsen (2010). Partiendo de dicho trabajo, Karlsen y Larrea (2014a) definimos 
el concepto de complejidad territorial como un contexto en el que existe una serie de acto-
res autónomos pero interdependientes en un territorio. Dichos actores pueden tener pers-
pectivas distintas de cuáles son los principales problemas que tiene el territorio y también so-
bre cuáles son las posibles soluciones. El último elemento de la complejidad territorial es que 
ninguno de los actores cuenta con poder suficiente para solucionar los problemas que consi-
dera críticos mediante el «ordeno y mando». Esto significa que, cuando hay una situación de 
complejidad territorial, no funciona el ordeno y mando5 y es necesario desarrollar otro tipo 

5  «Ordeno y mando» es una expresión poco utilizada en América Latina que implica dar una orden sin otorgar 
posibilidades de un dialogo constructivo.
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de mecanismos. Es precisamente a este proceso de construcción de nuevos mecanismos a lo 
que contribuye la IADT.

Esta aproximación a la complejidad tiene varias características. En primer lugar, plantea 
una perspectiva dinámica en la que los actores en cada momento pueden estar de acuerdo 
o en desacuerdo, tanto sobre la finalidad del proceso de desarrollo como en relación con los 
medios para dicho proceso. A partir de un diagnóstico de los desacuerdos o conflictos, se 
empieza a trabajar para construir el consenso. El consenso no se define como una situación 
en la que todo el mundo piensa igual. Esto no sería un objetivo deseable en el DT. El con-
senso se plantea como una situación en la que existe acuerdo suficiente para actuar. Esto im-
plica que es posible que algunos actores no estén conformes con lo que se va a hacer, pero 
acepten no bloquear el proceso. El consenso se traduce así en acuerdos de mínimos para que 
el proceso no se pare y se pueda dar el siguiente paso. En la perspectiva dinámica de la com-
plejidad, al pasar a la acción, emergerán nuevas perspectivas divergentes de cuáles son los 
nuevos problemas y sus posibles soluciones. El proceso pasa, por lo tanto, de una situación 
de consenso a una de conflicto y se inicia otra vez el trabajo para construir un nuevo acuerdo 
para el siguiente paso. 

El segundo elemento de esta aproximación a la complejidad es, por lo tanto, la relevan-
cia del conflicto como una situación natural en el DT. Esto conlleva reinterpretar el concepto 
de colaboración —que frecuentemente se ha considerado como proceso central del DT— 
como un proceso de gestión del conflicto. El objetivo es buscar las posibilidades de actuar en 
un contexto en el que hay una serie de actores con intereses distintos que utilizarán su poder 
para influir en la evolución del proceso en la dirección que consideran deseable. 

Las aproximaciones a la complejidad en el EP y la IADT son compatibles porque ninguna 
niega los elementos de complejidad que plantea la otra. Pero a su vez, son distintas, pues 
cada una enfatiza unos elementos diferentes de dicha complejidad. El EP enfatiza la diver-
sidad de elementos y la incertidumbre, aunque menciona los distintos intereses de los acto-
res y el conflicto. La IADT se focaliza en la diferencia de intereses de los actores y el conflicto, 
mientras que la diversidad de actores es un elemento que se plantea pero que no supone la 
esencia de la complejidad. El capítulo 2 toma como punto de partida una serie de reflexiones 
sobre la complejidad que permiten combinar ambas perspectivas. 

1.5.  Elementos críticos en la intersección entre el EP y la IADT

En las secciones anteriores se han presentado el EP y la IADT cada uno por su lado. Se ha 
mencionado ya que, en realidad, esta distinción tiene algo de artificial, pues las dos perspec-
tivas tienen mutuas influencias que hacen que en este libro se pueda construir una aproxi-
mación a la facilitación del DT sobre su intersección. 

Para poder trasladar las características principales de esta intersección, retomamos la re-
flexión realizada en Costamagna y Larrea (2015) en la que se planteaban las principales in-
fluencias que cada aproximación ha tomado de la otra. 

La conexión con la IADT ha ayudado al EP a hacer visible la idea de proceso con la posibi-
lidad de trabajar en problemas reales a medio y largo plazo. Otra influencia ha sido el fortale-
cimiento del diálogo, como un concepto más amplio y como parte sustancial de los espacios 
de búsquedas de resolución de conflictos y acuerdos para la acción. Si bien la utilización del 
diálogo como algo más que el depósito de ideas se explicitaba en el EP, la investigación ac-
ción lo revaloriza aún más sumando el concepto de ágora, definido como espacio en el que 
la ciencia habla al público y el público responde a la ciencia. 

El debate sobre las distintas formas de relacionarse entre actores del territorio representa 
otra influencia, pues en esa categoría entran el investigador social y la relación entre forma-
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ción/investigación y política. Sienta una posición sobre el investigador social y cómo interac-
túa con el DT en un espacio difuso, vinculado a la construcción de capacidades para el DT. 
Agrega la idea del actor reflexivo y los espacios de relaciones entre investigador y político. 

En cuanto a las influencias del EP en la IADT, la primera influencia se refleja en el propio 
nombre, pues se trata de la incorporación del concepto de DT. Tal y como se señaló, la lite-
ratura que sirve como punto de partida a la IADT es la que trata sobre sistemas regionales de 
innovación, que habla de desarrollo regional. Una de las críticas realizadas a esta literatura es 
su énfasis en qué hay que hacer (mejorar las interacciones entre los actores del sistema) con 
pocos elementos para entender cómo hay que hacerlo (perspectiva de proceso). A la hora de 
superar esta disyuntiva entre el qué y el cómo, la IADT tomó dos definiciones muy vincula-
das a la reflexión en ConectaDEL. Estas son la del desarrollo económico local (DEL) como un 
proceso de acumulación de capacidades con el objetivo de mejorar el bienestar económico 
de una comunidad de forma colectiva y continuada (Alburquerque et al., 2008) y la del DT 
como el proceso de movilización y participación de los actores (públicos y privados) en el que 
discuten y acuerdan las estrategias que pueden guiar tanto el comportamiento individual 
como el colectivo (Alburquerque, 2012). 

Otra influencia es que la IADT incorpora a la investigación los roles de la persona forma-
dora y el experto. Las discusiones en el contexto de ConectaDEL ayudaron a clarificar estas 
perspectivas. 

Finalmente, hay una idea central que conecta estas dos perspectivas y es el resultado de 
la mutua influencia. Ambas pueden considerarse estrategias de construcción de capacidades. 
El objetivo último del EP se expresa explícitamente en estos términos, mientras que el de la 
IADT se expresa a través de su concepto de conocimiento colectivo en la acción, planteada 
como una capacidad colectiva.
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Capítulo 2 

El enfoque de construcción de capacidades 
como estrategia emergente ante la 
complejidad 

2.1.  Introducción

Tras presentar los antecedentes de nuestra aproximación en el capítulo anterior, en este 
se procede a exponer las bases del enfoque/estrategia6 de construcción de capacidades para 
el DT, contexto en el que adquiere sentido nuestro planteamiento sobre la facilitación. 

La razón de utilizar tanto la palabra enfoque como estrategia es un elemento crítico de 
nuestra aproximación. Un enfoque viene del verbo enfocar, que significa «dirigir la atención 
o el interés hacia un asunto o problema desde unos supuestos previos, para tratar de resol-
verlo acertadamente». Enfocar nuestra atención en la construcción de capacidades al abor-
dar el DT no significa que no seamos conscientes de que hay multiplicidad de factores, más 
allá de dichas capacidades, que son determinantes para el DT; dicha multiplicidad es parte 
intrínseca de la visión sistémica ya planteada. Sin embargo, creemos que el enfoque permite 
profundizar en una dimensión, la construcción de capacidades, que tiene la cualidad de ejer-
cer tracción sobre otros aspectos del DT. 

Reconocemos que esta opción tiene que ver, como señala la definición, con nuestros su-
puestos previos. Se trata de un posicionamiento que conecta con los marcos ya presentados 
sobre el enfoque pedagógico y la investigación acción, que van emergiendo a lo largo de 
todo el libro y que responden a la creencia de que el desarrollo de capacidades es uno de los 
motores de los procesos de cambio. 

Además de un enfoque, hemos señalado que para nosotros la construcción de capacida-
des para el DT es una estrategia. Ello significa que entendemos que construir las capacidades 
no es un complemento a las estrategias de DT. La construcción de capacidades puede ser en 
sí una estrategia de DT. 

Esta estrategia de construcción de capacidades incorpora elementos tanto de la investi-
gación acción como del enfoque pedagógico del DT. El valor que aporta es que no se trata 

6  A partir de este momento utilizaremos las palabras enfoque o estrategia según cuál sea la dimensión que que-
remos resaltar, sin repetir ambos términos en cada ocasión.
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de un simple sumatorio de estas dos aproximaciones, que sería, probablemente, un ejercicio 
intelectual de dudoso valor en la práctica. Se trata de un enfoque que construye sobre las si-
nergias de las dos aproximaciones anteriores y lo hace en un camino nuevo de aprendizajes. 
El aprendizaje que se comparte en este capítulo es nuestra interpretación de la estrategia de 
construcción de capacidades para el DT como una estrategia emergente. Como tal, se cons-
truye sobre tres ejes: el aprendizaje, la negociación y la colaboración. 

Para abordar todos estos aspectos, el capítulo se inicia con una reflexión sobre la com-
plejidad, para pasar a continuación a la discusión de los enfoques emergentes como comple-
mento a la perspectiva de la planificación. Tras esta discusión se plantean los elementos que, 
a nuestro entender, constituyen la estrategia de construcción de capacidades para el DT. 

2.2.  �La complejidad como punto de partida del enfoque de construcción de 
capacidades 

2.2.1.  Distintas visiones de la complejidad

En el capítulo anterior se presentó la aproximación a la complejidad del enfoque peda-
gógico y la IADT. Desde el enfoque pedagógico se interpretaba la complejidad territorial en 
términos de la existencia de varios factores, de personas actuando, de flujos, incertidumbre 
y la asunción de que en un sistema el todo es más que la suma de las partes. La IADT subra-
yaba la existencia de complejidad territorial cuando hay actores en el territorio que son autó-
nomos pero interdependientes, que pueden tener visiones distintas acerca de los principales 
problemas del territorio y sus posibles soluciones, sin que exista un mecanismo para que uno 
de los actores pueda instruir a los demás sobre qué deben hacer. Solucionar estas situaciones 
de complejidad requiere aproximaciones alternativas al «ordeno y mando». 

Hay toda una serie de aportaciones teóricas que se han realizado en torno a la com-
plejidad que tienen conexiones importantes con la investigación acción y se han agru-
pado alrededor del concepto de teoría de la complejidad (Phelps, 2014). Se trata de 
aportaciones vinculadas a la evolución y el cambio de los sistemas no lineales y a la inca-
pacidad de entender totalmente el todo a través de la comprensión de las partes, lo que 
conlleva que el comportamiento del sistema sea impredecible. Este planteamiento tiene 
algunos elementos en común con la interpretación de la complejidad en el enfoque pe-
dagógico y la IADT, por ejemplo, la interpretación del cambio como un proceso emer-
gente y autoorganizado de adaptación o la relevancia de la interacción. Sin embargo, 
este capítulo no está dedicado a plantear un debate teórico sobre la teoría de la comple-
jidad. Lo que hacemos en los siguientes apartados es partir de los debates sobre la com-
plejidad en los contextos de DT en los que hemos trabajado para construir desde estos 
debates nuestro argumento. 

2.2.2.  El argumento de la complejidad en el enfoque de construcción de capacidades

Este libro se aproxima a la complejidad desde las experiencias vividas en procesos for-
mativos y de investigación a partir de los cuales hemos planteado el enfoque. Más concre-
tamente, los argumentos se han construido a partir de los debates tanto en la Maestría en 
Desarrollo Territorial en Rafaela como el proyecto Gipuzkoa Sarean en el País Vasco. Dichos 
debates se han producido partiendo de la aportación realizada por Snowden y Boone (2007) 
en el contexto de la literatura sobre organizaciones, la cual reinterpretamos ahora en el con-
texto del DT.
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Snowden y Boone (2007) señalan que en el contexto organizativo pueden distinguirse 
cuatro tipos de relaciones causa-efecto: la simple, la complicada, la compleja y la caótica. En 
los casos en que no es posible determinar cuál es la relación causa efecto, se hablará de de-
sorden.

Las relaciones simples se caracterizan por la estabilidad y por relaciones causa-efecto cla-
ras que son fácilmente discernibles por todo el mundo. Frecuentemente, la respuesta ade-
cuada a los problemas es evidente y no hay disputa sobre ello. Puesto que tanto los gestores 
como los empleados tienen acceso a la información necesaria para manejar la situación, el 
estilo que mejor funciona es el de ordeno y mando (dar órdenes y que se acaten sin objecio-
nes). 

Las relaciones complicadas se caracterizan por que para cada pregunta puede haber va-
rias respuestas adecuadas, pero no todo el mundo tiene por qué ser capaz de verlas. Frente 
a la capacidad de categorizar que requieren las situaciones simples, las complicadas precisan 
capacidad de analizar. Los líderes se apoyan frecuentemente en expertos, pero deben ser ca-
paces de tener una visión crítica sobre dichos expertos, ya que estos han invertido en la cons-
trucción de un tipo de conocimiento determinado y tenderán a interpretar el problema desde 
esa perspectiva, incluso cuando el problema cambie. 

En una situación complicada hay al menos una respuesta adecuada, en las complejas no 
hay una respuesta adecuada que se pueda desentrañar. Estas situaciones se caracterizan por 
que el todo es más que la suma de las partes, las cosas fluyen y son impredecibles, por lo 
que solo se puede conocer por qué ocurrieron las cosas en retrospectiva. En estos casos, los 
líderes, más que intentar imponer un curso de la acción, deben permitir pacientemente que 
el camino hacia delante se revele. El líder debe sondear, detectar y responder. Esta última de-
finición planteada por Snowden y Boone (2007) sobre lo que deben hacer los líderes se re-
toma de forma crítica más adelante.

Finalmente, en una situación caótica no tiene sentido buscar la respuesta adecuada, 
pues la relación entre causa y efecto es imposible de determinar, cambia constantemente y 
no existe un patrón gestionable, solo turbulencias. En estos casos el líder debe, mediante el 
ordeno y mando, generar una situación de complejidad. 

Nuestro argumento central es que frecuentemente los procesos de DT no generan los re-
sultados esperados porque se intentan resolver problemas complejos como si fueran compli-
cados. La facilitación adquiere su sentido como un proceso de resolver problemas complejos 
tratándolos como tales. 

2.3.  La complejidad en la práctica

Uno de los autores de este libro fue gestora de una red de colaboración público-privada 
impulsada desde una agencia de desarrollo comarcal entre 2002 y 2007. En la red participa-
ban ayuntamientos, una agencia de desarrollo comarcal, centros formativos, incluido un cen-
tro de formación profesional, y empresas de la comarca. El objetivo era potenciar la compe-
titividad de las empresas para mejorar la calidad de vida de los habitantes de la comarca. En 
los siguientes párrafos presentamos uno de los procesos vividos en ese foro para poder inte-
grar esa experiencia en la argumentación sobre la complejidad.

El papel de la formación profesional en el desarrollo de la comarca fue uno de los temas 
relevantes en la agenda del foro desde su inicio. El reto se centró, sobre todo, en apoyar al 
centro de formación profesional local para que desempeñara un rol estratégico en dicho pro-
ceso de desarrollo. 

Uno de los primeros trabajos como gestora de la red fue preparar, a finales de 2002, un 
documento que sirviera de base a una posible estrategia para el fortalecimiento de la forma-
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ción profesional. Para ello se visitaron cuatro centros de referencia que se consideraban un 
éxito en este ámbito. Los distintos casos apuntaban a que el éxito del proceso había sido po-
sible porque se había articulado un vínculo fuerte con las empresas, aunque cada una pre-
sentaba distintas formas de vinculación y relación con las mismas. 

En paralelo a este proceso orientado sobre todo a la industria, se analizó otro nicho que 
parecía presentar una oportunidad para la formación profesional, la atención a la tercera 
edad. La decisión de abordar estas líneas de trabajo en el foro condujo a la elaboración, con 
una consultora especializada en este ámbito, de un diseño formativo presentado bajo el tí-
tulo «Análisis ocupacional y contenidos formativos en el ámbito laboral de atención a las per-
sonas mayores» a mediados de 2003. 

Los ciclos formativos para el sector de muebles de madera habían sido la fortaleza del 
centro de formación profesional, pero estaban perdiendo fuerza. En relación con este pro-
blema se buscó la colaboración con una fundación que se había creado para fortalecer di-
cho tipo de formación en 1995, pero que no estaba activa en ese momento. Se aprovechó 
para ello la oportunidad de la realización de una tesis de maestría que se presentó a inicios 
de 2004. 

Por esas fechas la fundación aprobó un plan de acción para apoyar los ciclos formativos 
de formación profesional en la comarca, con el impulso sobre todo de ayuntamientos y la 
agencia de desarrollo comarcal. Las empresas y el propio centro formativo recibieron infor-
mación, pero no ejercieron liderazgo en el proceso. En la segunda mitad de 2004 se aprobó 
una propuesta de coordinación entre la fundación y la agencia de desarrollo comarcal. 

Durante los años 2004 y 2005 la agencia contrató a un centro de investigación para reali-
zar un análisis del capital social entre la agencia de desarrollo comarcal, incluida la red de co-
laboración público-privada, las empresas fabricantes de muebles de madera de la comarca y el 
centro formativo. A mediados de 2005, cuando este centro de investigación presentó sus con-
clusiones, planteaba la creación de una «mesa para la coordinación de la formación continua» 
en la que participaran tanto la fundación como la agencia de desarrollo, el centro de formación 
profesional y la asociación de fabricantes de muebles de madera, localizada en la comarca. 

Por otra parte, a finales de 2004 se tomó la decisión de canalizar a través de la fundación 
un diagnóstico de posicionamiento y cultura interna del principal centro de formación profe-
sional de la comarca, que se realizó a lo largo de 2005 con el apoyo de una consultora dis-
tinta a las anteriormente citadas. 

Tras esta sucesión de reflexiones, diagnósticos y planes de acción que tuvieron lugar en-
tre 2002 y 2005, la situación seguía siendo parecida a la inicial. Es más, en 2012, una dé-
cada después de las primeras iniciativas descritas, se desarrolló otro proceso, impulsado por 
la agencia de desarrollo comarcal, para fortalecer la formación profesional en la comarca. La 
formación profesional se seguía considerando un eslabón débil en el proceso de desarrollo 
comarcal y una apuesta que era importante realizar. Recogemos algunas de las aportaciones 
que configuraron dicho proceso y que ha compartido el técnico de la agencia que lo facilitó.

Aportaciones de los representantes de los centros formativos:

Se es consciente de que el centro de formación profesional debería colaborar más 
estrechamente con las empresas de la comarca.

Aportaciones de los representantes de los ayuntamientos y la agencia de desarrollo comarcal:

Se considera importante contar con un buen liderazgo a la hora de desarrollar el 
presente proyecto. Debería ser un proceso liderado por empresas punteras (con nuevas 
orientaciones) que traccionen la enseñanza o bien liderado por el centro [formativo].
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Aportaciones de los representantes de las empresas:

Los centros de formación que han triunfado parece que lo han hecho con ayuda 
de gestión PRIVADA (partenariado de empresas que ha empujado el proceso de crea-
ción).

Planteamos como primer paso de nuestro argumento que este proceso y muchos 
otros parecidos a este son complejos por la diversidad de actores implicados (perspectiva 
del enfoque pedagógico) y porque hay distintas interpretaciones sobre el problema y sus 
posibles soluciones (perspectiva de la IADT). Siguiendo a Snowden y Boone (2007), en 
los problemas complejos no hay, a priori, una respuesta adecuada que se pueda desen-
trañar o descubrir. Por ello, sugerimos que, aunque los expertos consultores o investiga-
dores pueden apoyar el proceso en fases determinadas, la solución no es recurrir a ellos 
para que descubran cuál es la solución. En el caso planteado tampoco funcionó recurrir 
a buenas prácticas para descubrir las soluciones en las experiencias de aquellos que tu-
vieron éxito. 

2.4.  �¿Por qué no conseguimos solucionar problemas complejos?: El sesgo de la 
planificación

Estamos acostumbrados a que en el ámbito del DT se compartan, a modo de buenas 
prácticas, casos en los que se utilizan informes de expertos para plantear las soluciones. Sin 
embargo, procesos como el que hemos descrito son, en nuestra experiencia, más frecuentes 
que los casos de éxito. 

Planteamos como argumento central de este capítulo  que muchas veces estos inten-
tos recurrentes de solucionar el mismo problema conllevan implícito un tratamiento de di-
cho problema como complicado. Es decir, se entiende que lo que se requiere es capacidad 
de analizar y los líderes se apoyan frecuentemente en expertos. En una situación complicada 
hay al menos una respuesta adecuada y se hace un esfuerzo de análisis para descubrirla. Mu-
chos de los ejercicios de análisis presentados en el ejemplo planteaban una serie de alternati-
vas posibles para la consecución del objetivo de fortalecer la formación profesional. Un dato 
importante que llama la atención es que estas propuestas resultantes del análisis de la situa-
ción son muy parecidas al inicio y al final del proceso, aunque haya transcurrido una década 
y hayan participado un número importante de expertos con diversidad de metodologías. Sin 
embargo, el proceso demuestra que descubrir estas potenciales soluciones no logra de forma 
automática que este llegue a ser un éxito.

La reflexión que queremos plantear es que estos procesos no son complicados, sino com-
plejos. En las relaciones complejas no hay una respuesta adecuada que se pueda desentra-
ñar, los planteamientos se hacen en el contexto de un proceso donde las cosas suceden sin 
que tengamos el control de todo y aparecen temas que no estaban en la agenda. Sin em-
bargo, aun tomando la definición de complejidad que proponen, hay algo que queremos ex-
poner de forma distinta a Snowden y Boone (2007). Ellos señalan que en estos casos los lí-
deres, más que intentar imponer un curso de la acción, deben permitir pacientemente que el 
camino hacia delante se revele. Consideramos que, sin necesidad de esperar a que las cosas 
ocurran, el camino se puede construir, pero no en forma de implementación de una solución 
derivada del análisis de expertos, sino como un proceso de construcción social con diversos 
intereses, actores y tiempos. 

Esto nos lleva a proponer la necesidad de complementar ciertas aproximaciones tradi-
cionales en los procesos de DT, como los planes estratégicos, con otras más adecuadas a los 
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procesos de construcción social. La mayoría de procesos basados en la planificación estra-
tégica proponen hoy en día procedimientos continuados de revisión y adaptación del plan, 
pero se plantean en el marco de las fases de diseño, implementación y evaluación. Creemos 
que para que estos procesos funcionen es necesario que los problemas sean complicados y 
no complejos. En situaciones de complejidad hay un cambio de fondo, ya que en la fase ini-
cial de diseño no es posible «descubrir» las soluciones a los problemas. Se pueden proponer 
proyectos pero, en ausencia de soluciones predeterminadas, su desarrollo no puede interpre-
tarse en términos de implementación de lo planificado. 

Si llevamos esta reflexión al caso anterior, estaríamos diciendo que los planteamientos 
que los recurrentes informes, planes y proyectos pusieron encima de la mesa tras el análisis 
por parte de expertos y con la participación de algunos de los actores implicados, aun siendo 
razonables, no reunían las características para solucionar problemas complejos. Necesitaban 
de un proceso de construcción social que los acompañara.

En el siguiente capítulo se abordan en profundidad los procesos de construcción social. 
Pero para seguir introduciendo esta perspectiva utilizaremos otro caso, que se presenta en el 
siguiente apartado. Una de las claves para interpretarlo es la consideración de la incertidum-
bre como elemento constitutivo de la complejidad (Snowden y Boone, 2007) y la afirmación 
de que el todo es más que la suma de las partes. El objetivo es ir superando uno de los ses-
gos de la planificación que hemos definido en este apartado como la creencia de que las so-
luciones de los expertos o las buenas prácticas se pueden implementar directamente. 

2.5.  Estrategias emergentes en situaciones de complejidad territorial

Para desarrollar este argumento retomamos una reflexión ya planteada en Aranguren y 
Larrea (2015) y Costamagna, Aranguren y Larrea (2015) sobre cómo complementar la escuela 
de la planificación, que ha sido la más influyente a la hora de definir las estrategias de DT, con 
otras escuelas más vinculadas a procesos de construcción social. Lo que comparten estas otras 
escuelas es su interpretación de la estrategia como proceso emergente. Entendemos que los 
procesos emergentes son aquellos que no se plantean como la implementación de un plan, 
sino que las acciones se van sucediendo como resultado imprevisible de una serie de procesos 
de reflexión y decisión de multiplicidad de actores que interactúan. De la misma manera que 
señalábamos antes que la única alternativa ante procesos complejos no es observar lo que su-
cede, sino que se pueden desarrollar procesos de construcción social, argumentamos ahora 
que las estrategias emergentes no se implementan, pero se pueden facilitar. 

El caso que nos permite desarrollar esta reflexión es Gipuzkoa Sarean. Se trata de un 
proyecto iniciado en 2009 y que continúa en el momento de escribir este libro. Consiste en 
un proceso de investigación acción en que el gobierno de la provincia de Gipuzkoa ha cola-
borado con investigadores en un proceso de cambio de largo plazo. El caso que queremos 
utilizar para desarrollar el argumento de la necesidad de complementar la aproximación a la 
planificación con otros enfoques de la estrategia es un proceso de reflexión y de decisión que 
tuvo lugar en 2013 cuando se publicó un artículo de opinión en el que se señalaba que la Di-
putación Foral de Gipuzkoa carecía de estrategia territorial. 

El artículo fue objeto de debate en el espacio compartido por políticos e investigadores 
dentro del proyecto y se planteó abiertamente si en Gipuzkoa Sarean, que se interpretaba 
como uno de los proyectos emblemáticos del gobierno en aquel momento, había o no es-
trategia. La reflexión sobre el proceso llevó al grupo a afirmar que Gipuzkoa Sarean no tenía 
plan estratégico, pero tenía estrategia y se decidió trabajar en esta idea para poder comu-
nicarla adecuadamente. El proyecto no tenía plan porque el gobierno creía que era incohe-
rente con la filosofía de ese proyecto tener un plan antes de haber reflexionado con los ac-
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tores del territorio. Por ello, había que generar primero los espacios de diálogo y de ellos 
surgiría el plan. 

Mientras se tomaba esa decisión, hubo un político que planteó que por qué no se pre-
paraba un plan estratégico que redujera la presión (sobre todo mediática) generada al go-
bierno por la interpretación de que no había estrategia. La decisión final fue la de mantener 
los principios que habían inspirado el proyecto y seguir trabajando sin un plan estratégico. El 
argumento del político que decantó la balanza para descartar la utilización del plan estraté-
gico como herramienta de trabajo en el proceso fue «si de verdad creemos en otra forma de 
hacer las cosas, debemos ser coherentes con ello». 

La búsqueda de argumentos para mantener esta postura llevó a la elección del trabajo de 
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) para la reflexión, adaptando su aportación a la literatura 
empresarial al ámbito del DT. En esta obra, los autores plantean que hay diversidad de escue-
las o aproximaciones a la construcción de estrategias, pero hasta el momento la que más se ha 
expandido es la escuela de la planificación. Frente a esta, plantean otras nueve y señalan que la 
fortaleza de la estrategia se deriva de la capacidad de integrar distintas escuelas y sus comple-
mentariedades, incluida la escuela de la planificación. De entre ellas se seleccionaron tres como 
ejes de la estrategia de Gipuzkoa Sarean. Como ya se señaló, una característica de estas escue-
las es que son emergentes y no deliberadas como la de la planificación. 

La escuela del aprendizaje señala que las estrategias emergen cuando las personas, ac-
tuando de forma individual y más frecuentemente de forma colectiva, aprenden sobre una 
situación y sobre la capacidad de su organización para enfrentarse a ella. Con el tiempo las 
personas convergen en patrones de comportamiento que funcionan (Mintzberg et al., 1998). 
Los principios de la escuela del aprendizaje son que la estrategia debe, ante todo, tomar la 
forma de un proceso de aprendizaje que conduce a una dinámica en la que la formulación y 
la implementación no se pueden distinguir la una de la otra.

En cuanto a la escuela del poder, Mintzberg et al. (1998) caracterizan la construcción de 
la estrategia como un proceso abierto de influencia mutua, enfatizando el uso del poder y la 
política para negociar estrategias favorables para intereses particulares. Señalan que esta es-
cuela ha generado conciencia sobre el hecho de que las organizaciones (y añadimos noso-
tros que el territorio) consiste en personas con sueños, esperanzas, celos, intereses y miedos. 
Desde esta perspectiva, la estrategia es un proceso de negociación y compromiso entre indi-
viduos y grupos en conflicto. 

Con respecto a la escuela cultural señalan que la cultura representa la fuerza de la vida 
de la organización, el alma de su cuerpo físico, y que existe más allá de la conciencia. Utilizan 
la palabra ideología para describir una cultura rica en una organización y la definen como 
una serie de creencias, compartidas con pasión por sus miembros, que diferencian a unas or-
ganizaciones de otras. La formación de la estrategia desde esta perspectiva es un proceso de 
interacción, basado en creencias e interpretaciones compartidas por los miembros de una or-
ganización. 

A través de la discusión de estos elementos, se planteó en Gipuzkoa Sarean una aproxi-
mación que se integró en la propuesta del gobierno para un nuevo modelo de DT para la 
provincia. Dicha aproximación planteaba que Gipuzkoa Sarean no tenía plan estratégico, 
pero tenía una estrategia sustentada en tres ejes y gestionada dentro del proyecto. Dichos 
ejes se basaban en las tres escuelas anteriormente citadas y eran el aprendizaje, la negocia-
ción y la colaboración. 

Si volviésemos ahora al proceso anterior de fortalecimiento de la formación profesio-
nal, podríamos señalar que la mayoría de los intentos se abordaron desde la perspectiva 
que plantea la escuela de la planificación, y no consiguieron pasar del diseño a la implemen-
tación. Si intentáramos observar los procesos de aprendizaje, nuestra conclusión sería que 
hubo procesos de aprendizaje relevantes, pero frecuentemente la parte más intensa de los 
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aprendizajes la realizaban consultores e investigadores y no los miembros del centro forma-
tivo, que era el principal actor del que el resto esperaba después que desarrollara las ideas 
propuestas. Desde la perspectiva de la escuela del poder, las soluciones se plantearon desde 
un punto de vista teórico, pero no se negociaron en la práctica. En cuanto a los posiciona-
mientos ideológicos (creencias compartidas con pasión por los actores del territorio), nuestra 
interpretación es que frecuentemente el desarrollo del proceso de planificación se delega en 
externos (consultores, investigadores…). Esto hace que se plasme en los documentos el dis-
curso políticamente correcto de las organizaciones y no tanto los posicionamientos ideoló-
gicos más profundos, de los que se ha señalado ya que frecuentemente los participantes no 
son conscientes. 

2.6.  �La estrategia de construcción de capacidades para el DT (desarrollo territorial) 
como respuesta a la complejidad

Los aprendizajes presentados en secciones anteriores se han incorporado al desarrollo de 
nuestra propuesta de una estrategia de construcción de capacidades para el DT. Planteamos 
esta estrategia con un carácter emergente, con una centralidad muy fuerte de los procesos 
de aprendizaje e integrando también la negociación y la colaboración.

Con esto empezamos ya a argumentar que la persona facilitadora de procesos de DT 
que trabaja con este enfoque debe tener capacidades para facilitar no solo procesos delibe-
rados como los de planificación estratégica, sino procesos emergentes como los planteados 
en términos de aprendizaje, negociación y cultura/colaboración. 

En el siguiente capítulo  argumentaremos que la estrategia de construcción de capaci-
dades es una estrategia de construcción social. Pero antes de hacerlo, planteamos ahora los 
principios básicos sobre los que se sustenta. Entre ellos, los cuatro primeros se derivan clara-
mente de las contribuciones realizadas tanto al enfoque pedagógico como a la IADT, por lo 
que se presentan brevemente. Hay otros dos que, aunque tácitos en los enfoques anteriores, 
proponemos explicitar para integrarlos de forma más clara en el enfoque de construcción de 
capacidades. Es por ello que las dos últimas subsecciones de esta sección son más amplias 
que las cuatro primeras. 

2.6.1.  La inseparabilidad del proceso de desarrollo y el proceso formativo 

El enfoque plantea procesos formativos como su eje básico para la mejora del territorio. 
Sin embargo, dicho proceso no se produce de forma aislada del DT ni como complemento, el 
aprendizaje se realiza en la acción del DT. Es por ello que desde esta perspectiva, la construc-
ción de capacidades no contribuye ni ayuda al DT, sino que es parte integral de este. Este, 
más que un matiz, es un principio importante, pues descarta aproximaciones lineales en las 
que se pretende primero construir el conocimiento o generar las capacidades y después apli-
carlas a la acción. Se trata de una aproximación basada en el concepto de praxis en el que se 
reflexiona haciendo y se hace reflexionando. Esta interpretación del papel de la formación es 
una de las principales influencias que tomamos del enfoque pedagógico del DT.

2.6.2.  La asunción del conflicto como parte natural del DT

El conflicto se ha interpretado frecuentemente como algo negativo que debemos evitar. 
Evitarlo conlleva muchas veces generar situaciones de estancamiento en el proceso de de-
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sarrollo. El enfoque de construcción de capacidades implica explicitar los conflictos del terri-
torio para abordar los acuerdos con el fin de avanzar. Este es un elemento que se toma de la 
IADT.

2.6.3.  El diálogo como proceso crítico

A diferencia de los anteriores elementos, que venían cada uno de una de las dos líneas 
de trabajo que confluyen en este libro, la aproximación al diálogo como el camino para la 
construcción de capacidades es probablemente el mayor nexo de unión de ambas y lo que 
permite que en su intersección se pueda construir esta nueva aproximación. Es a través del 
diálogo como se va produciendo el aprendizaje que permite la construcción de visiones com-
partidas para la acción. La inclusión del poder y la cultura en el diálogo hace además que 
este sea, a la vez que aprendizaje, un proceso de negociación y colaboración.

2.6.4.  El ágora como espacio para el diálogo 

De la IADT tomamos el concepto de ágora, como el espacio en que se produce el diá-
logo entre la ciencia (la investigación, el conocimiento académico…) y la sociedad (los ac-
tores del DT). De la tradición del enfoque pedagógico integramos que el ágora no está con-
formada exclusivamente por los espacios formales, sino que hay multiplicidad de espacios 
informales que frecuentemente se olvidan y, sin embargo, son cruciales para el funciona-
miento del ágora. A partir de ahora, utilizaremos el término espacios de diálogo para repre-
sentar el ágora, pero es necesario señalar que los espacios de diálogo a los que nos referimos 
tienen que ver con esta definición y, por lo tanto, incluyen normalmente a investigadores y 
formadores. 

2.6.5.  Las personas como motor del proceso

Hablar de las personas, clasificadas a veces como el factor humano, no es nuevo en el 
DT, aunque muchos de los marcos conceptuales desarrollados mantienen implícito este ele-
mento. Sin embargo, nuestra experiencia nos dice que las personas facilitadoras del DT que 
se enfrentan a los procesos y trabajan con la gente redescubren a la persona como un ele-
mento mucho más influyente de lo que los marcos conceptuales podrían hacernos pensar. 
Ante esto, sienten que carecen de los marcos y los conceptos que los ayuden a entender las 
situaciones y actuar sobre ellas. 

Así, subrayamos la relevancia de las personas como centro de la complejidad del terri-
torio. Lo hacemos no desde un cuestionamiento teórico de los marcos conceptuales del DT, 
sino desde la necesidad planteada desde nuestra práctica y la de otras personas facilitadoras. 
Este reto detectado en la práctica nos lleva a señalar la necesidad de la multidisciplinariedad 
que tanto se reclama actualmente. Es decir, más allá de las tradicionales aproximaciones al 
DT desde la política, la economía, la geografía económica o la empresa, sentimos cada vez 
con más claridad la conveniencia de integrar conocimientos desde la sicología, la antropolo-
gía o la sociología. 

Uno de los aprendizajes de la práctica cuando hemos aplicado modelos económicos al 
DT es que las personas que toman las decisiones que afectan al DT lo hacen sobre la base de 
racionalidades que otros no esperan, no entienden o, simplemente, consideran irracionales. 
¿Qué hay detrás de esta constatación?
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Esta pregunta, para la que no planteamos una respuesta, nos hace sin embargo plan-
tearnos un doble objetivo. El primero es integrar en el enfoque la existencia de múltiples ra-
cionalidades. El segundo es la integración de las emociones en él.

a)  Integración de múltiples racionalidades

En nuestro caso, que hemos estudiado economía y empresa, el punto de partida para 
interpretar el DT es una lógica para la toma de decisiones dominada por una racionalidad 
maximizadora muy fuerte. Esta ideología sostiene a la razón como herramienta para acce-
der al mundo y ejercer dominio sobre él y está fuertemente arraigada en la tradición positi-
vista. Esto último significa que el DT se interpreta como una realidad existente de forma ob-
jetiva independientemente de la interpretación que cada uno hagamos del proceso. Como 
antesala del capítulo sobre construcción social, debemos ahora cuestionarnos esta idea, en-
tendiendo que no existe un modo unívoco de interpretar la realidad, sino diversas lectu-
ras que se realizan desde distintos marcos de referencia. Es decir, existen distintas raciona-
lidades, intereses, emociones y posicionamientos ideológicos que confluyen en un proceso 
de DT, en el que hay que entender los procesos micro y dentro de los procesos micro, a las 
personas. 

En este sentido, hay paradigmas que han desplegado importantes críticas hacia el positi-
vismo, tales como paradigmas interpretativos o socio-críticos, que ponen el acento en la mul-
tiplicidad de interpretaciones y factores que dominan la práctica a la hora de decidir. Entre 
estos factores encontramos los de carácter subjetivo, social, histórico o político. El deseo de 
integrar esta dimensión en nuestra aproximación nos lleva a evolucionar desde marcos inspi-
rados en aproximaciones positivistas hacia posiciones planteadas desde el construccionismo, 
sobre todo en relación con la construcción social de la realidad, que será la base para el si-
guiente capítulo. Una consecuencia de esta opción es la integración a lo largo de todo el li-
bro de los conceptos de subjetividad e intersubjetividad como elementos básicos del proceso 
de DT. 

Nuestra aproximación a las múltiples racionalidades se refleja en una nota de opinión de 
una alumna de la Maestría en Desarrollo Territorial, en Rafaela, que se titula «Agentes de de-
sarrollo territorial: De cómo un grupo de alumnos vivimos en el mismo territorio y a veces en 
mundos distintos. El desafío de nuestras sociedades»:

Diferencias entre la manera de ver «lo social» por parte de los «no sociales», lo 
económico, por parte de los no economicistas; la mirada de los empresarios sobre los 
políticos y de los políticos sobre los empresarios; de los generadores de conocimiento 
sobre ambos (empresarios y políticos) y viceversa. Y ahí aparecen nuevos escenarios. Y 
empezamos a vivenciar la construcción de un DT que contemple la economía, la po-
lítica, las instituciones, la cultura, las ciudades, los sectores con derechos vulnerados, 
las leyes, los niveles de gobierno (municipal, provincial y nacional), América Latina y el 
mundo. Y, ¿es posible acordar? ¿Cuánto? ¿Todo? ¿Cómo se construyen mecanismos 
democráticos para la resolución de conflictos?

b)  Integración de las emociones 

El segundo objetivo tiene que ver con el papel de las emociones en los procesos de DT. 
Planteamos así que la relación entre lo racional y lo emocional es otro elemento que debe 
definir el enfoque de construcción de capacidades, aunque nos quede todavía mucho ca-
mino para hacerlo. La mayoría de los modelos con los que trabajamos plantean los proce-
sos como procesos racionales. Cuando los actores y la persona facilitadora en particular se 
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enfrentan a un proceso de DT con este esquema, se dan cuenta de que muchas de las cosas 
que en un marco perfectamente racional deberían estar ocurriendo no ocurren y descubren 
factores emocionales que inciden en el proceso llevándolo por caminos difícilmente predeci-
bles por los marcos utilizados. 

La mayoría de los marcos del DT dejan fuera las decisiones que se toman producto de los 
afectos, de pasiones, como la revancha, por ejemplo. Estas decisiones se consideran como 
errores o anomalías. Hay que avanzar hacia enfoques que ayuden a entender no solo que 
hay distintas racionalidades, sino que además estas se ven afectadas por las emociones y que 
estas interacciones no son anomalías, sino el modo natural en que se construye el DT. 

2.6.6.  La tensión entre lo individual y lo colectivo

Tanto el enfoque pedagógico como la IADT enfatizan, a la hora de hablar de las capa-
cidades, la dimensión colectiva de estas. También ambas plantean la necesidad de trabajar 
desde lo individual en la construcción de lo colectivo y viceversa. Esta relación entre lo indivi-
dual y lo colectivo muchas veces queda difusa. 

La persona facilitadora del DT que trabaja en espacios de diálogo con otros actores terri-
toriales, trabaja con personas que representan a organizaciones y lo hacen con el objetivo de 
mejorar el territorio. Tanto las organizaciones como el territorio son niveles colectivos pero la 
combinación entre lo individual y lo colectivo no es fácil de precisar.

La forma en que cada uno experimenta la participación y la toma de decisiones como 
individuo o como representante de un colectivo u organización es un tema siempre rele-
vante y difícil. Este eje nos lleva a intentar comprender las motivaciones de los actores en 
los procesos de DT y, con ello, la existencia de motivaciones como la vocación de servicio, 
la militancia gremial, política o religiosa que en estudios previos hemos detectado como im-
portantes para el DT pero que pocas veces se abordan explícitamente en los marcos con los 
que contamos.

No hay individual sin colectivo ni colectivo sin individual. Cada uno de nosotros actuamos 
en función de la interpretación que hacemos de la organización, el proyecto, el municipio, el 
país y el mundo del que somos parte. La relación entre el sujeto y la sociedad envuelve una 
complejidad que se presenta como irreductible a las categorías del todo y las partes (Casto-
riadis, 1997). Ni la organización es la mera suma de los individuos, ni el territorio es mera 
suma de individuos y organizaciones. De la misma manera, las capacidades colectivas del 
territorio en el que se centra nuestra propuesta van más allá de la suma de capacidades de 
los individuos o las organizaciones. 

La sociedad forma sujetos que encarnan y alteran la sociedad y viceversa. En esa ida y 
vuelta existen vasos comunicantes entre las organizaciones y aquellas personas que trabajan 
para cambiar la realidad y que generalmente participan en las organizaciones. Puede haber 
individuos que no quieran cambiar las cosas o no se sientan partícipes del proceso de cam-
bio, que incluso tomen sus decisiones sin pensar en lo colectivo. Sin embargo, las decisiones 
que toman alteran los procesos. 

Es en estos escenarios en los que la persona facilitadora necesitará hacer visibles los in-
tereses y formas de pensar desde lo individual pero también desde lo colectivo, poniendo 
de manifiesto la influencia y el ejercicio de poder de lo instituido sobre el sujeto. No son 
procesos lineales. Desde lo colectivo hay muchas influencias a través del adoctrinamiento 
de los individuos. Pero ello encuentra un límite allí donde el individuo sigue su propio reco-
rrido. Este equilibrio tiene también que ver con que las sociedades disponen siempre de me-
canismos de defensa contra aquello que amenaza la estabilidad de la institucionalidad y la 
tradición. 
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Cerramos este apartado con la reflexión compartida por otra estudiante de la Maes-
tría en Desarrollo Territorial de Rafaela, de profesión sicóloga, con la que contrastamos un 
primer borrador de este apartado. Su perspectiva coincide en gran medida con nuestras 
aproximaciones a la explicitación del conflicto en los espacios de diálogo, pero la suya es 
una mirada que plantea una relación entre lo individual y lo colectivo vinculada a la salud 
mental ausente en los planteamientos provenientes de los ámbitos económicos y empresa-
riales de los que partimos. Se trata de otro ejemplo de las distintas racionalidades que con-
viven en el DT:

Esta tarea conlleva facilitar procesos en los cuales emerjan y se enuncien conflictos 
con el fin de transformar situaciones generadoras de malestar, tal como señala Alicia 
Stolkiner (1988). Esta participación tendiente a la expresión y transformación que es 
propiciada por algunos territorios supone una posición activa, transformadora, frente 
a situaciones que, de ser vividas de forma individual y pasiva, potencian su carácter pa-
tologizante. En este sentido, esta participación puede pensarse en sí misma como un 
hecho de salud mental en la medida en que permite a los sujetos y las poblaciones sa-
lir de un lugar de sometimiento para constituirse en actores transformadores de la rea-
lidad. 

2.7.  �Un ejemplo de resolución de problemas complejos: la construcción de 
capacidades en la práctica

Para cerrar este capítulo dedicado a los problemas complejos del DT y la construcción de 
capacidades como estrategia para resolverlos, planteamos un caso en el que se pueden ver 
los principios de esta estrategia en la práctica. Se trata del caso del conflicto en torno al viejo 
mercado en Rafaela. La base del caso es el trabajo realizado por Alfaro (2014) y se presenta 
en este capítulo de forma consensuada con la autora. 

El caso parte del Plan Estratégico para Rafaela (1997), donde se plantea la necesidad de 
trasladar la terminal de ómnibus, que generó, en sí mismo, una gran cantidad de opiniones. 
En este apartado intentaremos hacer visible la gestión de la discusión sobre el destino de 
este importante inmueble/espacio público que quedó libre cuando se produjo el traslado. Se-
gún Alfaro (2014) se trató de un proceso altamente conflictivo, uno de los que generó ma-
yores debates y negociaciones, con una gran variedad de actores e intereses que interpelaron 
fuertemente a la gestión pública. Es por ello que consideramos que se trata de un buen caso 
para reflexionar sobre la complejidad y la construcción de estrategias emergentes a través del 
aprendizaje, la negociación y la colaboración. Es decir, para plantear una discusión sobre el 
potencial del enfoque de construcción de capacidades.

Tomaremos como punto de partida para explicar el caso un proyecto de un inversor pri-
vado que, en octubre de 2009, comenzó un proceso para realizar un centro comercial. Este 
contemplaba la reconstrucción de dependencias culturales que el municipio tenía anexadas a 
la terminal de colectivos a través de un instrumento legal que permitía, entre otras propues-
tas, la presentación de iniciativas privadas para proveer un servicio público. 

Hubo reacciones y sectores de la cultura y el comercio comenzaron a moverse en con-
tra del proyecto privado. Los comerciantes planteaban que este proyecto afectaba a in-
tereses del sector en el centro de la ciudad, ya que el inmueble está ubicado a escasos 
metros de la avenida principal, que es su arteria comercial. Los agentes vinculados a la 
cultura señalaban que el mercado se imponía sobre una de las bases de acción de la cul-
tura local. 

Nuestra interpretación es que el problema era complejo por la existencia de distintos ac-
tores con perspectivas e intereses distintos. Las reacciones de cada uno de estos actores eran 
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difíciles de prever, teniendo en cuenta que se combinaban distintas racionalidades, interpre-
taciones subjetivas y emociones. El proceso que se describe a continuación fue un proceso 
emergente de aprendizaje, negociación y colaboración. 

Tras debates promovidos por los sectores mencionados y los medios de comunicación 
locales con posturas a favor y en contra del proyecto el intendente decidió comenzar un 
proceso de diálogo con los distintos actores de manera informal, ya que en la ciudad no 
existían mecanismos previstos para debatir formalmente una instancia de estas caracterís-
ticas más allá del concejo municipal. No se planteaba una discusión sencilla y desde el es-
tado se intentó construir un proceso participativo, tanto con el objetivo de decidir el des-
tino del inmueble como para bajar decibeles al conflicto. Es decir, ante una situación de 
conflicto, se planteó como salida la construcción de espacios de diálogo. El objetivo final 
era construir nuevos consensos sobre el destino del edificio del viejo mercado y la vieja ter-
minal. 

En septiembre de 2010 el gobierno municipal (más precisamente un equipo de la Secre-
taría de Gestión y Participación) convocó un proceso de discusión que terminó con que los 
diferentes interesados pudieran presentar ideas y propuestas para la intervención del pre-
dio. Esto implicó el despliegue de un conjunto de reuniones formales e informales para escu-
char a los sectores que tenían posturas definidas y en conflicto. Hubo personas del gobierno 
que dedicaron tiempo a la gestión de estos diálogos, que no siempre fueron visibles y desde 
donde se trabajó en buscar miradas comunes. 

El espacio de diálogo en el que se produjo el aprendizaje que sentó las bases para la ne-
gociación y la colaboración fue el Consejo Consultivo Social (CCS),7 espacio que congrega 
a diversas instituciones de la ciudad con el fin de dialogar y compartir posturas sobre pro-
blemáticas locales. Apoyaron y acompañaron otras instituciones vinculadas directamente al 
tema como el Colegio de Arquitectos Distrito Rafaela. 

Se planteó un plazo para la presentación de propuestas que participarían del Seminario 
«La Vieja Terminal en Debate» ideado con la finalidad de reflexionar sobre otras experiencias 
nacionales e internacionales con una problemática similar y recolectar insumos para definir 
los ejes de la intervención futura del edificio. Entrevistado el actor que lideraba desde la mu-
nicipalidad, nos dijo: 

Sabíamos que con esta fórmula iba a haber pocos defensores de la opción más 
comercial, que había solo algunos sectores preparados para dar respuesta y que 
el debate no se estaba dando con el conjunto de la población pero aun así fue un 
avance.

El seminario congregó a alrededor de 200 participantes, se presentaron 12 propuestas 
que se habían inscripto en tiempo y forma. Pero el seminario sirvió no solo para la postula-
ción de propuestas, sino como instancia de aprendizaje. También emergieron las bases para 
la negociación y la colaboración. Por ejemplo, hubo un mayoritario consenso sobre que el 
edificio debía ser de gestión pública pero con la necesidad de que se contemplaran mecanis-
mos participativos para incluir a los actores que fueran a usar y ocupar el espacio.

Con todos los insumos del seminario, el CCS trabajó en consensuar los ejes principales 
para elaborar de esa manera el programa que guiaría la intervención. El uso predominante 
que tendría el Complejo Cultural y Centro de Convenciones y Exposiciones sería el cultural, 

7  El CCS se creó en el año 2001 en el marco de la crisis económica y social que atravesó la Argentina, con el fin 
de implementar los planes sociales provenientes del Gobierno nacional. Luego que finaliza con esta responsabilidad, 
se replantea su función y se propone como un espacio de diálogo institucional para involucrar más directamente a 
las instituciones de la ciudad. 
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con actividades complementarias y compatibles con los museos, el archivo de la ciudad y el 
arte, entre otros. El proceso dio origen al «Complejo Municipal del Viejo Mercado». El edifi-
cio fue inaugurado en octubre de 2014. 

Tras ilustrar con este ejemplo la construcción de capacidades como estrategia para abor-
dar problemas complejos en el DT, pasamos al siguiente capítulo, en el que planteamos los 
procesos de construcción de capacidades como procesos de construcción social. 
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Capítulo 3 

La construcción de capacidades para el DT 
como proceso de construcción social 

3.1.  Introducción 

En el capítulo anterior hemos argumentado que construir capacidades para el DT supone 
trabajar en contextos complejos y que con cierta frecuencia los procesos se estancan por no 
saber responder a esta circunstancia. Es decir, creemos que hay problemas que se estancan 
porque, siendo complejos, se interpretan y abordan como complicados, buscando soluciones 
basadas en el conocimiento experto y las buenas prácticas. Nuestro argumento central se si-
gue construyendo en este capítulo señalando que, ante problemas complejos, la solución no 
viene dada exclusivamente por el conocimiento experto, sino que es necesario integrar este 
conocimiento en procesos de construcción social. La solución no se puede buscar fuera, sino 
que hay que construirla desde dentro.

Este es uno de los grandes retos que nos hemos encontrado al escribir este libro. La in-
vestigación y los procesos formativos del DT no han desarrollado abiertamente el debate 
metodológico que esto supone. Por su parte, la investigación acción y la pedagogía como 
campos del saber han abordado el tema de la construcción social, pero la IADT y el EP han 
mantenido esta dimensión implícita y sin una elaboración propia. Para superarlo, en este ca-
pítulo  introducimos el constructivismo, el constructivismo crítico y el construccionismo so-
cial como tres aproximaciones que pueden ayudar a plantear este debate metodológico en 
el ámbito del EP y la IADT. Desde ahí se define la estrategia de construcción de capacidades 
como modo de responder a problemas complejos. 

No queremos plantear este capítulo como un debate teórico. Por ello, sus contenidos 
se centran en una experiencia concreta de haber compartido una de las obras más influ-
yentes del construccionismo social, la de Berger y Luckmann (1991), con el grupo de per-
sonas facilitadoras de Guipuzkoa Sarean (GS). Se trata de una obra que se aproxima a los 
procesos de construcción social de la realidad partiendo de las bases del conocimiento de 
la vida cotidiana y aborda la interpretación de la sociedad tanto en su dimensión objetiva 
como subjetiva. 

Somos conscientes de que el debate planteado puede parecer ajeno a las personas faci-
litadoras que, como nosotros, llegan al DT desde aproximaciones económicas y vinculadas a 
la empresa. Por eso queremos en esta introducción compartir una frase que plasma por qué 
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decidimos incorporarlo. Se trata de las palabras que una las personas facilitadoras de GS con 
quien compartimos estos contenidos utilizó al evaluar la sesión: «Me ha parecido un poco 
abstracto, pero creo que esta fase es necesaria» (Evaluación del taller de Gipuzkoa Sarean de 
7 de junio de 2016).

El capítulo se ha estructurado con una primera sección donde planteamos la incorpora-
ción del constructivismo de una forma explícita en el DT a través del EP y la IADT. Tras ello, 
se realiza una pequeña introducción a la obra de Berger y Luckmann (1991) y se extraen de 
ella dos elementos sobre los que se reflexiona a continuación desde la práctica. Dichos ele-
mentos son la construcción del lenguaje y los marcos conceptuales. 

3.2.  La incorporación del constructivismo al DT a través del EP y de la IADT

Hay un breve ensayo de Orwell (2014) titulado Palabras nuevas que nos sirve en esta sec-
ción para conectar con el objetivo del capítulo. Este autor señala: «Lo que quiero plantear a 
continuación es que sería bastante factible inventar un vocabulario, quizás de varios miles de 
palabras, que abarque partes de nuestra experiencia que ahora son prácticamente inasibles 
para el lenguaje» (Orwell, 2014, p. 20). También añade que el método para inventar pala-
bras consiste en emplear analogías basadas en un conocimiento compartido e inconfundible 
(2014, p. 49). Y añade, siguiendo a Samuel Butler, que hoy por hoy la más perfecta transfe-
rencia de pensamientos debe «vivirse» de una persona a otra (2014, p. 59). 

Como le sucedía a Orwell, con frecuencia nos han faltado las palabras para compartir 
nuestra visión de lo que es la facilitación. En este caso, no hemos optado tanto por inventar 
un nuevo vocabulario, sino por tomar de otros campos de conocimiento palabras que abar-
quen partes de nuestra experiencia que hasta ahora eran prácticamente inasibles para nues-
tro lenguaje. Los vínculos de la investigación acción y la pedagogía con el constructivismo, el 
constructivismo crítico y el construccionismo social abren las puertas para que nos podamos 
dotar de los conceptos que necesitamos. 

Pero este paso en el desarrollo del enfoque de construcción de capacidades no ha sido 
fácil. Utilizar estos marcos de forma explícita implica realizar una crítica de las metodologías 
educativas y de investigación que hemos utilizado hasta el momento en nuestros campos del 
DT (tanto en el DT en América Latina como en el ámbito del desarrollo regional en Europa). 
Plantear estas diferencias como una crítica constructiva a lo que ya hacíamos, para incorporar 
nuevos elementos a nuestra trayectoria pasada, ha llevado su tiempo de maduración. 

Los siguientes párrafos plantean algunas aportaciones de tres aproximaciones vinculadas 
entre sí: el constructivismo, el constructivismo crítico y el construccionismo social. El objetivo 
es plantear el marco para posteriormente profundizar en algunos elementos del construccio-
nismo social. 

La literatura sobre ciencias sociales más vinculada a la investigación acción (IA) define el 
constructivismo como un paradigma que visualiza a los seres humanos como seres que cons-
truyen conocimiento activamente, en sus propias realidades subjetivas e intersubjetivas y en 
maneras contextualmente específicas (Hershberg, 2014). Guba y Lincoln (2005) señalan que 
el constructivismo plantea que la realidad solo se puede conocer a través de múltiples cons-
trucciones mentales que se basan en la experiencia y la socialización y que son de naturaleza 
local y específica. Así interpretan, por ejemplo, que lo que los investigadores pueden llegar a 
saber sobre la realidad y los temas que estudian se crea a través de sus interacciones con el 
fenómeno estudiado, los participantes en el estudio u otros aspectos del contexto de la in-
vestigación. Todo ello implica que el conocimiento se crea a través del proceso de investiga-
ción en oposición a una visión en la que el conocimiento se descubre. Esta perspectiva es la 
que nos permite en este y los siguientes capítulos plantear que los problemas complejos re-
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quieren procesos de construcción social de las soluciones, ya que por la definición adoptada 
de la complejidad, dichas soluciones no pueden ser descubiertas. 

El constructivismo crítico se focaliza en retar los relatos autoritarios del mundo, cuestio-
nando las estructuras de poder que influyen en estos relatos (Hershberg, 2014). Asimismo 
aborda las múltiples maneras en que se conectan la investigación y la pedagogía, otorga re-
levancia al papel que el poder ejerce en procesos de construcción y validación de la investiga-
ción y asume que la investigación se construye cuando el conocimiento académico (formal) 
conecta con los conocimientos vividos (informales) (Steinberg, 2014). Los conceptos plantea-
dos por Paulo Freire en términos de formación bancaria y problematizadora forman parte de 
esta perspectiva, lo que establece conexiones fuertes con el EP para el DT. 

El tercer marco que nos ayuda a compartir nuestras experiencias de facilitación en el 
contexto de los problemas complejos es el construccionismo social. Shotter (2014) des-
cribe el construccionismo social como un giro que reta la asunción positivista de que los 
seres humanos vivimos en una realidad establecida de la que simplemente somos igno-
rantes. Es decir, la forma de entender lo que nos pasa es «descubrir» esa realidad. Frente 
a esto, propone poner el foco en las interrelaciones continuadas, activas y vivas entre las 
personas y cómo estas construyen la realidad. Así, plantean que en vez de descubrir la 
realidad construimos la realidad. Lo que consideramos que son los hechos es, desde esta 
perspectiva, el resultado de un proceso de creación que tiene lugar mediante interrelacio-
nes entre personas. 

El primer libro en el que se utilizó el término construcción social es el que Berger y Luck-
mann publicaron en 1966 y cuya versión publicada en 1991 utilizamos a lo largo de este ca-
pítulo. Ello no obedece a un debate teórico en relación a cuál es la aproximación más ade-
cuada entre las planteadas para responder a nuestro propósito. La selección viene dada por 
la práctica, pues es esta contribución y no otra la que utilizamos en Gipuzkoa Sarean para ir 
introduciendo estos conceptos en el día a día de los procesos de construcción de capacida-
des con personas facilitadoras. Los siguientes apartados se basan, por lo tanto, en nuestra 
experiencia práctica de compartir estos marcos en procesos de IADT y EP. 

3.3.  El DT como construcción social de la realidad

El planteamiento conceptual de Berger y Luckmann (1991) se presenta en esta sección 
integrada en un proceso específico de IADT llevado a cabo con técnicos de agencias de de-
sarrollo comarcal y políticos y funcionarios de la Diputación Foral de Gipuzkoa dentro del 
proyecto Gipuzkoa Sarean (ver descripción del proyecto en la introducción al libro). Más con-
cretamente, esta sección se construye sobre la experiencia de un taller realizado en junio de 
2016 con este grupo, en el que se trabajó directamente con el marco conceptual de los cita-
dos autores. 

El problema que estábamos abordando con ellos era el de mejorar las políticas que tanto 
desde la Diputación Foral de Gipuzkoa como desde las agencias se estaban orientando a las 
pequeñas empresas del territorio. Todo ello enmarcado en un proceso de construcción de 
una nueva gobernanza, es decir, un nuevo modelo de relaciones entre la diputación y las 
agencias. 

En un taller anterior habíamos debatido y compartido el diagnóstico de que estos retos 
de nueva gobernanza y políticas para la pequeña empresa eran problemas complejos, ni sim-
ples ni complicados. Asumiendo que ningún experto nos daría las respuestas desde fuera, 
planteamos al grupo la reflexión de que debíamos construir las soluciones a este problema y 
que dicho proceso de construcción era un proceso de construcción social. Pero, ¿qué era un 
proceso de construcción social?
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El primero de los debates, siguiendo a Berger y Luckmann (1991) fue el de las institucio-
nes. Para ello fue importante primero distinguir el uso común que mayoritariamente dábamos 
a este término (organismos públicos o privados que se crean para realizar una función dentro 
del ámbito de la cultura, la ciencia, la política o la sociedad) del que tiene para Berger y Luck-
man. Así, definimos las instituciones como restricciones construidas por las personas que es-
tructuran las interacciones políticas, económicas y sociales. Estas pueden ser formales (consti-
tuciones, leyes, derechos de propiedad…) o informales (sanciones, tabús, usos y costumbres, 
tradiciones, códigos de conducta…) (North, 1991). Para poder reflexionar sobre ejemplos con-
cretos, presentamos una serie de frases que ellos habían utilizado en un ejercicio previo so-
bre el carácter complejo de los problemas que tenían en el día a día. Buscamos en estas frases 
cuáles eran algunas instituciones relevantes para nuestro proceso de DT. Una de esas frases, 
que después emergió como conflictiva, era: «Las agencias son de los ayuntamientos». En el 
País Vasco las agencias de desarrollo comarcal tienen distintas personalidades jurídicas, pero 
siempre son los ayuntamientos los que tienen la propiedad formal de la agencia. 

Según Berger y Luckmann (1991) son las instituciones las que indican qué tipo de ac-
tor desarrolla qué tipo de actividad en la sociedad. Por lo tanto podríamos interpretar que la 
asunción de que las agencias son de los ayuntamientos que estaba implícita en la forma de 
actuar de los que participábamos en el proceso influía en la interpretación que hacíamos de 
cuáles eran los roles de cada actor en el DT. Por ejemplo, asumir que las agencias son de los 
ayuntamientos como algo dado implicaba, en gran medida, responsabilidad de los ayunta-
mientos en su financiación y pervivencia. 

A continuación abordamos el debate de cómo se construyen las instituciones. Siguiendo 
el concepto de historicidad de Berger y Luckmann compartimos que las instituciones no pue-
den crearse de forma instantánea, sino que se construyen en el curso de una historia com-
partida por varios actores. Para que esto ocurra, debe haber una situación social continuada 
en la que las acciones cotidianas de dos o más individuos se entrelazan generando también 
un proceso de comunicación entre ellos. En el caso simplificado de que esta situación so-
cial continuada se diera entre dos actores, la institucionalización pasaría a una nueva etapa 
cuando apareciera un tercer actor, al que los dos anteriores tendrían que contar algo que 
para ellos hasta aquel momento había sido ad hoc. Es decir, cosas que se habían convertido 
en hábito sin ser necesariamente explicitadas se explicitarían en términos de «así es como se 
hacen las cosas aquí». En ese momento, el conocimiento compartido por los dos individuos 
iniciales se convierte en instituciones históricas y, al adquirir historicidad, estas formaciones 
suman otra característica, la cualidad de la objetividad. Las instituciones se experimentan a 
partir de ese momento como poseedoras de una realidad propia, una realidad que confronta 
al individuo como un hecho externo y coercitivo, ya que al tercero la forma de hacer las co-
sas «le viene dada». Al no haber participado en su formación, el tercer individuo recibe esas 
reglas de juego como una realidad objetiva que le presentan y cuyo origen no siempre co-
noce o entiende. 

Retomando el ejemplo de la frase «las agencias son de los ayuntamientos», podríamos 
intentar visualizar los inicios de las primeras agencias, que se crearon a finales de los años 
ochenta para responder al problema del desempleo generado por la crisis. Posiblemente 
hubo un momento en el proceso que dio lugar a la fundación de la primera agencia, en que 
una serie de personas interactuaron para hacer frente a la crisis sin que nadie les explicitara 
que las agencias eran de los ayuntamientos. Sin embargo, en aquel taller en junio de 2016 
ninguno de los participantes teníamos la vivencia directa de aquel momento y teníamos asu-
mida aquella afirmación como algo dado. Una regla del juego que llevaba marcando las rela-
ciones de las agencias más de treinta años. 

Llegamos así a abordar en aquella sesión la afirmación de Berger y Luckmann (1991, 
p. 78) de que la objetividad del mundo institucional es un producto humano, es una objeti-
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vidad construida a través de procesos de objetivación. La consecuencia era que, de la misma 
manera en que los allí presentes estábamos influidos —incluso podríamos decir limitados— 
en nuestra búsqueda de nuevas soluciones por las instituciones construidas durante muchos 
años, podíamos también trabajar para cambiarlas. Siempre siendo conscientes de que cam-
biar las instituciones es un esfuerzo difícil y de largo plazo. 

La pregunta en relación con la frase anterior era: ¿Nos limitaba en la búsqueda de solu-
ciones el hecho de asumir que las agencias eran de los ayuntamientos? ¿Podría un cambio en 
esa institución, norma, uso o costumbre abrir posibilidades de soluciones vinculadas a la go-
bernanza que en esos momentos no se veían como factibles? Este ejemplo surgió de forma 
anecdótica en la discusión y se ha utilizado como ejemplo ilustrativo. Sin embargo, conside-
ramos que una reflexión sistemática sobre las instituciones que limitan los procesos de DT es 
parte del proceso de construcción de capacidades para ese desarrollo. 

Tras este debate, en el taller volvimos a Berger y Luckmann (1991), que planteaban tres 
momentos en la relación entre las personas y las instituciones que constituyen el mundo so-
cial: la externalización, la objetivación y la internalización. La externalización es el proceso 
en que los individuos expresan su experiencia subjetiva y la objetivación es el momento en 
que esa realidad se le plantea a otro como una regla del juego dada, algo que le viene defi-
nido desde fuera sin que haya participado en su construcción. En la internalización esa reali-
dad objetivada se transforma otra vez en subjetiva desde la perspectiva de quien la interna-
liza. Al hacerlo, quien internaliza entiende mejor el proceso subjetivo del que externalizó y 
entiende además el mundo en que el otro vive, y ese mundo se convierte en suyo. Pero esto 
no ocurre en un momento. Para que esto suceda dichos individuos deben conectar de forma 
continuada. Así, las personas que interactúan no solo entienden las definiciones de los otros 
sobre situaciones compartidas, sino que las definen de forma recíproca (1991, p. 150). Se 
construye así la intersubjetividad, otro de los conceptos que consideramos importantes para 
entender el enfoque de construcción de capacidades para el DT. 

Al llegar este momento del taller paramos, para abrir un tiempo para las reacciones a lo 
planteado. Una de las asistentes, proveniente de una agencia de desarrollo comarcal, señaló 
que no estaba de acuerdo con lo planteado. Que para ella que las agencias fueran de los ayun-
tamientos era un hecho y no una institución construida. Se compartió entonces la posición de 
otras personas facilitadoras que en el anterior taller, de manera informal, habían planteado la 
cuestión de otra manera. Habían señalado la existencia de un caso en el que los ayuntamientos 
cubrían aproximadamente el 25 % del presupuesto total de la agencia, mientras que el resto 
de la financiación provenía de otro tipo de organismos. ¿Podía decirse en estas circunstancias 
que la agencia pertenecía a los ayuntamientos? El ejemplo mostraba distintas interpretaciones 
subjetivas del hecho objetivado de que las agencias pertenecen a los ayuntamientos. 

La discusión permitió además poner encima de la mesa otras cuestiones que se habían 
detectado como conflictos implícitos en el proceso de construcción de la gobernanza. Las 
agencias habían explicitado su deseo de que la Diputación Foral de Gipuzkoa contribuyera de 
alguna manera a su estabilidad financiera. Uno de los elementos que estaban dificultando la 
construcción de soluciones en esa dirección era que ni las agencias de desarrollo ni la propia 
diputación sentían que las agencias fueran de la diputación, ni siquiera en un sentido figu-
rado, o funcional, aunque no lo fueran desde el punto de vista legal o formal. El compromiso 
solicitado a la diputación era difícil de sustentar en ausencia de un proceso de construcción 
del «nosotros» compartido entre la diputación y las agencias que superara la institución 
planteada como «la agencia es de los ayuntamientos».

Los conceptos planteados por Berger y Luckmann (1991) nos habían ayudado así a for-
mular que hay instituciones que nos limitan en la búsqueda de nuevas soluciones. Tomar 
conciencia de esto es el primer paso para cambiar esas instituciones. Nos quedaba por de-
lante construir las capacidades para poder trabajar este tipo de procesos de cambio. 
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3.4.  La construcción del lenguaje como parte de la construcción de capacidades

3.4.1.  Marco conceptual de la construcción del lenguaje

Berger y Luckmann (1991) conceden un papel esencial al lenguaje en los procesos de 
construcción social de la realidad. El lenguaje tiene su origen en situaciones cara a cara, pero 
puede fácilmente separarse de ellas. En situaciones cara a cara el lenguaje posee una cuali-
dad inherente de reciprocidad. Pero además, a través del lenguaje nos escuchamos a noso-
tros mismos cuando hablamos y de esta manera tenemos acceso a nuestro propio significado 
subjetivo, objetiva y continuamente, haciéndose este más real para nosotros mismos (1991, 
p. 52).

El lenguaje permite, además, tipificar experiencias, ayudando a integrarlas en categorías 
más amplias que tienen significado no solo para quien las expresa, sino para quienes están 
en su entorno. Al tipificar, anonimizamos las experiencias (1991, p. 53). De cara a la cons-
trucción de capacidades para el DT, esto permite trabajar desde la experiencia de los partici-
pantes, pero planteando los debates de forma tal que no se requiera explicitar exactamente 
las experiencias, que a veces los participantes no desean compartir. 

Otro concepto vinculado al lenguaje en la aportación de Berger y Luckmann es el de la 
conversación. La conversación continuada mantiene la realidad y, a la vez, la modifica con-
tinuamente. Al hablar de ella, mantenemos la realidad social de la que hablamos, y cuando 
desechamos y añadidos elementos en la conversación, debilitamos algunos aspectos de esa 
realidad y reforzamos otros. La realidad subjetiva de algo sobre lo que nunca hablamos se 
vuelve inestable. Para mantener la realidad subjetiva, la conversación debe ser continua y 
coherente (1991, pp. 173-174). Nosotros no utilizamos el concepto de conversación, sino el 
de diálogo, pero interpretamos que las características atribuidas a la conversación por estos 
autores conforman también el concepto de diálogo que planteamos tanto en el EP como en 
la IADT. 

3.4.2.  La construcción del lenguaje desde la experiencia

Esta sección está escrita alrededor de un ejemplo que nos ayuda a compartir nuestra visión 
del diálogo y la construcción del lenguaje como parte de la construcción social del DT. Se trata 
del caso de cómo se construyó el lenguaje sobre el qué y el cómo en Gipuzkoa Sarean.

En mayo de 2011 se celebraron en Gipuzkoa unas elecciones que trajeron como conse-
cuencia el cambio de partido en el gobierno en la Diputación Foral (gobierno de la provincia). 
Ello conllevó una redefinición del proyecto, para orientarlo a la construcción de un nuevo 
modelo de DT para Gipuzkoa. 

El diálogo entre políticos e investigadores avanzó en esta dirección y en septiembre de 
2012, en plena fase de diseño del nuevo modelo, se abordó la cuestión de «¿Cómo se cons-
truye un nuevo modelo de gobernanza?». Los investigadores propusimos un marco analítico, 
una adaptación del marco conceptual de Gustavsen (1992) sobre procesos de cambio.8 Esta 
señalaba que el cambio se produce en cuatro fases que no son lineales y se repiten de forma 
cíclica: (1) el cambio en los patrones de comunicación, (2) el cambio en los temas que se eli-
gen para el desarrollo y los modos de trabajo que se eligen para el desarrollo, (3) el cambio 
en la gobernanza territorial y (4) el cambio en la elección y configuración de las políticas. 

8  Este marco ya se introdujo en el capítulo 1, en la sección correspondiente a la definición de la IADT a partir de 
la literatura de los sistemas regionales de innovación.
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La discusión de este modelo fue el primer momento en el que se empezó a hablar en 
Gipuzkoa Sarean del qué y el cómo. Los investigadores recogimos dicha discusión de la si-
guiente manera:

… la segunda, […] es la fase en que emergen del diálogo los «aspectos definidos 
como objeto de desarrollo», que en Gipuzkoa Sarean se ha resumido como el «qué» 
del desarrollo y «la forma en que el trabajo de desarrollo tiene lugar», interpretado 
como el «cómo» del desarrollo. La forma en que el qué y el cómo se van respondiendo 
en el proceso lleva a configurar un nuevo modelo de relación entre los actores. (Docu-
mento «Gipuzkoa Sarean: Estrategia de Intervención», de 14 de septiembre de 2012)

En el siguiente fragmento del mismo documento se aprecia cómo de inmediato los 
nuevos términos del qué y del cómo no solo se definieron, sino que permitieron abordar 
argumentaciones que hasta el momento habían permanecido tácitas en el proceso. Los 
nuevos términos con su nuevo significado hicieron posible explicitar los retos del proceso 
en términos de lo que se denominó «el dilema del cambio de paradigma». El siguiente 
fragmento plantea cómo se definió este dilema en el documento de estrategia de interven-
ción del proyecto.

La discusión del modelo ha llevado al planteamiento de un dilema dentro del 
proyecto que parece requerir un nuevo proceso de construcción del lenguaje y signi-
ficados compartidos para poder tener un mensaje claro de cara a los actores comar-
cales. 

El dilema puede plantearse en los siguientes términos. Como resultado del pro-
ceso de diálogo y el cambio en los patrones de comunicación el marco plantea que 
surge una agenda del «qué» y el «cómo» del DT. Una de las características de GS es 
[…] un sesgo muy importante hacia el cambio en el «cómo» pero no se ha desarro-
llado un significado compartido claro sobre el cambio en el «qué». 

Este sesgo puede traducirse en la reflexión de uno de los políticos en los siguientes 
términos: «GS pretende incidir en cambios concretos pero con el objetivo último de un 
cambio de paradigma y debe en todo momento introducir en el proceso este cuestio-
namiento/reflexión sobre el paradigma. Si tenemos un marco de cambio de paradigma 
en el «cómo» pero lo aplicamos al «qué» de siempre, el del paradigma anterior, ¿es-
tamos realmente avanzando hacia un cambio de paradigma? Es decir, si tenemos un 
enfoque participativo novedoso, pero si lo aplicamos a las políticas de innovación de 
siempre, ¿hacia qué tipo de cambio avanzamos?»

[…] Algunas de las reflexiones respecto al dilema que se han planteado por parte 
del equipo de investigación son:

a)	 El cambio a largo plazo que se genera a partir de un cambio en el «cómo» puede 
ser muy profundo e incide en el medio/largo plazo en el «qué», ya que el «qué» 
definido colectivamente difícilmente es el mismo que el «qué» definido exclusiva-
mente desde la diputación u otro nivel de gobierno

b)	 El cambio en los modos de gobernanza y la forma de hacer política de DT puede in-
terpretarse como un «qué», por lo que, de alguna manera, en GS el «cómo» sería 
también el «qué». (Documento titulado «Gipuzkoa Sarean: Estrategia de Interven-
ción», de 14 de septiembre de 2012)

Nuestro argumento es que esta construcción del lenguaje es parte del proceso de DT 
interpretado como proceso de construcción social. En el caso de Gipuzkoa Sarean, el de-
bate del qué y el cómo transcendió de este espacio de diálogo entre los políticos de la di-
putación y los investigadores y fue integrándose en los distintos espacios de reflexión y ac-
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ción. Años después de este proceso inicial de construcción, podemos ver que el lenguaje 
se ha integrado en muchos otros espacios del proceso. Presentamos a continuación algu-
nos ejemplos.

Cuando en marzo de 2015 el gobierno representado por sus diputados (ministros) valoró 
los cuatro años del proceso, una de las diputadas, que no había participado en aquel debate 
del dilema ni en la construcción inicial del nuevo lenguaje, señaló:

Ha habido resultados, pero han sido en el cómo. Ello es reflejo de un ejercicio 
de generosidad del gobierno, pues no son resultados inmediatos y tienen un coste 
de oportunidad alto. Hablamos de formas de hacer que confrontan el paradigma im-
perante y eso lleva tiempo porque hay muchas fuerzas en contra. Por lo tanto, se ha 
avanzado, pero no hay resultados tangibles. (Helena Franco, Acta de reunión de Gi-
puzkoa Sarean del 5 de marzo de 2015)

Otro diputado complementó:

Nos ha llegado la hora de incidir más en el qué. Para que nuestra aproximación se 
integre con los procesos de otros poderes fácticos y llegar a que nuestras posiciones 
también se entiendan. Sé que había que incidir y trabajar el cómo, pero ahora, para la 
siguiente legislatura, debemos trabajar nuestro qué, ponerlo encima de la mesa. (Iñaki 
Errazkin, Acta de reunión de Gipuzkoa Sarean del 5 de marzo de 2015)

Pero este nuevo lenguaje no solo se construyó entre políticos e investigadores. Cuando 
Gipuzkoa Sarean se abrió al trabajo con los actores comarcales, el proceso de construcción 
de lenguaje compartido llegó a este espacio. En 2014 se pidió a dos de los técnicos de agen-
cias que habían participado en el proceso como personas facilitadoras comarcales que valo-
raran Gipuzkoa Sarean y esto fue, entre otras cosas, lo que dijeron: 

Creo que la aportación más novedosa de Gipuzkoa Sarean ha sido la reflexión so-
bre el proceso. En todo proceso hay un qué y un cómo, y en mi opinión es impres-
cindible dar relevancia al cómo. Esto es lo que nos enseña a hacer Gipuzkoa Sarean. 
(Borja Urretabizkaia en su entrevista para el libro Gipuzkoa Sarean, 2015)

La cosa más importante que hemos aprendido en este camino, en mi opinión, es 
cuál debería ser el modelo de desarrollo. Hemos aprendido que cómo se hace el de-
sarrollo es más importante que qué se hace en el desarrollo. Que un proceso de de-
sarrollo consiste en movilizar a los actores, más que en ponerles un objetivo concreto. 
(Andoni Egia en su entrevista para el libro Gipuzkoa Sarean, 2015)

Para finalizar esta sección y mostrar que el cambio no se produjo solo en el lenguaje de 
los actores del gobierno y las agencias, sino que se integró en el de los investigadores, cita-
mos cómo Karlsen y Larrea (2014b) describen el DT en uno de sus libros en el que dedicaban 
dos capítulos a GS.

¿Cómo contribuye la investigación acción al DT y a la innovación? La mayoría de 
los investigadores estudian estos ámbitos desde fuera, desarrollando un marco teórico 
alrededor de qué es lo que hay que hacer, pero sin abordar cómo hacerlo […]

El contenido de las reflexiones de los distintos actores apunta a que más allá de un dis-
curso teórico, el proceso de construcción del lenguaje ha incidido en las interpretaciones que 
los participantes hacen de los problemas abordados en el proyecto y, consecuentemente, en 
sus acciones para solucionar dichos problemas. 
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3.4.3.  Aprendizajes para la estrategia de construcción de capacidades

Hemos definido anteriormente los procesos de construcción social, entre los que inclui-
mos el DT, como procesos en los que se van alternando la objetivación (cuando una expe-
riencia contada se convierte en «la forma en que se hacen las cosas» y por lo tanto se vuelve 
una realidad dada para quien escucha) y la internalización (cuando quien escucha construye 
su interpretación subjetiva de lo objetivado).

En Gipuzkoa Sarean el qué y el cómo permitieron al principio expresar por parte del go-
bierno cuál era su visión del proyecto. Cuando el gobierno compartió este proyecto con los 
técnicos de las agencias de desarrollo comarcal, para estos el énfasis en el cómo era una rea-
lidad objetivada, algo que les venía dado. En los distintos talleres, cada uno de ellos fue cons-
truyendo su interpretación subjetiva de lo que el qué y el cómo significaban, y cuando se ex-
presaban de nuevo sobre el proyecto —por ejemplo en las declaraciones que presentamos 
en una sección anterior—, volvían a objetivar la interpretación del qué y el cómo, que para 
quien los escuchaba se volvía parte de la realidad dada. 

De esta manera, la construcción del lenguaje y su continuo cuestionamiento y enriqueci-
miento permite visualizar el DT como un proceso en el que aquellos que interactúan constru-
yen una visión que, cuando se comparte, el receptor percibe como una realidad objetivada. 
El siguiente paso es el proceso de internalización de dicha realidad por parte de los recepto-
res. Al hacerlo, contribuyen al proceso de construcción del lenguaje atribuyendo nuevos sig-
nificados a los términos ya conocidos. Nuestra experiencia en el DT nos lleva a plantear que 
este proceso continuo de construcción del lenguaje conduce a una visión compartida, que es 
un elemento central para solucionar problemas complejos. Esta perspectiva del DT pocas ve-
ces se recoge en los manuales sobre este tema. 

El entender estos procesos como uno de los ejes centrales del DT nos obliga a plantear-
nos algunas actividades que se deberían tener en cuenta:

—	El planteamiento continuado de conceptos que permitan entender los retos de cada 
momento y orientar el proceso a la acción. Es importante no trasladar, con el caso 
del qué y el cómo, la idea de que todos los conceptos planteados se aceptaron e in-
tegraron  en el proceso. La mayoría sirvieron para debates de interés un día, durante 
un taller o una reunión. Pero no consiguieron constituirse en parte del lenguaje com-
partido. Los conceptos que sí lo consiguieron, como el qué y el cómo del ejemplo, lo 
hicieron porque conectaban con problemas percibidos, intuidos hasta aquel momento 
pero que no habían podido explicitarse de forma adecuada. Uno de los retos del en-
foque de construcción de capacidades es, por lo tanto, buscar los conceptos y marcos 
que puedan ayudar a los actores del DT a explicitar aquellos problemas o retos que in-
tuyen pero que todavía no se han expresado.

—	La sistematización del proceso de construcción del nuevo lenguaje. Tras las discusio-
nes iniciales de cada uno de los conceptos y marcos afloran normalmente elementos 
de consenso y otros de conflicto en los que no todos están de acuerdo. En el caso pre-
sentado, cuando esto ocurría, se hacían reinterpretaciones del concepto que incidían 
en el desarrollo del proyecto. Recoger de forma sistemática estas aportaciones y sinte-
tizarlas de forma que puedan devolverse a los actores para su nueva reformulación es 
otra actividad dentro de la estrategia de construcción de capacidades. Aunque la sis-
tematización es un tema abordado en el DT, hay todavía camino por andar en la cons-
trucción de metodología para la devolución y continua construcción de nuevos con-
ceptos con los actores de un territorio.

—	Finalmente, los nuevos conceptos y marcos que se han objetivado deben trasladarse a 
otros grupos y espacios del proceso de DT, para ser de nuevo cuestionados y reformu-
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lados en un proceso cíclico de reconstrucción del lenguaje compartido que se expande 
en el territorio. Este proceso difiere de la perspectiva de la implementación que fre-
cuentemente se ha utilizado en las estrategias de DT, es una de las características prin-
cipales de la estrategia de construcción de capacidades y responde a su carácter de es-
trategia emergente. 

En el caso de GS utilizado como ejemplo, los términos qué y cómo permitieron al go-
bierno expresar su apuesta por el cómo y sus retos en la búsqueda de un qué que corres-
pondiera a un nuevo cómo. Esta apuesta, implícita al inicio del proceso en el discurso del 
gobierno, se pudo explicitar en una propuesta concreta gracias a la construcción del nuevo 
lenguaje. 

Pero el caso muestra también que no bastó con hacer un discurso proponiendo un con-
cepto. Fue necesario un largo proceso de diálogo con todos los actores de GS en el que se 
iban repitiendo de forma cíclica reflexión y acción, siempre integrando la misma terminolo-
gía, para que los términos acabaran adquiriendo el significado compartido desde la práctica 
de cada uno. 

3.5.  Los marcos conceptuales

La segunda contribución que incorporamos es lo que Berger y Luckmann (1991) presen-
tan como maquinarias conceptuales y nosotros integramos como marcos conceptuales. 

3.5.1.  Maquinarias conceptuales

Tras crear instituciones y, con objeto de mantenerlas, se construyen, según Berger y Luc-
kmann, maquinarias conceptuales. Estas maquinarias las operan individuos y grupos de indi-
viduos concretos que definen esa realidad. El éxito de una maquinaria conceptual está rela-
cionado con el poder que poseen aquellos que la operan (1991, p. 134).

Estos autores argumentan que a veces las maquinarias conceptuales están construidas 
por expertos en un campo de conocimiento que, no obstante, pueden estar alejados de las 
prácticas del día a día. Este alejamiento puede llevar a una construcción teórica desvincu-
lada de la práctica, reduciendo así el potencial de cuestionar y cambiar las instituciones exis-
tentes (p. 135).

En este contexto, Berger y Luckmann apuntan a la posibilidad de que emerjan dos ti-
pos de conflicto. El primero es el que surge entre los expertos y los practitioners (en el caso 
del DT, aquellos que se dedican a la práctica del DT). Estos últimos pueden resentirse con 
lo que consideran pretensiones grandiosas de los expertos y los privilegios sociales que los 
acompañan. Lo que puede ser particularmente irritante, según Berger y Luckmann, es que 
los expertos digan conocer el significado último de la actividad de los practitioners mejor 
que ellos mismos (p. 136). Esta situación, que podría parecer extrema, es sin embargo una 
situación muy presente en los contextos en los que hemos intentado desarrollar el EP y la 
IADT. Superarla es uno de los primeros retos en el desarrollo del enfoque de construcción 
de capacidades. 

Otro potencial conflicto es el que se produce entre categorías rivales de expertos. Según 
Berger y Luckmann, a veces es posible testar las teorías en la práctica, para decidir cuál es la 
mejor. Pero muchas veces no es posible testarlas y se integran en la sociedad según el poder 
que tenga el grupo que plantea cada teoría. Las ideas se testan así por el apoyo social que 
reciben y no de forma empírica (p. 137). 
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Lo que esto implica para la estrategia de construcción de capacidades es que, la cons-
trucción de un lenguaje y unos marcos conceptuales nuevos va acompañada de juegos de 
poder. Los equilibrios de poder son determinantes tanto entre investigadores/formadores y 
practitioners como entre investigadores/formadores. 

3.5.2.  Los marcos conceptuales desde la experiencia de Gipuzkoa Sarean

3.5.2.1.  Una nueva aproximación al DT

Volvemos al momento en que dentro de Gipuzkoa Sarean un nuevo gobierno asumió el 
proyecto en 2011. Durante los dos primeros años el proyecto se focalizó en un proceso de 
cogeneración de conocimiento entre miembros del gobierno y el equipo de investigación. El 
resultado tangible del trabajo fue un documento de diez páginas titulado «Propuesta de una 
nueva aproximación al DT en Gipuzkoa». No era un documento teórico planteado por los in-
vestigadores, se trataba de un documento basado en ciclos continuados de reflexión y acción 
entre investigadores y políticos. La acción se había materializado sobre todo en generar el 
marco y las condiciones para el cambio que el gobierno quería hacer y culminó con una deci-
sión de calado: crear una nueva Dirección de Desarrollo Territorial con el mandato de llevar a 
la práctica la propuesta realizada.

Nuestro argumento en esta sección es que el gobierno construyó un modelo de relacio-
nes (gobernanza) para el DT que suponía cambiar el modelo institucionalizado. Para abor-
darlo, la primera fase, de dos años, se orientó sobre todo a la construcción del marco con-
ceptual que legitimaba el nuevo modelo. 

Dicho marco conceptual, recogido en el documento «Gipuzkoa Sarean: Propuesta de 
una nueva aproximación al desarrollo territorial» (2013) podría sintetizarse señalando que la 
nueva aproximación al DT:

—	Se basaba en la definición de DT como proceso de movilización y participación de los 
diferentes actores (públicos y privados) en el que discuten y consensuan estrategias 
que pueden guiar actuaciones individuales y colectivas (Alburquerque, 2012).

—	Partía de la consideración de que se trabajaba en una situación de complejidad regio-
nal (Karlsen, 2010).

—	Contaba con una estrategia no basada exclusivamente en la escuela de la planifica-
ción, sino también la del aprendizaje, la del poder y la cultural (Mintzberg, Ahlstrand y 
Lampel, 1998).

—	Impulsaba la innovación social en términos de innovación en la forma en que los acto-
res territoriales se relacionan (Moulaert y Nussbaumer, 2005).

—	Se aproximaba al cambio en términos de las cuatro etapas no secuenciales planteadas 
por Gustavsen (1992).9

—	Se pretendía reformular continuamente el modelo de DT siguiendo el modelo cogene-
rativo de investigación acción propuesto por Greenwood y Levin (2007).

Aunque cada idea conecte con una aportación académica sobre el tema, una de las ca-
racterísticas de este proceso fue que los investigadores que trabajamos junto con el gobierno 
no adoptamos exclusivamente el papel de expertos. Algunos de nosotros abordamos este 
proceso básicamente como personas facilitadoras y nuestra función no fue solo la de pre-
sentar algunos de estos marcos conceptuales, sino la de acompañar el proceso de diálogo 

9  Se ha presentado ya en el capítulo 1 y en una sección anterior de este capítulo.
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que permitió que algunos miembros del gobierno interiorizaran estos conceptos y los volvie-
ran a explicitar convertidos ya en su propuesta para el territorio. Este papel fue tan relevante 
a nuestros ojos que el resto de los capítulos de este libro están dedicados al rol de la facilita-
ción en la estrategia de construcción de capacidades para el DT. 

El proceso de construcción de la nueva aproximación al DT 

El relato de cómo se construyó el concepto de DT en Gipuzkoa Sarean se ha publicado 
en varios lugares (Karlsen y Larrea 2014a, 2014b). Dicho relato se ha centrado sobre todo en 
el papel de los expertos y su relación con los actores, concretamente con el gobierno de la 
Diputación Foral de Gipuzkoa. En este capítulo analizamos dicho proceso reflexionando so-
bre el papel de las personas facilitadoras, lo que genera el contexto para proponer su defini-
ción en el siguiente capítulo.

El hito más visible en el proceso de diálogo entre investigadores y gobierno para el de-
sarrollo de un nuevo marco conceptual del DT fue un seminario realizado en noviembre de 
2011. Fue un hito importante en la redefinición del marco anterior porque en aquel semina-
rio se sentaron las bases para dejar atrás los conceptos de competitividad y capital social que 
habían guiado el proceso con el anterior gobierno y tomar los conceptos de DT y la construc-
ción de puentes como guías para el nuevo proceso. 

Si se analizara aquel seminario en sí mismo, podría interpretarse que la génesis de la re-
formulación del proyecto y la decisión del gobierno tuvo que ver con el diálogo entre exper-
tos y políticos y que los primeros, a través de sus presentaciones de conceptos y marcos, co-
nectaron con las necesidades de los segundos. 

Sin embargo, hay un proceso previo del que pocas veces se ha hablado. Desde que el 
nuevo gobierno llegó a la diputación y antes del citado seminario, hubo dieciséis reuniones 
formales del equipo de investigación con miembros de la diputación. En todas ellas los nom-
bres que se repiten son el de un funcionario de la Diputación Foral de Gipuzkoa (DFG) que 
facilitó el proceso desde el lado de la política y los de dos miembros del equipo de investiga-
ción que lo facilitamos desde el lado de la investigación. Hablamos a partir de ahora de ellos 
como el equipo de facilitación del proceso.

Analizando el orden del día de estas reuniones, las seis primeras fueron de toma de con-
tacto. Tras estas, hubo diez que se pueden considerar como el camino previo al seminario y 
sentaban las bases para el replanteamiento del proyecto por parte del nuevo gobierno. Esta 
sección reconstruye el proceso a partir de la documentación correspondiente a estas reunio-
nes. Durante este proceso hubo también contactos informales relevantes pero, al no haberse 
sistematizado, no se han incluido en la reflexión.

Cada reunión se identificó en su momento con un título que resumía su objetivo. Tras 
asumir el nuevo gobierno, el equipo de facilitación se reunió tres veces en un mes y medio 
con la siguiente agenda:

—	Seguimiento, cierre de la primera etapa.
—	Cierre de la primera etapa y preparación de la siguiente.
—	Seguimiento: dónde estamos y a dónde deberíamos ir.

Ninguna de las personas facilitadoras en este equipo (ni por parte del gobierno ni del 
equipo de investigación) tenía una posición jerárquica para tomar ninguna decisión respecto 
al rumbo que el proyecto podía tomar en el futuro. Sin embargo, en esas reuniones se senta-
ron las bases para el diálogo con el nuevo gobierno. 

A los dos meses de asumir el nuevo gobierno, se produjo la primera reunión de este 
equipo de facilitación con el nuevo responsable político del proyecto. La respuesta del polí-
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tico fue que el gobierno debía reflexionar antes de tomar una decisión al respecto. Pensando 
en la mejor manera de retomar el diálogo con el responsable político el equipo de facilitación 
invitó a un experto al proceso, a quien pusieron en antecedentes y al que acompañaron en 
una reunión con el político. 

Tras la reunión con el experto, el equipo de facilitación empezó a gestar la idea de un se-
minario en el que reunir a todos los expertos de la fase anterior que fuera posible y al nuevo 
equipo de gobierno. La propuesta fue aceptada y se sucedieron cinco reuniones de políticos 
del gobierno que acababan de asumir sus cargos y el equipo de facilitación que desemboca-
ron en el seminario. 

Tras el seminario de noviembre, el gobierno explicitó y concretó su intención de se-
guir con el proyecto reformulándolo. La construcción del marco conceptual —es decir, el 
replanteamiento de los conceptos de competitividad y capital social en términos de DT y 
construcción de puentes— que se abordó en el seminario fue una de las bases de esta 
reformulación. 

Cuando en las comunicaciones académicas se ha presentado este proceso se ha plan-
teado el seminario de noviembre como el inicio del proceso. El momento en que investiga-
dores y gobierno empezaron un camino. Cuando entre los participantes que vivieron ese pe-
ríodo se comparte aquella experiencia, hay dos momentos que sobre todo se mencionan en 
el relato, la visita del experto y el seminario. 

Sin embargo, en un viaje realizado para trabajar en el proyecto dos años después, este 
experto expresó su perspectiva de la facilitación y en relación con el papel de una de las in-
vestigadoras facilitadoras del proceso señaló:

Cada escenario requiere reflexión previa de con quién hablas. Ella facilita para 
que, en su aterrizaje, los conceptos sean vistos como válidos. Tiene que asegurarse 
de que [los miembros del gobierno] van a interpretarlo desde su sitio. En esa situación 
es tan importante el que pasa las señales como el experto. El experto tiene que tener 
claro que necesita ese puente previo con alguien que aterrice. Ese alguien tiene cierta 
complicidad. Depende de ello tener o no tener la posibilidad de hacerlo bien. (Fran-
cisco Alburquerque, entrevista realizada el 23 de septiembre de 2013)

En otro momento del proceso, tras una sesión de trabajo con miembros del gobierno, 
afirmó:

Yo compartí un concepto y ahora se ha convertido en una directriz para la acción. 
(Francisco Alburquerque, seminario sobre ordenamiento territorial en Gipuzkoa Sa-
rean, 23 de noviembre de 2013)

3.5.3.  Aprendizajes para la estrategia de construcción de capacidades 

El rol de la facilitación, al que se dedica el resto de este libro, es uno de los ejes sobre 
los que se construye el enfoque de construcción de capacidades para el DT. El rol de faci-
litación no se define exclusivamente en relación con los actores del territorio, aunque esta 
sea la principal relación que se analiza en los capítulos siguientes, sino también en rela-
ción con los expertos involucrados tanto en procesos formativos como de investigación 
para el DT. 

La de la persona facilitadora es una figura que puede contribuir a superar los distin-
tos tipos de conflictos que hemos planteado de mano de Berger y Luckmann en el marco 
conceptual: el conflicto entre expertos y actores, por una parte, y el conflicto entre cate-
gorías rivales de expertos, por otra. Sin embargo, queremos hacer notar que la figura de 
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la persona facilitadora es mucho menos reconocible en la investigación y formación en DT 
que la del experto. Si los roles no se gestionan de forma consciente, es relativamente fre-
cuente que la persona facilitadora no reciba la atención que, en nuestra opinión, merece. 
Más allá de las implicaciones personales, esto conlleva la pérdida de capacidad del pro-
ceso para seguir superando los tipos de conflicto antes señalados. Nuestro planteamiento 
acerca de este punto es que no es posible entender el DT como proceso de construcción 
social que permite que emerja la estrategia sin comprender el papel de las personas facili-
tadoras. 

Las reflexiones realizadas en este capítulo  han permitido plantear dimensiones del DT 
vinculadas a procesos de construcción social que, en nuestra opinión, se han subestimado 
tanto en la conceptualización como en la práctica del DT. Ello ha contribuido a que el rol de 
la facilitación pasara casi desapercibido. Esperamos que el planteamiento realizado en este 
capítulo ayude a entender el contexto en el que proponemos el rol de la facilitación y la fi-
gura de la persona facilitadora, que son el centro del resto de capítulos de este libro. 
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Capítulo 4 

La facilitación de los procesos de construcción 
de capacidades para el desarrollo territorial

4.1.  Introducción

El objetivo de este capítulo es presentar nuestra perspectiva de la facilitación como ele-
mento central de los procesos de construcción de capacidades para el DT. La facilitación en 
este capítulo se ha planteado como un marco conceptual que intenta explorar una idea: que 
el DT como proceso emergente de construcción social (ver capítulo 3) en contextos comple-
jos (ver capítulo 2) no ocurre de forma espontánea y que se puede trabajar de forma activa 
en la generación de las condiciones para que este proceso emerja de forma constructiva. 

La estrategia de construcción de capacidades requiere ciclos de reflexión, decisión y ac-
ción. La experiencia nos muestra que hay personas que actúan como catalizadoras de estos 
ciclos, al generar las condiciones para que estos procesos sucedan. Cuando no hay personas 
que actúan de esta manera, las condiciones para avanzar no se crean y los procesos se debi-
litan. En el lenguaje del día a día se empieza entonces a hablar de procesos que se estresan, 
se estancan, tienen ruidos, están huecos o no tienen vida. El proceso de crear las condiciones 
para que los actores reflexionen, decidan y actúen es lo que se denomina en este capítulo y 
los siguientes facilitación y las personas que asumen ese rol son las personas facilitadoras. 

La motivación para hacer emerger esta figura es nuestra convicción de que una apuesta 
por la capacitación y el empoderamiento de las personas facilitadoras puede mejorar los 
procesos de DT. Por eso planteamos dicha formación y empoderamiento como parte de la 
estrategia de construcción de capacidades para el DT. Sin embargo, esta apuesta requiere 
superar con anterioridad otros dos retos: tomar conciencia de la existencia de las personas 
facilitadoras y construir un lenguaje que ayude a reconocerlas. Estos son los objetivos de 
este capítulo y el siguiente.  

Asimismo, plantear la relevancia de la facilitación no implica no referenciar la relevancia 
de los liderazgos en los procesos de construcción de capacidades para el DT. La facilitación es 
complementaria al liderazgo. Tal y como abordaremos en el siguiente capítulo, la línea que 
demarca el liderazgo y la facilitación no es nítida y hablaremos de que la persona facilitadora 
también es líder, aunque ejerce un tipo de liderazgo específico. 

Este capítulo  y el siguiente se han estructurado en torno a una serie de características 
de la persona facilitadora que presentamos en un taller para técnicos de las agencias de de-
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sarrollo comarcal de Gipuzkoa, en el contexto de Gipuzkoa Sarean, y luego contrastamos en 
un proceso de formación en Rafaela, Argentina. El objetivo era compartir qué significaba ser 
persona facilitadora desde nuestra praxis. Con posterioridad hemos ido discutiendo en di-
versos ámbitos esta temática y dando contenido a la propuesta que hicimos en aquel taller, 
hasta llegar a los contenidos que ahora presentamos. Se trata, por lo tanto, no de un debate 
cerrado, sino de una aproximación exploratoria a esta figura que esperamos ir consolidando 
en los próximos años tanto en el ámbito conceptual como en el práctico.

Iniciamos el capítulo con nuestra definición de la facilitación y una revisión de los ante-
cedentes de este planteamiento, tanto en el enfoque pedagógico como en la investigación 
acción. Después se plantea el debate sobre el término facilitador/a como adjetivo que acom-
paña a un sustantivo (actor). Es decir, nos centraremos en la figura del actor facilitador frente 
a planteamientos en los que se entiende que facilitador/a es un sustantivo para denominar 
a alguien que no es actor y se mantiene neutral. Se discute a continuación qué supone faci-
litar un proceso emergente y cómo estos procesos normalmente se facilitan en equipo y no 
de forma individual. Este capítulo se cierra con el planteamiento del rol de la persona facilita-
dora como traductora, intérprete y constructora de relatos. 

4.2.  Definición de la facilitación

En este libro la persona facilitadora del DT se define de la siguiente manera: persona que, 
de forma individual o en el contexto de un equipo de personas facilitadoras, asume el rol de 
generar condiciones para que los actores del DT puedan reflexionar, decidir y pasar a la ac-
ción. Este proceso mantenido de forma cíclica genera capacidades colectivas en el territorio. 

Figura 3. Marco conceptual de la facilitación del DT

Fuente:  elaboración propia.
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Uno de los retos a la hora de llegar a esta definición fue el esfuerzo de delimitar a la 
persona facilitadora y al actor como categorías conceptuales. Los actores territoriales son 
todos aquellos que en un territorio reflexionan, deciden y actúan. En la investigación ac-
ción se les define como los dueños del problema (Greenwood y Levin, 2007). De sus accio-
nes depende la resolución de los problemas del DT y dicha resolución tiene lugar a través 
de procesos de reflexión, decisión y acción que se producen a veces de forma individual y 
frecuentemente de forma colectiva. A estas reflexiones, decisiones y acciones de los acto-
res las denominaremos como las reflexiones, decisiones y acciones del DT.

La persona facilitadora es quien, en un momento específico del proceso de DT, asume el 
rol de generar las condiciones para que los actores puedan reflexionar, decidir y actuar. La 
persona facilitadora comparte las reflexiones sobre el DT con los actores, pero no toma las 
decisiones ni ejecuta las acciones del DT. ¿Significa esto que la persona facilitadora no decide 
ni actúa? Evidentemente, no. Es por ello que hay dos elementos que en nuestro proceso de 
escritura de este libro ha sido importante clarificar y destilar a partir de las experiencias vivi-
das. 

Por una parte, la persona facilitadora, en su proceso de facilitación, toma las decisio-
nes y ejecuta las acciones de la facilitación. Lo importante es entender que estas decisiones 
y acciones están supeditadas en el contexto del proceso a las decisiones y acciones del DT, 
es decir, de los actores. La figura 3 intenta mostrar esta relación. Ello implica que la per-
sona facilitadora se define como tal solo en relación con un proceso específico de DT y en 
relación con unas decisiones y acciones concretas que los actores buscan llevar a cabo. Di-
chas decisiones y acciones no están siempre claras desde el principio y es también parte de 
la labor de la persona facilitadora ayudar en esa construcción de los objetivos. En resumen, 
la persona facilitadora se define como tal en relación con los actores en un proceso. No es 
fácil asimilar esta definición de forma teórica, por lo que a lo largo del capítulo se irá anali-
zando desde la práctica, en el contexto de procesos complejos de DT. 

Por otra parte, la persona facilitadora rara vez desempeña solo este rol. Es normalmente 
también un actor territorial, proveniente del ámbito de la política, la universidad, el sector pro-
ductivo, la sociedad civil u otros, que asume la función de facilitar un proceso. Por ello en la de-
finición decimos que la persona facilitadora es una persona que asume el rol de facilitar, pero 
lo más habitual es que esa misma persona esté asumiendo en el proceso de DT otros roles 
como actor territorial. Este es uno de los rasgos distintivos de nuestro planteamiento respecto a 
otras definiciones de la facilitación que presentaremos. No solo admitimos que la persona faci-
litadora puede ser en el proceso de DT simultáneamente un actor territorial, sino que argumen-
tamos que este es un caso muy frecuente y, lejos de suponer un déficit de los procesos partici-
pativos, como alguna vez se interpreta, estas situaciones fortalecen los procesos de DT. 

4.3.  Antecedentes en el enfoque pedagógico y la investigación acción

El término persona facilitadora se ha utilizado con frecuencia para designar a un perfil 
profesional concreto. Por ejemplo, la IAF (Asociación Internacional de Facilitadores) define en 
su página web a la persona facilitadora como una persona que ayuda a un grupo a conse-
guir sus objetivos.

Otra definición representativa de esta perspectiva es, por ejemplo, la de Schwarz (2002, 
p. 5), que plantea que «la facilitación de grupos es un proceso en el que una persona, cuya 
selección es aceptable para todos los miembros del grupo, que es sustancialmente neutral 
y que no tiene autoridad sustantiva para la toma de decisiones, interviene para ayudar a un 
grupo a mejorar cómo identifica y resuelve sus problemas y toma decisiones para incremen-
tar su efectividad».
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Este capítulo se ha construido sobre nuestra propia experiencia como personas facilitado-
ras, que nos lleva a plantear una definición sustancialmente distinta a las presentadas en los 
dos párrafos anteriores. Pero también nuestra experiencia ha estado impregnada de influen-
cias teóricas. Por ello, dedicamos la siguiente sección a compartir estas perspectivas, que en-
marcan las discusiones posteriores basadas en la práctica. 

4.3.1.  El debate sobre el agente del DT

Un antecedente que ha marcado el enfoque pedagógico —y, a través de él, este li-
bro— es el debate sobre la delimitación de los conceptos del actor y el agente en la litera-
tura latinoamericana. Se trata de un debate que no se produce de forma explícita en torno 
al término de persona facilitadora, sino al de agente. Se trata de una mirada teórica que, ob-
servando la práctica, plantea que hay personas que cumplen tareas en el DT que hay que co-
menzar a rescatar. 

Lo que muestra esta sección es una serie de contribuciones que plantean las figuras del 
actor y el agente con diferencias, pero a su vez con una línea difusa que los delimita. Así, se-
gún Pírez (1995, p.  3): «los actores locales son los sujetos (individuales o colectivos) cuyo 
comportamiento se determina en función de una lógica local y/o su comportamiento deter-
mina los procesos locales». Arocena (1995) avanza y, en una definición muy utilizada des-
pués, realiza una distinción entre actor —relacionado con un sistema de representación— y 
agente —relacionado con la acción, que expresa su intención sobre la sociedad local a través 
de sus actitudes y comportamientos y es portador de estrategia—. Barreiro (1988) —si bien 
luego vuelve la cuestión más compleja— expone que el actor se define por la escena donde 
actúa, por su ubicación en el escenario social. El agente está ligado al sentido de la acción, 
en función de determinados objetivos. 

Alburquerque (1999) plantea que el agente de desarrollo local debe ser una persona in-
dependiente y calificada, con capacidad para identificar los problemas, examinarlos, reco-
mendar medidas apropiadas y ayudar a poner en marcha sus recomendaciones. En conse-
cuencia, las cualidades necesarias para realizar su función se refieren a su tenacidad y a la 
capacidad de hacerse digno de confianza por parte de la comunidad local. Este autor sub-
raya también que no solamente es importante lo que el agente de desarrollo local hace, 
sino cómo lo hace y la actitud que muestra en relación con su trabajo y los demás: tiene que 
mostrarse disponible, dinámico, sociable, con capacidad de adaptación y con facilidad para 
establecer contacto con los actores locales y para trabajar en equipo. En un seminario que 
compartimos en Buenos Aires en 2014 en el marco del programa ConectaDEL, Alburquerque 
sintetizó estas ideas señalando que los agentes del DT deben tener distintas competencias li-
gadas al saber, al ser y al saber hacer. 

Pérez Rozzi (2014) relaciona la idea de agente con la capacidad de transformación, recu-
perando un planteo de Silva (2005) que dice: los agentes son aquellas personas que tienen 
capacidades y vocación transformadora, y a la vez, poseen «el saber y poder» para ejecutar-
las, son asertivas y presentan capacidad de resiliencia. 

De cara a la posterior discusión sobre los roles y la neutralidad de la persona facilitadora, 
rescatamos que para algunos de estos autores resulta importante que el agente de desarro-
llo mantenga un cierto grado de independencia de los actores para cumplir eficazmente su 
papel. Su misión es la de concertar con los diferentes actores, sin sustituirlos y sin aparecer 
como un mensajero de nadie. La otra idea relevante es la prevalencia del vínculo del agente 
con la acción, ya que se subraya su capacidad de llevar adelante procesos y estrategias. Esto 
se conecta con el compromiso del agente y la dimensión actitudinal, además de requerir cier-
tas habilidades y vínculos de confianza.
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4.3.2.  La facilitación en la literatura próxima a la investigación acción

Así como la literatura que ha influido en el enfoque pedagógico focaliza la figura del 
agente en el agente de desarrollo local, entendiendo que este es un profesional dedicado a 
estos procesos desde organismos tanto públicos como privados, las influencias desde la in-
vestigación acción nos llevan a poner el foco en la figura del investigador facilitador y, en 
algunos casos, el consultor facilitador. Aparece con mucha menos intensidad la figura del 
practitioner facilitador. 

4.3.2.1.  Recorrido histórico

En la literatura sobre la figura de la persona facilitadora, la que mejor se ajusta a los objeti-
vos de este libro es Groot (2002). Por ello, presentamos a continuación el relato que ella hace 
de cómo el concepto ha ido evolucionando prácticamente desde inicios del siglo pasado. 

Groot considera que la figura de la persona facilitadora emergió en el contexto de proyec-
tos para la reducción de la pobreza y el apoyo al desarrollo rural, y plantea su génesis en térmi-
nos de la investigación acción desarrollada en las décadas de 1930 y 1940. Según esta autora, 
la investigación acción surgió cuando algunos investigadores sociales y agentes de desarrollo 
comunitario concluyeron que la ciencia social tradicional no estaba contribuyendo a solucio-
nar problemas sociales. De las décadas de 1950 y 1960, Groot (2002) rescata el auge de los 
enfoques participativos en el desarrollo rural. Dicho auge tiene su origen en el concepto de de-
sarrollo comunitario. En esa época, los investigadores sociales asumieron el rol de propiciar que 
las perspectivas de los campesinos se tomasen en consideración frente a la primacía del cono-
cimiento de los expertos en tecnología (Uphoff, Cohen y Goldsmith ,1979). Más tarde, a me-
diados de los años setenta e inicios de los ochenta, se fortaleció el concepto de participación 
popular (Cornwall, 2001) y en la década de 1980 tomó fuerza una mirada alternativa sobre la 
participación y la práctica inspirada por Paulo Freire (1996), que es una de las referencias tanto 
para el EP como la IADT que sustentan este libro. Esa mirada se focalizó en la participación 
para la transformación personal como punto de partida para el cambio social. En este contexto 
surgió la investigación acción participativa. El profesional del desarrollo se convierte, en este 
contexto, en un activista político que anima a la gente hacia el aprendizaje crítico. 

De la década de 1990, Groot (2002) destaca un consenso creciente sobre la relevancia 
de la participación, que toma nuevos significados en contextos de liberalización económica 
y descentralización. El concepto de participación evolucionó desde el nivel local a contex-
tos de gobernanza y políticas. Se transformó en un medio para involucrar a la sociedad civil y 
hacer operativa la descentralización como motor de transformación democrática (Cornwall, 
2001). En este contexto, el profesional del desarrollo (nuestra persona facilitadora) interviene 
tanto del lado del Estado como del lado de la ciudadanía, salvando la distancia entre ambos. 
Se evolucionó del debate sobre si la participación era beneficiosa o no al debate de cómo ha-
cerla y a qué escala. Se empezó a hablar de la persona facilitadora como «externo que anima 
a las comunidades rurales a analizar y compartir su conocimiento sobre su propia situación 
para generar, negociar y diseñar opciones de mejora y reflexionar de forma crítica sobre el 
proceso y el resultado» (Groot, 2002 p. 29). Esta definición de la persona facilitadora como 
externo es una de las diferencias más importantes de nuestro planteamiento respecto a la 
mayoría de definiciones de esta figura. 

4.3.2.2.  Figura, roles y capacidades de la persona facilitadora

Chambers (1993) fue uno de los primeros en hablar de forma explícita sobre la persona 
facilitadora y sobre sus valores, conocimiento, actitudes y comportamiento. Se empezó a ha-
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blar de la persona facilitadora como un nuevo profesional cuyas características eran según 
Chambers (1993), Pretty (1995) y Groot (2002) las siguientes:

—	Asumir que las realidades están socialmente construidas y, por lo tanto, las metodo-
logías participativas tienen por objeto relacionar estas múltiples perspectivas unas con 
otras.

—	Poner a las personas primero (y las mujeres antes que los hombres) en vez de las cosas 
primero.

—	Considerar que el conocimiento y las ideas de las personas locales son importantes en 
los procesos de innovación.

—	Aceptar la complejidad y diversidad locales.
—	Impulsar la evaluación por parte de pares para el control de calidad.

Las competencias que este nuevo profesional requería se definieron de la siguiente manera:

—	Explicitar los valores subyacentes, incluidos sus propios valores.
—	Posibilitar procesos de aprendizaje (colectivos) abiertos para una toma de decisiones y 

acción más efectivas.
—	Facilitar procesos de cambio individuales y colectivos, en vez de enseñar y transferir 

tecnologías.
—	Involucrar a un número amplio de instituciones sociales y culturales y de movimientos 

a todos los niveles.
—	Empoderar y transformar a personas e instituciones.
—	Escuchar e investigar.
—	Aplicar métodos de visualización.
—	Trabajar en equipos multidisciplinares.

Estas definiciones presentadas ya en la década de 1990 son un buen marco para discu-
tir la figura de la persona facilitadora del DT que planteamos en este libro. Sin embargo, he-
mos querido complementarla con otra mirada más actual que nos ha parecido interesante, 
la de Raelin (2006), quien habla de la persona facilitadora de la praxis. El concepto de praxis 
es uno de los principales vínculos del enfoque pedagógico y de la investigación acción. La in-
corporación de la perspectiva de la praxis a la facilitación implica, en palabras de este autor, 
considerar no solo lo que uno hace, sino también cómo uno piensa sobre lo que uno y los 
demás hacen. Plantea, además, que la facilitación es más un arte que una capacidad porque 
las intervenciones se basan tanto en lo que se siente como en un pensamiento racional plani-
ficado con antelación. Propone las siguientes como capacidades avanzadas de la persona fa-
cilitadora:

—	La capacidad de ser. Al ser, las personas facilitadoras tratan de vivir la experiencia de 
una situación y describirla, incluida su propia participación en la experiencia, sin asig-
narle un significado y sin evaluarlo.

—	La capacidad de hablar. La persona facilitadora articula una voz colectiva. 
—	La capacidad de revelar. Es la capacidad de contenerse y, a la vez, compartir dudas o 

mostrar pasión.
—	La capacidad de probar. La persona facilitadora plantea procesos de investigación co-

lectiva que cuestionan prejuicios y asunciones previas.
—	La capacidad de sondear. La persona facilitadora sondea, normalmente uno a uno, 

a los participantes para descubrir hechos, razones, asunciones, inferencias y posibles 
consecuencias de una sugerencia o acción. 

Finalmente, y antes de iniciar la discusión sobre la figura de la persona facilitadora, com-
partimos una definición que Arce (2016) plantea, en el contexto de una transición en la vi-
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sión de la facilitación desde una perspectiva inicial orientada a grupos que ahora evoluciona 
hacia la visión sistémica y la valorización del contexto. Así, se transita desde un rol original 
de la persona facilitadora como conductora de un grupo a un rol de anfitrión que reduce su 
protagonismo en favor del grupo. Este autor plantea la facilitación como:

... procesos y funciones que permiten interactuar con los paradigmas, pensamientos, 
sentimientos, emociones y manifestaciones (discursos, actitudes y prácticas) de perso-
nas y colectivos en un marco sistémico y contextual, de modo tal que se pueda abor-
dar la complejidad a través del despliegue del conjunto de sus capacidades, facultades 
y potencialidades orientado a que alcancen equilibrios dinámicos para establecer rela-
ciones, vínculos, entendimientos o acuerdos que, eventualmente, se pueden convertir 
en objetivos que deriven a acciones transformadoras en concordancia con la natura-
leza y el cosmos. (Arce, 2016, p. 202). 

4.4.  �La facilitación como sustantivo y como adjetivo: ¿facilitadores profesionales o 
actores facilitadores?

Nuestra experiencia en procesos de DT nos lleva a plantear una visión menos nítida y más 
compleja de quién es la persona facilitadora que la que recoge una parte de la literatura que 
hemos citado. 

Hemos estado en procesos en los que había personas facilitadoras que llevaban este 
nombre u otro, como coordinadores, gestores de redes o formadores, y realizaban labores 
de facilitación relativamente explicitadas. Pero también hemos trabajado con muchas otras 
personas que, sin nunca haberse planteado lo que significa facilitar y sin tener este rol ex-
plícitamente reconocido, facilitaban los procesos de DT. La mayoría de estas personas eran 
actores territoriales, tenían capacidad de decidir y ejecutar en algunos ámbitos del proceso 
de DT y compatibilizaban esto con la facilitación en términos de creación de las condiciones 
para que otros pudieran reflexionar, decidir y actuar. 

Esta distinción entre la persona facilitadora que tiene un reconocimiento formal de ese 
papel —de hecho, se le contrata frecuentemente para ello— y la persona facilitadora actor 
del territorio, que tiene espacios propios de decisión y ejecución pero a la vez facilita los pro-
cesos de otros, nos lleva a plantear la distinción entre la facilitación como sustantivo y la faci-
litación como adjetivo.

Así, en nuestra interpretación del término en este libro, la persona que es facilitadora 
como sustantivo es aquella que, sin ser actor en el territorio en el que opera, trabaja como 
persona facilitadora, asumiendo así un rol que se le ha asignado explícitamente. Es decir, 
toma las decisiones de la facilitación, pero no participa de las decisiones del DT. En nuestra 
práctica, la mayoría de las personas facilitadoras como sustantivo han sido consultores, sobre 
todo aquellos con experiencia y metodologías para el desarrollo de procesos participativos. 
La existencia de la Asociación Internacional de Facilitadores (IAF, por sus siglas en inglés), 
donde se reúnen personas facilitadoras profesionales, es un ejemplo de lo que hemos deno-
minado la facilitación como sustantivo. Es por ello que, a partir de ahora, designaremos a es-
tas personas como personas facilitadoras profesionales.

Facilitador/a como adjetivo designa a un actor del territorio que tiene un papel explícito 
como actor, por ejemplo, el político, el investigador o el gestor de agencias, asociaciones o 
redes, y en función de ese rol reflexiona, decide y actúa en su ámbito de influencia. Sin em-
bargo, en situaciones complejas que requieren procesos de construcción social, tal y como 
hemos descrito en capítulos anteriores, estos actores territoriales toman conciencia de que 
no basta con hacer sus propias reflexiones y tomar sus propias decisiones. Se necesitan re-
flexiones y decisiones colectivas compartidas o, por lo menos, realizadas desde el reconoci-
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miento de otros procesos de reflexión y decisión. Estos procesos no se generan de forma es-
pontánea. Por ello, estos actores asumen también el rol de generar las condiciones para que 
otros reflexionen, decidan y actúen en situaciones de interacción entre distintos actores. En 
ese contexto definimos al actor facilitador, que genera condiciones para que otros puedan 
tomar decisiones y pasar a la acción sin renunciar a su propio rol como actor del territorio. 
Esto último significa que es a la vez persona facilitadora y decisor en el proceso. Esto lo dis-
tingue de la persona facilitadora profesional, que no es actor. Se trata del político facilitador, 
el formador facilitador, el investigador facilitador o el gestor facilitador, y decimos que es ad-
jetivo porque designa una cualidad, una forma de llevar a cabo su rol sustantivo que es el de 
actor. Así, se caracteriza por tomar no solo las decisiones que hemos denominado como de-
cisiones del DT, sino también las relativas a la facilitación.

Sin pretender llegar a definir una tipología exhaustiva de actores territoriales facilitado-
res, hemos querido dibujar un esquema simple que plantea los principales perfiles que nos 
hemos encontrado en nuestras trayectorias vinculadas a los procesos de construcción social. 
Somos conscientes de que las reflexiones a partir de otras experiencias hubieran planteado 
un esquema distinto, por lo que no consideramos esta como una tipología generalizable: 

—	El político facilitador
—	El formador/investigador facilitador
—	El gestor facilitador

La figura 4 resume algunas de las características de estos perfiles, junto con las de la per-
sona facilitadora profesional. No podemos olvidar, además, que tal y como se abordará en 
una sección posterior, la facilitación es una labor de equipo y los equipos están frecuente-
mente formados por personas con varios de los perfiles anteriormente citados. 

Figura 4. Personas facilitadoras en procesos de DT

Características

Persona facilitadora pro-
fesional
(facilitador como sustantivo)

Persona (equipo), frecuentemente consultor o investigador, que se 
contrata para facilitar un proceso y cuyo papel no contiene el poder 
decisorio. 

Político facilitador
(facilitador como adjetivo)

Político que interpreta que su papel conlleva, además de tomar sus 
propias decisiones sobre las políticas, construir procesos de diálogo 
con el resto de actores del territorio donde se puedan cogenerar las 
soluciones a los problemas del territorio.

Investigador/formador
facilitador
(facilitador como adjetivo)

Investigador/formador que además de tomar, como actor territorial, 
sus propias decisiones vinculadas a la metodología y contenidos de sus 
procesos de investigación y formación, utiliza su labor investigadora y 
formativa para generar las condiciones para que otros actores del DT 
reflexionen, decidan y actúen. 

Gestor facilitador
(facilitador como adjetivo)

Gestores de organizaciones del territorio (gestores de la sociedad civil, 
empresariales, funcionarios de gobiernos de distinto nivel, de agen-
cias, de asociaciones o de centros formativos y de investigación) que 
tienen el desarrollo del territorio entre los objetivos de su organización 
y generan las condiciones para que estas y otras organizaciones del 
territorio puedan reflexionar, decidir y actuar.

Fuente:  elaboración propia.
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La figura de la persona facilitadora profesional se corresponde con una definición muy 
extendida en la literatura y en la práctica de la facilitación que aboga por una persona fa-
cilitadora neutral (ver definición de Schwarz, 2002, en este capítulo). La aportación de este 
libro no se sustenta en esa figura sino en plantear, junto a ella, la existencia de los actores 
facilitadores, cuya facilitación se ha estudiado mucho menos en la literatura y apenas se 
reconoce en la práctica. Dar visibilidad a estas personas facilitadoras a través de la concep-
tualización de su labor es el objetivo principal de este libro.

4.5.  El investigador facilitador: una reivindicación de su rol como actor del DT

Tal y como se presentó de forma detallada en el capítulo 1, la facilitación en este libro 
tiene como marco conceptual la intersección entre el EP y la IADT. Uno de los marcos que ha 
inspirado nuestra aproximación a la facilitación es el que planteamos con anterioridad Karl-
sen y Larrea (2014b). Las reflexiones de la sección anterior nos llevan a profundizar en este 
marco y proponer lo que hemos denominado el dilema del investigador en la acción como 
dueño del problema. 

Nuestra propuesta del dilema se enmarca en la reivindicación de la figura del inves-
tigador en la acción como actor facilitador del DT. Este planteamiento, que conjuga los 
roles de actor y persona facilitadora, difiere de otros en los que se considera al investiga-
dor o bien como exclusivamente un actor o bien como exclusivamente una persona faci-
litadora.

El rol en que mejor se ve al investigador exclusivamente como actor del territorio es el del 
experto que asume la construcción y difusión del conocimiento, tomando las decisiones que 
influyen en ese proceso y sin facilitar un proceso mediante el que ese conocimiento se inte-
gre en la reflexión, decisión y acción de los demás actores. En el otro extremo, se puede con-
siderar al investigador como una persona facilitadora profesional en el contexto de proyectos 
en los que sus servicios se requieren exclusivamente para ayudar a otros actores a reflexio-
nar, decidir y actuar. En este rol se le exige neutralidad, dejando fuera los posicionamientos 
del investigador sobre el DT. 

La figura que reivindicamos en el marco de la IADT es la de un investigador en la acción 
que sea actor facilitador en las estrategias de construcción de capacidades para el DT. En 
este papel, el investigador en la acción tiene, en algunos momentos, un rol supeditado a los 
procesos de reflexión, decisión y acción de los otros actores. Pero en otros momentos se le 
reconoce la legitimidad de influir en el proceso como actor con posicionamientos propios. El 
reto es tener un marco lo más claro posible sobre cuándo el investigador en la acción cuenta 
con la legitimación para desempeñar uno u otro. 

Para compartir nuestra lectura de cómo se puede desarrollar esta perspectiva, volvemos 
al modelo cogenerativo de Karlsen y Larrea (2014b), que plantea dos partes del proceso cí-
clico de la IADT. Una primera parte (que en la figura se dibuja mediante flechas descenden-
tes) aborda la resolución del problema consensuado al inicio del proceso y una segunda fase 
(que aparece en la figura con flechas ascendentes) simboliza el proceso de construcción de 
nuevo conocimiento académico a partir del proceso anterior y la utilización de este conoci-
miento para replantear el problema. 
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Figura 5. Modelo cogenerativo adaptado a los roles del investigador 

Investigador facilitador

Interpretación que
hace la política:

utilidad

Reflexión

Conocimiento basado
en el campo-proceso

y experiencia

Acción

Profesionales
(actores
territoriales)

Investigadores
(actores

territoriales)

Problema
compartido

AGORA

Investigador actor

Interpretación que
hace la investigación:
resultado académico

Complejidad territorial

Conocimiento colectivo
en la acción

Fuente:  adaptada por los autores partiendo de Karlsen y Larrea (2014b).

Este marco integra el rol del investigador actor, que como actor territorial es también 
dueño de los problemas del DT. Pero, cuando se utiliza en la práctica, plantea frecuente-
mente un dilema al equipo de investigación.

Este dilema surge porque, siendo cierto que en el territorio los investigadores son dueños 
de los problemas del DT, también es cierto que, en el contexto de proyectos específicos de 
investigación acción, hay actores que financian el proyecto para contar con una persona faci-
litadora neutral y no con un actor con voz y posicionamientos propios. Esto plantea el dilema 
del investigador facilitador, que, siendo en el territorio dueño del problema, pierde esta cua-
lidad en proyectos específicos de DT. 

Nuestra propuesta es fortalecer la idea de un doble rol de los investigadores en el pro-
ceso cogenerativo de la IADT. El investigador asume el rol de persona facilitadora sobre todo 
en la parte descendente de la figura orientada a la resolución del problema, pero es impor-
tante que pueda desarrollar su rol de actor territorial a través de la interpretación crítica del 
proceso de DT y la correspondiente construcción de conocimiento académico (la parte ascen-
dente de la figura). 

Así, para que los ciclos se sucedan de forma equilibrada y se maximice la construcción de 
capacidades para el DT, el investigador no solo debe contribuir al empoderamiento del actor 
a través de la facilitación, sino que debe empoderarse a sí mismo como actor territorial a tra-
vés de su producción analítica, conceptual y teórica, que utilizará para un continuo replan-
teamiento de los problemas del DT. 
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4.6.  �La facilitación de la estrategia de construcción de capacidades para el desarrollo 
territorial

Hay dos características que distinguen nuestra propuesta de la mayoría de contribu-
ciones sobre la facilitación que hemos encontrado en la literatura: su contextualización 
en procesos emergentes en el territorio —y, por tanto, difícilmente delimitables exclusi-
vamente en términos de proyectos— y la asunción de no neutralidad de la persona fa-
cilitadora (la literatura más extendida plantea un posicionamiento neutral, Raelin, 2006; 
Schwarz, 2002). 

La no neutralidad se desarrolla en el siguiente capítulo. En esta sección se da centralidad 
al carácter emergente de la facilitación, complementándolo con otras dos características ins-
piradas por nuestras experiencias: la relevancia de los equipos y el papel de la construcción 
de relatos. 

4.6.1.  La facilitación del DT como proceso emergente

Una de las características comúnmente atribuidas a la facilitación es la interpretación 
de que se facilita a través de una serie de reuniones. Heft (2014), por ejemplo, habla de un 
arco de reuniones. Estas son parte de un proceso, pero la literatura deja en ocasiones el pro-
ceso en un segundo plano al poner el foco en los métodos de facilitación de esas reuniones 
y talleres. Algunos instrumentos que se definen en este contexto son la conversación focali-
zada, círculos de investigación, focus groups, World Café… Además, el marco en el que se 
produce normalmente este arco de reuniones son proyectos específicos en los que se cuenta 
con un diseño de las etapas y las fechas de inicio y finalización.

Siendo tanto los proyectos como las reuniones unidades imprescindibles en nuestro plan-
teamiento, el objetivo de este libro es abrir este foco y hacer visible la facilitación de procesos 
emergentes en situaciones complejas, lo que implica intentar dibujar un marco un poco más 
amplio —y, sin duda, menos nítido— del contexto en el que tiene lugar la facilitación. 

Los proyectos son relativamente fáciles de detectar y de delimitar, pero la aproximación 
de estrategia emergente requiere detectar no los proyectos, sino los procesos de construc-
ción social. Estos procesos integran normalmente los proyectos, pero van más allá de pro-
yectos concretos, tanto en el tiempo como en cuanto a los actores involucrados y la ges-
tión de la red de relaciones entre ellos. 

Nuestra experiencia es que el DT como proceso de construcción social no se produce 
exclusivamente en el contexto de proyectos delimitados como tales, sino en la conjunción 
emergente de multiplicidad de proyectos y acciones puntuales. La facilitación se distribuye 
entre los distintos actores del territorio de una manera difusa y puede deducirse a partir de 
la práctica, ya que difícilmente aparece en los diseños y las asignaciones de roles a priori. Es 
más, la mayoría de las personas facilitadoras del DT no han realizado una reflexión explícita 
sobre su condición de tales. Además, estas personas no son las mismas a lo largo del tiempo. 
Se trata de procesos de relevo en los que en distintos momentos distintas personas van ge-
nerando las condiciones para actuar. 

En este contexto, este capítulo aborda el reto de delimitar a la persona facilitadora en tér-
minos conceptuales o analíticos, con la intención de que los conceptos planteados ayuden a 
las personas que en la práctica desempeñan este rol a tomar conciencia del mismo y, sobre 
todo, a mejorar en su desempeño. Planteamos la facilitación como rol distribuido en el territo-
rio, basándonos en la definición de persona facilitadora como adjetivo y aventurando nuestra 
percepción de que el impulso del DT viene, en gran medida, de la mano de estos actores faci-
litadores, que son mucho más difíciles de detectar que las personas facilitadoras profesionales. 
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Las reflexiones previas nos ayudan a darnos cuenta de que este libro está escrito para 
una serie de personas facilitadoras que posiblemente no tienen conciencia de que lo son. 
La siguiente reflexión está orientada al lector que en estos momentos se pregunta si será 
o no persona facilitadora del DT. La facilitación es más una actitud que una función asig-
nada. No porque le hayan asignado el papel, una persona se convierte en facilitadora ni 
nadie deja de serlo por el hecho de que su aportación no esté formalmente reconocida. Es 
por ello que consideramos que la formación para personas facilitadoras y la reflexión so-
bre la facilitación deben estar dirigidas a todos los actores del DT, sin necesidad de saber 
a priori si somos o no actores facilitadores. Al compartir la reflexión sobre la facilitación, 
la experiencia nos muestra que algunas personas se sienten identificadas de inmediato y 
otras no, a algunas las ayuda a entender su propio proceder y a otras no. A veces, de esta 
toma de contacto con el concepto empieza a emerger la conciencia de ser persona facilita-
dora. Este capítulo y el siguiente se orientan a buscar esas conexiones y a que aquellas per-
sonas que sean facilitadoras como adjetivo — es decir, actores facilitadores— tomen con-
ciencia y puedan gestionar de forma proactiva esta dimensión de su vida. 

Finalmente, partiendo de que es imposible saber en términos absolutos y en cada mo-
mento quiénes son los facilitadores del proceso emergente de DT, lo importante para la es-
trategia de construcción de capacidades no es tener la delimitación teórica de qué es una 
persona facilitadora, ni la constatación empírica de quiénes son. Lo importante es generar un 
proceso a largo plazo de toma de conciencia y mejora de los métodos de trabajo al que pau-
latinamente se puedan ir incorporando más y más personas facilitadoras. El resultado es una 
capacidad colectiva del territorio de hacer que los procesos de DT funcionen. Se trata del co-
nocimiento colectivo en la acción ya planteado en el marco de la IADT. 

4.6.2.  La facilitación del DT en equipo

La afirmación de que la facilitación es una labor de equipo tiene connotaciones distin-
tas si se interpreta desde el punto de vista de la persona facilitadora profesional o del actor 
facilitador. La labor de la persona facilitadora profesional se ha analizado con más frecuen-
cia y la importancia que tiene trabajar en equipo se ha vinculado tanto a la complementa-
riedad de las capacidades de las distintas personas facilitadoras como a la dureza de entrar 
solos en procesos de facilitación que tienen un componente de conflicto y negociación. 

El concepto de equipo que planteamos en este apartado tiene sobre todo que ver 
con el actor facilitador y es, de nuevo, una propuesta desde la práctica. El mayor reto que 
detectamos es crear equipos de facilitación del DT compuestos por actores que vienen 
de distintas organizaciones y, aun así, entienden que en estos procesos son del mismo 
equipo. 

Compartimos esta aproximación al trabajo en equipo a través de nuestro relato de 
cómo la figura de la persona facilitadora se podría ir desarrollando en Gipuzkoa Sarean 
más allá de su interpretación actual. Hoy en día, el término facilitadores está consolidado 
para describir a una serie de técnicos de agencias de desarrollo comarcal. Aunque existen 
reflexiones sobre el rol facilitador de otros actores, y hay políticos facilitadores de los que 
ya se habla en estos términos, no hay una práctica consolidada para un número significa-
tivo de otros actores. Nuestra propuesta sería avanzar en dos direcciones. Primero, ir exten-
diendo este concepto para concienciar a otros actores de que también ejercen (o podrían 
ejercer) un rol de facilitación. Segundo, trabajar la necesidad de la facilitación en equipos 
interorganizacionales y desarrollar así el sentido de pertenencia al mismo equipo. 

Para ello, la reflexión sobre la facilitación debería hacerse al menos en dos espacios interor-
ganizacionales: 
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—	El grupo promotor, donde se reúnen semanalmente los políticos facilitadores, gestores 
facilitadores (funcionarios) e investigadores facilitadores. 

—	La mesa intercomarcal, donde se reúnen cada dos meses los políticos facilitadores y 
gestores facilitadores, tanto del nivel provincial como municipal/comarcal, y los investi-
gadores facilitadores. 

Hay una última reflexión sobre la facilitación en equipo y tiene que ver con cómo la fa-
cilitación se va extendiendo en el territorio. Seguimos reflexionando sobre el ejemplo prác-
tico de Gipuzkoa Sarean. Tras trabajar en estos espacios interorganizacionales descritos, 
cada persona facilitadora podría generar, en el espacio del DT que representa, las condicio-
nes para que otros actores reflexionasen, decidiesen y actuasen. Parte de dicha reflexión po-
dría ser sobre la facilitación, de manera que cada vez más actores tomaran conciencia de su 
propio rol como personas facilitadoras. Se trata de un proceso en cascada, que llevado al ex-
tremo nos plantearía un escenario en el que todos los actores del territorio tendrían en algún 
momento un contexto para reflexionar sobre su rol de facilitación. 

Este relato, por el momento, no es más que una visión de cómo nos gustaría que fuese 
desarrollándose el proceso. Lo hemos utilizado para poder compartir una reflexión teórica 
sobre cómo los equipos de facilitadores pueden ir llegando a cada vez más personas facilita-
doras y acrecentando el conocimiento colectivo en la acción. 

4.6.3.  �La persona facilitadora del desarrollo territorial como traductora, intérprete y 
constructora de relatos

A través del EP y la IADT hemos integrado el diálogo como un proceso relevante en el 
DT. Consecuentemente, la construcción de espacios de diálogo y la facilitación del diálogo 
son roles de la persona facilitadora. 

Nuestra experiencia nos dice que frecuentemente, cuando hablamos del diálogo entre 
actores, pensamos en el momento en que los actores del territorio se sientan en torno a una 
mesa o en talleres más o menos multitudinarios e interactúan de forma directa. Sin embargo, 
para esta reflexión, queremos poner en valor no solo lo que ocurre en esas reuniones o ta-
lleres, sino también lo que sucede entre reunión y reunión, entre un taller y el siguiente. Esto 
nos lleva a considerar también los procesos informales, en los que es importante saber cap-
tar señales de distinta índole comunicativa o diálogos que se producen no cara a cara, sino 
por ejemplo, a través de los medios de comunicación. Es en esa diversidad de espacios, y fre-
cuentemente en varios a la vez, donde la persona facilitadora se convierte en traductora, in-
térprete y constructora de relatos. 

Para favorecer el diálogo, es importante que la persona facilitadora sea capaz de hablar 
a cada actor en su propio lenguaje. Pero debe también trabajar para que los distintos acto-
res vayan haciendo suyo el de los otros. Por eso, puede en algunos momentos hablarle a un 
actor en un lenguaje que no es del todo el suyo. Así, la persona facilitadora del DT debe fre-
cuentemente hablar con las empresas en su lenguaje, entendiendo sus prioridades en térmi-
nos de productos, procesos y mercados. Este lenguaje no siempre es el de la política, con sus 
propias lógicas de comunicación hacia la ciudadanía, y la necesidad de validar sus posiciones 
en las urnas. Y ninguno de los anteriores coincide con el académico, cuyo valor es difícil de 
trasladar cuando los actores del territorio dicen no querer teorías, sino soluciones. Mediante 
su proceso de construcción del relato utilizando todos los lenguajes, la persona facilitadora 
debe ayudar a los actores que hablan distintos lenguajes a entenderse mutuamente. 

Antes de que se produzcan los encuentros formales, la persona facilitadora intenta en-
tender el posicionamiento de los actores implicados y visualizar posibles vías de acerca-
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miento. Para ello habla con los actores, a veces de forma individual y en espacios informa-
les. En esos encuentros es inevitable trasladar a cada actor el posicionamiento de los demás. 
Considerando que estos actores hablan a veces distintos lenguajes, la persona facilitadora se 
convierte en traductora. Este proceso debe realizarse con la mayor transparencia, pero asu-
miendo la imposibilidad de neutralidad. Es decir, la persona facilitadora, en su labor de tra-
ducción, no puede actuar libre de sus propios posicionamientos ni de su propia interpreta-
ción de la situación y se convierte también en intérprete. 

Uno de los principales productos de estos diálogos con los actores es el relato del pro-
ceso. La persona facilitadora construye, en el diálogo con cada actor y entre actores, un re-
lato emergente. Este relato recoge tanto encuentros como desencuentros entre actores, 
apuntando hacia potenciales acuerdos y conflictos. Se elabora así la visión compartida, el 
«nosotros» como sujeto de la acción colectiva. Este relato debe ayudar a cada actor a verse 
como parte de algo más amplio y, a su vez, reconocerle un espacio para sus posicionamien-
tos individuales. 

Así, la visión compartida no es una interpretación homogénea de la realidad, sino una 
comprensión profunda de las diferencias (a veces irreconciliables) y de los puntos de encuen-
tro (que abren las puertas a la acción conjunta, o al menos, sinérgica). 

En nuestra experiencia hemos visto que, a veces, tras algunos meses o incluso años de 
trabajo en la construcción del relato compartido, la persona facilitadora se convierte en una 
especie de portavoz de la voz colectiva, a quien de forma recurrente se empieza a pedir que 
comparta el relato para dar un marco a nuevas actuaciones. Así, a cada nuevo paso, la per-
sona facilitadora comparte el relato y recoge las reacciones de los actores al mismo, integrán-
dolas y modificando el relato que se compartirá la próxima vez. Esta capacidad de la persona 
facilitadora de ir integrando las distintas voces en el relato que construye es lo que hemos 
denominado la permeabilidad de la persona facilitadora. La persona facilitadora permeable, 
aunque nunca deja de realizar su propia interpretación del proceso desde sus propias posi-
ciones, tiene gran capacidad de integrar los debates, matices y opiniones que van surgiendo 
en el proceso. Esta permeabilidad es la que permite construir el relato colectivo más allá de la 
propia interpretación individual del proceso. 

© Instituto Vasco de Competitividad - Fundación Deusto 
ISBN 978-84-16982-33-2



79

Capítulo 5 

El liderazgo del actor facilitador y sus dilemas 
ante la ausencia de neutralidad 

5.1.  Introducción

El liderazgo es uno de los elementos que han resultado más controvertidos cuando he-
mos compartido nuestra perspectiva sobre las personas facilitadoras. Quizá porque la figura 
del facilitador profesional neutral está extendida, la idea de que el DT necesita actores facili-
tadores que lideren procesos ha generado dudas. En este inicio de capítulo, tratamos de sin-
tetizar estas dudas en torno a una pregunta: ¿Está legitimado el actor facilitador para liderar 
el DT e influir en él? 

Para elaborar la respuesta a esta pregunta, dejamos atrás la figura del facilitador profesional, 
que funciona con distintas reglas de juego, y nos centramos en los actores facilitadores (facilita-
dor como adjetivo) del DT. Respondemos a la pregunta diciendo que, aunque no siempre lo es-
tán, los actores facilitadores pueden estar legitimados para liderar el DT e influir en él. Y no solo 
pueden estarlo, sino que creemos que es imposible facilitar los procesos de DT sin que lo estén. 

Hemos decidido profundizar en el tema del liderazgo porque más de una vez nos hemos 
sentido interpelados cuando personas que nos rodeaban —frecuentemente compañeros de 
trabajo—, al darse cuenta de que asumíamos posiciones de liderazgo, nos planteaban du-
das respecto a nuestra legitimidad para hacerlo. Abordamos este debate siendo conscientes 
de que hay una línea que el actor facilitador no debe sobrepasar, porque ello significaría que 
está utilizando su rol de facilitación para manipular el proceso. Esta línea es la de no suplan-
tar a los actores en sus decisiones. Como señalamos al plantear el modelo analítico sobre la 
facilitación, el trabajo de las personas facilitadoras está supeditado a las reflexiones, decisio-
nes y acciones de los actores y es muy importante respetar al actor en su espacio de decisión. 
Pero dentro del espacio demarcado por esta línea, queremos reivindicar que siempre que se 
le haya reconocido explícitamente su papel de facilitación, el actor facilitador está legitimado 
para influir en el proceso y liderarlo, no desde ninguna posición jerárquica, sino desde la di-
mensión relacional que facilitar implica. Consideramos que el reconocimiento de este espacio 
relacional de influencia y liderazgo de las personas facilitadoras aporta potencial para cons-
truir procesos de DT más democráticos y, a la vez, eficientes.

El capítulo desarrolla un hilo argumental construido en torno a una serie de afirmaciones 
que se van concatenando. La primera afirmación es que, aunque su trabajo esté supeditado 
al proceso de reflexión, decisión y acción de los actores del DT, el actor facilitador es líder. La 
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segunda es que, en la práctica, este liderazgo no siempre está legitimado. Creemos que parte 
de la razón de ser de esta falta de legitimación es la ausencia de conceptos adecuados para 
plantear el liderazgo del actor facilitador. Esto nos lleva a la tercera afirmación de que es im-
portante reconceptualizar el liderazgo en el DT. Por eso incorporamos a este capítulo las apor-
taciones de autores que llevan más de una década intentándolo. El capítulo  sigue con una 
cuarta afirmación, que es que el actor facilitador del DT está legitimado para liderar cuando 
representa, no su propia voz como actor del DT, sino la voz colectiva que se está constru-
yendo en el proceso. Seguimos con otra afirmación, la quinta, de que el liderazgo relacional 
legitimado por el uso de la voz colectiva plantea dilemas cuando asumimos que el actor facili-
tador no es neutral, lo que nos lleva a preguntar: ¿Puede alguien que no es neutral asumir la 
voz colectiva? Respondemos que sí, siempre que el actor facilitador no esté escondiendo bajo 
la voz colectiva su posición como actor del DT y manipulando el proceso en interés propio. En 
sexto lugar afirmamos que, ante su no neutralidad, el actor facilitador debe ser transparente 
y siéndolo, ganarse la confianza del resto de los actores para facilitar el proceso. La siguiente 
afirmación es que para ser transparente, el actor facilitador necesita capacidad de autorre-
flexión; y la última y octava que, aunque el actor facilitador debe ser transparente, no debe 
volverse invisible, si se quiere plantear un proceso de DT sostenible.

La estructura del capítulo responde a estas ocho afirmaciones que se desarrollan en otras 
tantas secciones, siguiendo su hilo argumental. Al final hemos añadido otra sección cons-
truida sobre ejemplos prácticos.

5.2.  El actor facilitador líder y la construcción de la legitimación para liderar

La acepción común del término líder es la de persona que dirige u orienta a un grupo 
que reconoce su autoridad. Sin embargo, no hay una única acepción de autoridad. Si toma-
mos la interpretación de autoridad como poder que gobierna o ejerce el mando, el actor fa-
cilitador no es líder en relación con las decisiones del DT. Sin embargo, podemos interpretar 
la autoridad como prestigio y crédito que se reconoce a una persona o institución por su le-
gitimidad o por su calidad y competencia en alguna materia. Si así lo hacemos, podemos de-
cir que, por una parte, el reconocimiento por parte de los actores del DT de la legitimidad del 
actor facilitador para influir en el DT, y por otra el reconocimiento de su calidad y competen-
cia en la facilitación, abren la puerta a plantear su liderazgo. 

Tal y como hemos señalado reiteradamente, este libro parte de nuestra experiencia como 
personas facilitadoras. En ella, hemos sentido que en la gran mayoría de los contextos en los 
que hemos trabajado, nuestra calidad y competencia en la facilitación han sido reconocidas 
sin problemas. Sin embargo, nuestra legitimidad para influir en el DT ha sido más problemá-
tica, tanto por la resistencia de algunos actores a aceptarla, como por nuestras propias dudas 
al respecto. 

Es indudable que, siguiendo el criterio de que el conflicto es una situación natural en el 
DT, el liderazgo del actor facilitador genera conflictos en relación con otros líderes del DT. 
Esta puede ser una de las razones por las que hay resistencias al liderazgo de los actores faci-
litadores. Sin embargo, sin menospreciar la relevancia de esta dimensión, el capítulo se cen-
tra en la legitimación del liderazgo del actor facilitador a través de su posicionamiento rela-
cional y la asunción de la voz colectiva. 

Uno de los elementos que ayuda a entender esta centralidad de la legitimación en nues-
tros argumentos es la experiencia práctica de haber trabajado en situaciones en las que dicha 
legitimación no existía. Hemos tipificado estas situaciones en dos tipos extremos para facilitar 
la reflexión. El primer tipo de situación lo conforman aquellos procesos en los que se percibe 
la influencia del actor facilitador y, al no reconocérsele legitimidad para influir, se genera el 

© Instituto Vasco de Competitividad - Fundación Deusto 
ISBN 978-84-16982-33-2



81

relato del actor facilitador como la mano negra del DT, como persona que influye en las deci-
siones del DT escudándose en la legitimidad de otros porque no tiene legitimidad propia. Así, 
cuando no se les reconoce su propia legitimidad, los actores facilitadores pueden ser perci-
bidos como manipuladores y, aunque a veces los actores que interactúan directamente con 
ellos no lo sientan así, desde fuera puede parecer que el actor facilitador debilita al resto de 
actores del DT, como si estos no tuviesen posición propia ni capacidad de escucha y decisión. 

El segundo tipo de situación sobre el que hemos reflexionado son los procesos en que, 
por el contrario, se ha relativizado tanto la tarea de la facilitación y la influencia del actor faci-
litador en el proceso, que se ha trivializado a la persona y su trabajo. Por ejemplo, en contex-
tos en que la mayoría de los actores del DT creen en liderazgos jerárquicos fuertes, la figura 
del actor facilitador no se considera como un participante «fuerte» en el proceso. Esta triviali-
zación, que a su vez lleva a la negación de la legitimidad para influir, debilita tanto las posibili-
dades de desarrollo personal como la estrategia de desarrollo de capacidades para el DT. 

Para evitar este tipo de situaciones, es importante que se pueda dialogar abiertamente 
sobre el liderazgo del actor facilitador y, para hacerlo, se necesitan conceptos y marcos con-
ceptuales adecuados. 

5.3.  Reconceptualización del liderazgo en el DT

Tal y como argumentábamos siguiendo a Orwell (2014), a veces necesitamos inventar nue-
vas palabras para poder hablar sobre algo. Los conceptos que traemos a continuación no son 
nuevos, pues hay una serie de autores que llevan más de una década planteando la reconcep-
tualización del liderazgo en el DT. Pero consideramos que esta reconceptualización no se ha 
abordado en profundidad en los dos ámbitos del DT que inspiran este libro: el debate sobre el 
DT en América Latina y la discusión sobre desarrollo regional en Europa (aunque este último sea 
el contexto del que emerge la mayor parte de las aportaciones a la citada reconceptualización).

Siguiendo a Sotarauta, Horlings y Liddle (2012) consideramos que los contextos del DT 
son espacios donde hay solapamientos interinstitucionales, poder distribuido y multiplicidad 
de objetivos y políticas que pueden ser sinérgicos o estar en conflicto. En estos contextos, los 
líderes no deben solo liderar dentro de sus propias organizaciones y comunidades, que les 
reconocen su autoridad. También tienen que trabajar conscientemente para influir en orga-
nizaciones que no son la suya y en las que sus acciones y palabras buscan tener una influen-
cia, aunque no tengan autoridad formal (Sotarauta, 2005a). 

Partimos de este argumento de que el DT requiere incidir en las decisiones de varias en-
tidades y, sin embargo, los actores territoriales, que tienen posiciones jerárquicas en sus pro-
pias organizaciones, carecen de ellas en el resto de organizaciones del territorio. Esto nos lleva 
a plantear que ningún actor puede tomar las decisiones por otro y, por lo tanto, la estrategia 
más viable para liderar un proceso de DT es facilitarlo, es decir, generar las condiciones para 
que otros actores reflexionen, decidan y actúen. Así, la facilitación se refuerza como estrate-
gia para situaciones de complejidad y los actores facilitadores como líderes de dicha estrate-
gia. Todo esto se puede resumir en la interpretación de Horlings (2010) de que el liderazgo se 
convierte en una actividad que tiene el objetivo de crear la capacidad para actuar.

La palabra «influir» utilizada por Sotarauta et al. (2012) es otra de las claves de nuestro 
argumento sobre el liderazgo del actor facilitador. El actor facilitador no toma las decisiones 
del DT pero, al generar las condiciones para que los actores del DT las tomen, influye en las 
decisiones tomadas. Somos conscientes de que el término influir no siempre ha tenido buena 
prensa y se le atribuyen frecuentemente acepciones negativas, como si esta influencia res-
pondiera solo a intereses individuales y sectoriales sin respetar lo colectivo. Proponemos in-
terpretar el término influir como ayudar a alcanzar con éxito los objetivos del DT.
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Otro elemento que se plantea en el debate de la reconceptualización del liderazgo en el 
DT es que dicho liderazgo es un proceso lleno de matices que requiere capacidad para inter-
pretar las nuevas situaciones, procesos, personas y cambios en la política. Los líderes estimu-
lan el compromiso de los actores, combinan consideraciones económicas, sociales, medio-
ambientales y éticas y, de forma innovadora, transforman estímulos externos en respuestas 
internas (Sotarauta et al., 2012; Gibney, 2011; Bennett y Krebs, 1994). Nuestra interpreta-
ción de estas contribuciones nos lleva a conectar con los argumentos ya planteados de que 
el actor facilitador gestiona la complejidad y necesita hacerlo desde la multidisciplina. 

Conectamos también con la propuesta de estos autores (Sotarauta et al., 2012; Gibney, 
2011; Bennett y Krebs, 1994) de que el objetivo del líder en el DT es influir en la forma en 
que emergen y toman cuerpo las interpretaciones colectivas. Esto nos lleva directamente a 
los procesos de construcción social planteados en el capítulo 3 y la necesidad de facilitarlos. 

Los líderes del DT deben ser capaces de «desarrollar escenarios imaginativos e innovadores 
y adaptar y armonizar una multiplicidad de procesos, estructuras, instituciones y partenariados 
con los marcos regulatorios existentes a nivel local, nacional y global» (Liddle, 2010, pp. 4-5). 
Deben ser capaces de sintetizar múltiples fuerzas contradictorias y responder a las situaciones 
con perspectiva a largo plazo. Para todo ello, los líderes deben reconocer la diversidad y gestio-
nar dilemas; deben gestionar voces y agendas que compiten unas con otras (Sotarauta, 2012). 
Estos roles del líder del DT que plantean en su proceso de reconceptualización estos autores 
coinciden en gran medida con los roles del actor facilitador que presentamos en el capítulo 4. 
Afirman también que el liderazgo, desde esta perspectiva, no es exclusivamente individual, sino 
que es un proceso colaborativo, al igual que hemos argumentado sobre la facilitación. 

Todas estas aportaciones orientadas a reconceptualizar el liderazgo en el DT conducen a 
una interpretación del liderazgo que coincide con la esencia de nuestra definición del actor fa-
cilitador. Hay, sin embargo, un elemento que percibimos que ellos atribuyen a su líder y que 
nosotros no atribuíamos hasta ahora de forma explícita a nuestro actor facilitador: la voluntad 
de cambio. Afirmamos así que el actor facilitador tiene voluntad propia de cambio en el DT.

Finalmente, las conexiones entre estos autores y nuestra perspectiva quedan sintetizadas 
en las palabras de Hambleton (2003, p. 7) quien argumenta que «queda atrás el viejo modelo 
jerárquico del “jefe” de la ciudad que determina la política de los servicios y se lo impone a 
la burocracia, y llega el líder facilitador que llega a otros actores en sus esfuerzos de influir en 
otros organismos que afectan la calidad de vida local». Así, consideramos que estas aportacio-
nes son un sustento teórico al planteamiento del liderazgo del actor facilitador que expusimos 
a partir de nuestra práctica. Ellos hablan del líder facilitador y nosotros del facilitador líder. 

5.4.  El liderazgo relacional de los actores facilitadores 

En el capítulo 3 planteamos la relevancia de la construcción del lenguaje en los proce-
sos de DT. En esta sección proponemos el término de liderazgo relacional como el término 
que plasma nuestra aproximación al liderazgo del actor facilitador. Entendemos que este li-
derazgo tiene las características planteadas en la sección anterior de mano de autores que 
trabajan en la reconceptualización del liderazgo en el DT: su liderazgo no proviene de una 
posición jerárquica, sino de su capacidad de ayudar a alcanzar con éxito los objetivos del DT 
(influir); lidera en la complejidad; pertenece normalmente a una organización del territorio 
pero incide en otras; requiere de la multidisciplina; contribuye a la construcción de las inter-
pretaciones colectivas del DT; y tiene voluntad de cambio. 

Hemos tomado el término de una aportación de Brugué (2005), que describe al líder re-
lacional como alguien que reconoce que no lo sabe todo y tiene capacidad para activar re-
laciones y espacios de encuentro. Es alguien que parece débil, ya que tiene que escuchar, 
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ser paciente, dedicar tiempo y mostrarse predispuesto a aceptar las sugerencias de los otros; 
pero puede ser muy influyente. No se encuentra arriba, pero está en el medio. No dice lo que 
se tiene que hacer, pero articula e impulsa los procesos para tomar estas decisiones. No es 
un líder ejecutor, pero juega un papel esencial en la intermediación y la promoción. 

En nuestra propuesta para la estrategia de construcción de capacidades del DT, la labor 
del actor facilitador que es líder relacional frecuentemente se orienta a la toma de decisiones 
colectivas. El proyecto colectivo no puede plantearse en términos de la simple suma de pro-
yectos individuales. Por ello, cuando el actor facilitador genera las condiciones para que los 
actores decidan, rara vez facilita un proceso en el que los actores pueden mantener sus po-
siciones individuales. Esto se traduce en que el actor facilitador debe generar las condiciones 
para que diversos decisores cambien su posición inicial sobre un tema hacia posiciones de 
acuerdo o alineamiento con otros. 

Por ello, el actor facilitador, en su esfuerzo por generar condiciones para la decisión y la 
acción, ejerce presión en los decisores. Esta presión se genera en relación con el relato com-
partido que representa lo que se está construyendo colectivamente. 

Siguiendo nuestra aproximación a las estrategias emergentes, para poder construir el re-
lato colectivo que genera presión para cambiar en cierta dirección, el actor facilitador puede 
trabajar en los tres ejes que ya se citaron en el capítulo 2 como elementos de dichos proce-
sos emergentes:

—	Puede involucrarse en procesos de aprendizaje que ayuden a los participantes a cons-
truir una nueva visión sobre los retos que contribuya a entender el beneficio colectivo 
por encima de la suma de los beneficios individuales. 

—	Puede involucrarse en procesos de negociación, en los que los distintos intereses se 
van contrastando y se buscan soluciones aceptables para las diferentes partes que pri-
men lo colectivo sobre lo individual.

—	Puede buscar las conexiones en los valores y marcos de interpretación de la realidad 
más arraigados en cada uno de los actores participantes, de forma que estos estén 
dispuestos a colaborar porque «creen» en el proyecto.

En el contexto de estos procesos de aprendizaje, negociación y colaboración se va ela-
borando el relato compartido del proceso que plantea no solo lo que ya se ha construido de 
forma colectiva, sino también aquello que se quiere construir. El actor facilitador asume ese 
relato como su posición en el proceso y lidera desde lo relacional generando presión a to-
dos los actores para ajustar sus reflexiones, decisiones y acciones a lo acordado en el proceso 
compartido. La voz de la persona facilitadora como líder relacional da voz a este relato com-
partido, es una voz colectiva.

En estos momentos volvemos a la discusión de la legitimidad del actor facilitador para influir 
en el proceso. Afirmamos que esta legitimidad proviene de posicionarse en el relato compartido 
y darle voz. Es para el ejercicio de esta voz (y no la propia voz como actor) para lo que se legi-
tima al actor facilitador en su faceta de facilitador. Es por eso que los procesos de construcción 
social son una parte importante del DT, pues el relato compartido es una construcción social. 

Pero hay un dilema que esta afirmación plantea. Hemos señalado que, frente al facilita-
dor profesional que se posiciona como neutral, el actor facilitador no lo es. ¿Puede una per-
sona que no es neutral estar legitimada para dar voz al relato compartido? 

5.5.  El dilema de la no neutralidad del actor facilitador 

Hay un autor que nos ha ayudado a pensar sobre las dudas que nos generaba la no neu-
tralidad del actor facilitador, Paulo Freire. Es por ello que en la introducción a este apartado 
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no puede faltar la siguiente cita, que nos ha acompañado en muchas de las reflexiones sobre 
este tema.

... ya no fue posible existir salvo estando disponible a la tensión radical y profunda entre 
el bien y el mal, entre la dignidad y la indignidad, entre la decencia y el impudor, ente la 
belleza y la fealdad del mundo. Es decir, ya no fue posible existir sin asumir el derecho o 
el deber de optar, de decidir, de luchar, de hacer política. (Freire, 2008b, p. 51)

En el ejercicio de tejer desde su posicionamiento relacional y, a partir de las voces de los 
participantes, la voz colectiva, es inevitable que los actores facilitadores valoren en cada mo-
mento lo que está sucediendo y que algunas cosas les parezcan justas o injustas, buenas o 
malas, adecuadas o inadecuadas. 

El actor facilitador no es neutral. No lo es como actor, pero tampoco lo es como facilita-
dor. Sin embargo, creemos que esto no es un problema y que los actores del DT asumen con 
naturalidad una facilitación no neutral, siempre que el actor facilitador no esté escondiendo 
bajo su posición de facilitador sus intereses como actor. Es decir, siempre que no anteponga 
sus intereses individuales como actor a los intereses colectivos que se entiende que asume 
cuando facilita. Así, lo problemático no es la no neutralidad del actor facilitador, sino la utili-
zación del rol de facilitación para conseguir los objetivos individuales como actor que, inevi-
tablemente, tiene. 

Liderar de forma relacional la construcción del relato colectivo no es incompatible con 
asumir el derecho o el deber de optar, de decidir, de luchar y de hacer política10 que plantea 
Freire. La figura del actor facilitador que reivindicamos es alguien capaz de anteponer, como 
decíamos, la construcción de la voz colectiva al ejercicio de la voz individual cuando facilita. 
Sin embargo, esto no implica neutralidad tal y como se reivindica para los facilitadores profe-
sionales. La facilitación está impregnada de politicidad y el hecho mismo de primar, en mo-
mentos determinados, la construcción de la voz colectiva responde a una opción política. Es 
decir, el actor facilitador es alguien cuyo posicionamiento ideológico conlleva anteponer la 
voz colectiva a su propia voz como actor en algunos momentos del proceso de DT. Esto no 
significa que sea neutral, sino que esta es, precisamente, su manera de ejercitar su derecho o 
deber para optar, decidir, luchar y hacer política. 

Es importante recordar aquí que no por ser facilitador el actor facilitador deja de ser ac-
tor. Es decir, también mantiene su voz. Así, una de las voces que un actor facilitador integra 
en el proceso colectivo puede ser la suya propia. Lo que se requiere en estos casos es una 
clara definición de roles, discutida y construida con los actores e interiorizada por todos. Esto 
se hace más relevante aún si consideramos que normalmente el liderazgo relacional en el 
territorio se produce en una especie de relevos en los que distintos actores en diferentes fa-
ses del DT asumen el liderazgo del proceso. 

En cada uno de estos relevos, para poder ejercer su liderazgo, los actores facilitadores 
necesitan que los demás actores confíen en que, llegado el momento de influir, los facilita-
dores sabrán anteponer el relato compartido a su voz como actores. Esto significa que el li-
derazgo del actor facilitador se desarrollará en la medida en que sea capaz de generar esta 
confianza y mantenerla en el tiempo. El siguiente paso en nuestro argumento es que, para 
generar y mantener esta confianza por parte del resto de actores, el actor facilitador debe ser 
transparente tanto en lo que respecta a la facilitación como en cuanto a sus objetivos como 
actor. 

10  La definición de político/a que tomamos en este capítulo es la que plantea la RAE como «actividad del ciuda-
dano cuando interviene en los asuntos públicos con su opinión, con su voto, o de cualquier otro modo».
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5.6.  La transparencia del actor facilitador 

Entendemos por transparencia el proceso de explicitación por parte del actor facilitador 
de sus posicionamientos ideológicos, lo que posibilita que los actores del DT participantes en 
el proceso puedan interpretar su facilitación y tomar sus propias decisiones. 

Somos conscientes de que la utilización del término ideología resulta dura en muchos 
de los contextos en los que trabajamos. Así, Diesing (2012) señala que su empleo tiene con-
notaciones emocionales negativas y, para evitarlas, sustituye el término ideología por los de 
punto de vista y perspectiva. Argumenta que todos los investigadores o escuelas científicas 
ocupan un lugar en la sociedad y ven a la sociedad extendida alrededor de ese lugar. Este 
es el punto de vista. La perspectiva es el ángulo de visión o la forma en que se ve el mundo 
desde ese punto de vista. Cada punto de vista plantea algunas cosas en primer plano y deja 
otras en segundo plano u ocultas. Si interpretamos el EP y la IADT desde esta perspectiva, 
podemos afirmar que ambas aproximaciones son posiciones ideológicas para los formadores 
e investigadores facilitadores que las asumimos como nuestras. 

Para poder abrir el foco de las posiciones ideológicas desde los formadores e investiga-
dores a otro tipo de actores, volvemos a Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) que abordan 
la definición de la ideología desde un punto de vista colectivo y utilizan el término para des-
cribir una cultura rica en una organización. Definen la ideología como un sólido conjunto de 
creencias, compartidas de forma apasionada por sus miembros, y que distingue a una orga-
nización de todas las demás. Los miembros de una organización solo pueden describir par-
cialmente las creencias que sustentan su cultura, por lo que la estrategia se basa en inten-
ciones colectivas que no necesariamente son explícitas. Desde esta perspectiva, un actor 
facilitador que es parte de un territorio participa de una serie de intenciones colectivas que 
no están necesariamente explicitadas y de las que puede ser más o menos consciente. Con-
secuentemente, ¿cómo puede un actor facilitador ser transparente sobre sus posicionamien-
tos ideológicos si no siempre es consciente de ellos?

5.7.  La autorreflexión como base de la transparencia del actor facilitador

La autorreflexión puede ayudar al actor facilitador a conectar con su propio posiciona-
miento. Una de las variantes de la investigación acción que más se acerca a los procesos de 
autorreflexión es la que se realiza en primera persona. Reason y Bradbury (2001, pp. v-vi) la 
describen como las habilidades y los métodos que constituyen la capacidad del investigador 
para generar una aproximación de búsqueda e indagación a su propia vida, para actuar con 
consciencia y evaluar los efectos que su actuación tiene en el mundo que le rodea. Coghlan 
(2013) plantea que, en la práctica en primera persona, nos damos cuenta de cómo pensa-
mos, procesamos los datos, llegamos al entendimiento, formamos juicios, tomamos decisio-
nes y actuamos. 

La investigación acción en primera persona es una entre muchas aproximaciones que 
pueden ayudar al actor facilitador a mantener continuamente abierto el proceso de auto-
rreflexión. Hay dos herramientas que en nuestra trayectoria han acompañado la reflexión en 
primera persona. Sin ánimo de plantearlas como las únicas ni las mejores herramientas para 
hacerlo, las compartimos aquí como ejemplos de hábitos que ayudan al actor facilitador a to-
mar conciencia de sí mismo en el proceso. 

La primera de las herramientas es la escritura de un diario, una especie de bitácora del 
proceso, en el que puede ser de utilidad reflexionar a tres niveles distintos. Primero, es im-
portante recoger qué ocurrió. Dejar constancia de los sucesos que se concatenan para dar lu-
gar al proceso. Segundo, es relevante intentar entender cómo y por qué ocurrieron las cosas, 
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es decir, intentar entender la relación entre los distintos sucesos y plantear por escrito las re-
flexiones del actor facilitador sobre las relaciones causa-efecto, sobre los estímulos y las reac-
ciones que tuvieron lugar. Finalmente, es importante escribir sobre el posicionamiento per-
sonal, las interpretaciones, hipótesis, emociones, dudas y certezas que el proceso genera en 
el actor facilitador. El diario es siempre privado y la honestidad con uno mismo es uno de los 
principios de la autorreflexión y el aprendizaje.

La otra herramienta que nos ha ayudado en la autorreflexion es el denominado debrie-
fing. Se trata de un ejercicio en el que el equipo de facilitadores, tras una reunión o proceso 
con los actores, responde a cuatro preguntas: ¿Qué ocurrió? ¿Cómo me sentí? ¿Cómo creo 
que se sintieron los demás? ¿Qué cambiaríamos para la próxima vez? La respuesta conti-
nuada a estas preguntas después de cada interacción permite generar el hábito de relacio-
nar los hechos con las emociones, tanto de las personas facilitadoras como de los actores, y 
plantea un ejercicio de mejora continua basado no solo en la parte racional del proceso sino 
también en la emocional. Uno de los resultados de este ejercicio es una percepción más clara 
de cómo el actor facilitador, a través de sus acciones, influye en el proceso. 

5.8.  El actor facilitador debe ser transparente, pero no invisible

Nuestro siguiente argumento es que en ese espacio de liderazgo relacional en el que el 
actor facilitador debe ser transparente, es importante que no se vuelva invisible. La visibilidad 
del actor facilitador la entendemos en términos de la apropiación del proceso. 

El proceso de DT es un proceso cogenerado por los actores del territorio y las personas 
facilitadoras. Sin embargo, dicho proceso se define en términos del camino que el actor de-
cisor necesita hacer para conseguir sus objetivos. Es decir, el actor facilitador juega un papel 
de acompañante en un camino que se identifica sobre todo con el actor del DT. 

Hemos observado que frecuentemente se dan dos momentos en estos procesos de faci-
litación. Hay una primera etapa en la que los actores del DT no ven claros los elementos de 
ese camino por recorrer, es por eso precisamente que a menudo cuentan con el actor facili-
tador en el proceso. En la primera etapa, en la que el actor facilitador ayuda a ver el camino, 
la percepción de la naturaleza cogenerativa del proceso es muy fuerte y se hace visible tanto 
para los participantes como, a veces, hacia fuera de esa relación. Es decir, hay una conciencia 
clara del proceso cogenerado, compartido. Podríamos decir que la «propiedad» del proceso 
es tanto de los actores facilitadores como el resto de actores del DT. Sin embargo, a me-
dida que avanza el proceso de aprendizaje, se va produciendo la internalización del proceso. 
Cuando esta funciona, los actores integran los nuevos conceptos, marcos y formas de hacer 
en su rutina, y los asimilan de manera que los actores facilitadores dejan de ser necesarios, el 
proceso deja de verse como algo compartido y los actores del DT asumen la «propiedad» del 
proceso realizado. El resultado es que algunos procesos que al inicio se visualizan claramente 
como cogenerados entre los actores facilitadores y los actores del DT, acaban visualizándose 
como solo de los actores del DT. En términos de facilitación, quedar fuera del proceso por 
esta razón puede considerarse un éxito del actor facilitador. Sin embargo, a nivel personal 
pueden generarse situaciones duras cuando alguien queda al margen de un proceso habién-
dole dedicado tanto esfuerzo.

Creemos que la respuesta a este dilema es considerar al actor de forma integral, no 
solo como facilitador, sino también como actor. Parte de nuestra aportación en este libro 
es un modelo analítico que, desde la teoría, separa las reflexiones, decisiones y acciones 
de los actores por una parte y las de las personas facilitadoras por otra. El objetivo es com-
prender cada rol por separado. Pero creemos que es también importante entender al actor 
facilitador de forma integral, conociendo cada uno de los roles por separado, pero también 
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cómo estos roles interactúan y se influyen mutuamente. Durante la parte de la vida en que 
una persona asume un rol de facilitación, su faceta de actor queda supeditada a dicha fa-
cilitación. Para que los actores puedan mantener su motivación para facilitar y los procesos 
de DT sean sostenibles, es importante que los actores facilitadores puedan desarrollarse 
también como actores del DT en dicho proceso, apropiándose por esa vía de parte de los 
resultados del mismo. 

De cara a la sostenibilidad de los procesos de DT, es importante que el actor facilitador 
sea transparente y no manipule el proceso anteponiendo sus intereses individuales al obje-
tivo colectivo. Pero es igualmente importante no invisibilizar al actor facilitador en su faceta 
de actor, reduciéndolo a un rol exclusivamente de facilitación. 

5.9.  �Reflexiones sobre el liderazgo, legitimación, no neutralidad, transparencia e 
invisibilidad desde la práctica

Las ocho secciones anteriores han estado orientadas a plantear, desarrollando una idea 
por sección, nuestra argumentación sobre el liderazgo del actor facilitador. Dichos plantea-
mientos provienen de nuestra práctica, pero sin compartirla, podrían percibirse como un ar-
gumento abstracto. Por ello, intentamos en esta sección retomar estos conceptos desde las 
experiencias vividas. 

5.9.1.  Un dilema en la facilitación de Gipuzkoa Sarean

En mayo de 2013 se produjeron en GS una serie de reuniones para definir cuáles iban a 
ser los espacios de diálogo del gobierno de la Diputación Foral y los actores comarcales. Se 
había decidido ya que las agencias de desarrollo comarcal iban a ser interlocutores que re-
presentarían a la comarca en ese diálogo. ¿Pero quienes en la agencia asumirían esa repre-
sentación?

El diálogo se estaba produciendo entre los políticos, que eran los decisores en el proceso, 
y los investigadores, que facilitaban dichos procesos de decisión. Hubo dos perfiles de repre-
sentantes de las agencias sobre los que hubo un inmediato acuerdo. Por una parte, sus pre-
sidentes, que eran alcaldes de alguno de los municipios que sustentaban la agencia, debían 
asumir la representación política de la comarca. Por otra parte, en relación con la gestión del 
día a día de las agencias debían participar sus directores, que ostentaban la máxima respon-
sabilidad técnica en la jerarquía de estas organizaciones. 

Una de las investigadoras facilitadoras hizo la sugerencia de integrar en el proceso a los 
técnicos de las agencias. En el lenguaje de las agencias los técnicos son el personal que se 
implica en el desarrollo de proyectos o en la oferta de servicios concretos. Los representantes 
de la diputación no vieron esta propuesta como adecuada en un principio. Señalaron que la 
parte técnica ya estaba representada por los directores y, además, estos podían sentirse in-
cómodos por el hecho de que hubiera espacios en los que sus equipos tuvieran interlocución 
directa con representantes de la diputación. 

La investigadora facilitadora mantuvo su posición durante varias reuniones, argumentando 
que los técnicos trabajaban en el día a día con los actores del territorio y podían contar con una 
información y un conocimiento del territorio que los directores, por su visión más generalista, 
quizá no tenían. Además, si se quería plantear un nuevo modelo de DT para Gipuzkoa a través 
de la labor de las agencias, los directores iban a necesitar en sus organizaciones a personas pre-
paradas para desarrollar dicho modelo. Finalmente se tomó la decisión de que los técnicos de 
las agencias participaran en el proceso a través de unos talleres de formación.
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¿De dónde provenía la posición de la facilitadora? ¿Cuál era su legitimidad para soste-
nerla? El relato colectivo del proceso señalaba que el objetivo era democratizar la política a 
partir de procesos participativos. Como valedora de esta voz acordada de forma colectiva, la 
facilitadora planteó abrir la participación a más actores. En este sentido, lo que legitimaba su 
posición era el relato compartido. Además, la decisión de quién participa en el proceso y qué 
tipo de conocimiento aporta es parte de las decisiones de la facilitación. 

Para poder plantear la propuesta la primera vez, estos dos argumentos fueron sufi-
cientes. Para lograr sostener su posición en el tiempo fue importante un tercer elemento: 
que la investigadora facilitadora contara con la suficiente confianza, por parte de los po-
líticos del proyecto, en que buscaba el interés colectivo y no ningún otro tipo de interés 
privado. 

En medio de todo, hubo un elemento que se planteó de forma transparente en el de-
bate. La facilitadora había trabajado seis años en una agencia de desarrollo comarcal como 
técnico —es decir, aunque en aquel momento no lo fuera—, la facilitadora había sido actor 
técnico de agencia. 

5.9.2.  La humildad como aprendizaje desde la autorreflexión y la transparencia

En el siguiente párrafo presentamos una reflexión en primera persona de la facilitadora 
citada en tercera persona en la sección anterior (autora de este libro). La reflexión se refiere a 
la posición de invitar a los técnicos de agencias de desarrollo comarcal que mantuvo ante los 
actores. 

Durante el proceso de diálogo para la definición de quién en las agencias debía 
participar, me sorprendí a mí misma con una posición firme sobre la participación de 
los técnicos. De vez en cuando tenía dudas, pues tenía la sensación de que mi posi-
ción favorable a la participación de los técnicos en Gipuzkoa Sarean era previa a la 
reflexión metodológica que había planteado en el diálogo. Al pensar sobre mi pro-
pia posición, era consciente de que yo había sido técnico en una agencia de desarro-
llo comarcal y había vivido situaciones en que había echado en falta poder tener mi 
propia voz en ciertos espacios en los que la representación de la agencia se llevaba 
a cabo desde otras posiciones jerárquicas. No podía evitar preguntarme si mi posi-
ción en mayo de 2013 respondía al interés de la Diputación Foral de Gipuzkoa (prin-
cipal actor del proyecto en aquel momento) o era fruto de mi pasado como técnico y 
quería dar voz a aquellos en cuyo lugar yo había estado previamente. Hablé con una 
persona del equipo de investigación. Este diálogo me ayudó a poner palabras al di-
lema que sentía en esas circunstancias. El segundo paso fue explicitar a los políticos 
que yo había sido técnico en una de aquellas agencias y mi posición podía estar in-
fluida, quizá sesgada por aquella experiencia. Después de esto, mantuve mi opinión 
de que era beneficioso para el proceso incluir a los técnicos. Reflexionar sobre esta 
experiencia me ha ayudado a ver que el límite entre nuestras posiciones como acto-
res y como personas facilitadoras son difusos y me gustaría utilizar este ejemplo para 
contrarrestar la nitidez con la que separamos los dos roles. (Miren Larrea, diciembre 
de 2015).

Lo que nos muestra la práctica es que las decisiones del DT (las de los actores) y las de la 
facilitación (las de los actores facilitadores) están tan imbricadas que puede resultar difícil dis-
tinguirlas. Esto hace más compleja la legitimación del actor facilitador, legitimado para tomar 
las decisiones de la facilitación, pero no para suplantar a los actores en sus decisiones. La so-
lución es entender que entre las decisiones de los actores y las de las personas facilitadoras 
hay un espacio de solapamiento en el que es necesario negociar. Y la legitimidad del actor 

© Instituto Vasco de Competitividad - Fundación Deusto 
ISBN 978-84-16982-33-2



89

facilitador incluye también la legitimidad para negociar cuando las posiciones entre actores y 
actores facilitadores están en conflicto. 

La respuesta a estos dilemas requiere del actor facilitador una característica que 
hasta ahora no habíamos planteado, pero que podemos exponer a raíz del caso: la hu-
mildad. En algunas ocasiones, el actor facilitador tiene miradas de los procesos distin-
tas a las que plantean los actores. Del mismo modo en que a veces necesita firmeza para 
mantener sus posiciones si entiende que se sustentan en el relato compartido, debe otras 
veces ser humilde para integrar en dicho relato miradas que no comparte y hacer del re-
sultado su propia voz. Volvemos a Freire (2004, p. 60) cuando plantea que «la humildad, 
de ningún modo significa falta de respeto hacia nosotros mismos, ánimo acomodaticio 
o cobardía. Al contrario, la humildad exige valentía, confianza en nosotros mismos, res-
peto hacia nosotros mismos y hacia los demás. La humildad nos ayuda a reconocer esta 
sentencia obvia: nadie sabe todo, nadie lo ignora todo. Todos sabemos algo, todos igno-
ramos algo».

5.9.3.  Reflexiones desde la práctica sobre la invisibilidad

En esta sección compartimos dos ejemplos prácticos que nos han servido para reflexionar 
sobre la visibilidad y apropiación del proceso.

a)  El reconocimiento del espacio del actor facilitador como actor territorial

Esta primera reflexión surgió en Gipuzkoa Sarean durante el proceso de elaboración de 
este libro. Cuando en 2015 asumió el proceso un nuevo gobierno, revisó el proyecto tanto 
en términos de la facilitación que hacíamos los investigadores del proceso (nuestro rol de in-
vestigadores facilitadores) como de la producción académica en cuanto a libros, artículos y 
formaciones sobre GS (nuestro rol de actores del territorio). Cuando se inició la planificación 
del primer año de la nueva legislatura, 2016, los políticos priorizaron nuestro trabajo de faci-
litación frente a la producción académica a la hora de asignar fondos. Nuestra respuesta fue 
que esto ponía en riesgo la sostenibilidad del proceso, lo que inició una negociación que nos 
permitió financiar cierta dedicación por nuestra parte a la producción académica (por ejem-
plo, este libro).

Hemos señalado con anterioridad que una manera de aportar sostenibilidad a los pro-
cesos del DT es dejar que el actor facilitador pueda apropiarse del proceso como actor, a la 
vez que como facilitador va saliendo paulatinamente de él en la medida en que los actores 
se apropian. En este caso, apoyar la producción académica de los investigadores facilitado-
res es una manera constructiva, en nuestra opinión, de que estos puedan ir apropiándose del 
proceso de un modo que no perjudica a sus actores políticos, excepto en la competencia que 
esto genera por la financiación. 

Así, la nueva gobernanza, construida de forma cogenerada entre actores políticos e in-
vestigadores facilitadores, es de los actores políticos. Es decir, ellos son los «dueños» de los 
resultados directos del proceso de DT. Pero hay en el proceso otro resultado, la producción 
académica, de la que se apropian los investigadores. La consecuencia de esto es que, a pesar 
de que se prevé la salida paulatina de los investigadores facilitadores del proceso en la me-
dida en que se empoderen los actores, los investigadores se fortalecen como actores territo-
riales. Esto genera mejores condiciones para que en el futuro puedan desempeñar de nuevo 
el rol de actores facilitadores en otros procesos de DT, lo que en nuestra opinión genera la 
sostenibilidad de esos procesos a largo plazo. 
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b)  La comunicación de la facilitación

Otra experiencia que nos llevó a reflexionar sobre el tema de la invisibilidad tuvo lugar 
cuando técnicos facilitadores de las agencias de desarrollo comarcal Iraurgi Berritzen (agen-
cia de desarrollo comarcal del Urola Medio en Gipuzkoa) compartieron con nosotros un ví-
deo en el que se informaba de un proceso que habían facilitado. Se trataba de cinco peque-
ñas empresas del ámbito del mecanizado que habían creado una marca común para poder 
acceder a los mercados de forma conjunta, ofreciendo un abanico más completo de produc-
tos y más flexibilidad a la hora de dar respuesta a los clientes. En el vídeo aparecían los re-
presentantes de las empresas, con un discurso muy orientado al mercado en el que hablaban 
de las ventajas de ir juntas, pero no se mencionaba a la agencia de desarrollo que había ge-
nerado las condiciones para el proceso, ni aparecía su técnico facilitador. Desde el punto de 
vista de la apropiación del proceso por parte de las empresas, el mensaje era positivo. Desde 
un punto de vista de valorización de la labor de las agencias o de la futura financiación de la 
facilitación de procesos de DT, se había invisibilizado al técnico facilitador. Era otro ejemplo, 
en nuestra opinión, de cómo la invisibilización de la facilitación ponía en riesgo la sostenibili-
dad de futuros procesos de DT. 

Compartimos esta reflexión con los técnicos facilitadores y decidimos realizar un nuevo 
vídeo,11 vinculado a otro proyecto en el que habían participado las empresas anteriormente 
citadas y en el que se dedicaba un espacio a los técnicos de agencia facilitadores, funciona-
rios del gobierno facilitadores e investigadores facilitadores. Era nuestro experimento para 
dar visibilidad a estas personas no como actores del DT, sino en su calidad de actores faci-
litadores que habían generado las condiciones para que las empresas pudieran reflexionar, 
decidir y actuar. Queríamos trasladar la idea de que los procesos colaborativos en el DT no 
ocurren de forma espontánea y es necesario primero invertir en construir capacidades de fa-
cilitación para poder después desarrollar de forma eficiente estos procesos. Creemos que 
esta es una idea importante para la sostenibilidad del DT. 

5.10.  Reflexión de cierre

Tanto este capítulo como el anterior proponen una figura del actor facilitador que resulta 
compleja y llena de dilemas. El delicado equilibrio entre el rol de actor y el rol de la facilita-
ción, el liderazgo, la no neutralidad, la transparencia y la visibilidad son elementos que nos 
han llevado (y han llevado a aquellos con quienes dialogábamos) a plantear preguntas como 
las siguientes: ¿Qué capacidades debe tener un actor facilitador?¿Los actores facilitadores 
nacen o se hacen? ¿Es posible formar actores facilitadores?

El punto de partida para esta reflexión es nuestro convencimiento de que las capacida-
des del actor facilitador no son las mismas que las de las personas facilitadoras profesionales, 
aunque existen importantes solapamientos. Por ello, la formación de actores facilitadores se 
convierte en un terreno a explorar, en que todavía tenemos más preguntas que respuestas. 
A pesar de ello, en el siguiente y último capítulo de este libro compartimos nuestras reflexio-
nes y aprendizajes al respecto.

11  Los dos vídeos citados se pueden ver, en el momento de escribir este libro, en las siguientes direcciones: 
https://www.youtube.com/watch?v=lM9CsJeq60U y https://www.youtube.com/watch?v=iTs83UiQmBc
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Capítulo 6 

La capacitación para la facilitación

6.1.  Introducción

Tomando como punto de partida la reflexión planteada al final del capítulo anterior, la 
idea inicial que impulsó la elaboración de este libro fue la de contar con nuestro propio ma-
terial para la capacitación de personas facilitadoras. En este capítulo, tras haber presentado 
en los anteriores la estrategia de construcción de capacidades y nuestra interpretación de la 
persona facilitadora, llegamos al debate de si es o no posible formar para la facilitación y, 
ante nuestra respuesta afirmativa, presentamos una propuesta de cómo hacerlo. 

Tal y como ocurrió en el capítulo anterior, nos hemos preguntado si nuestra experiencia 
permite hablar en general de la persona facilitadora o si deberíamos ceñirnos a plantear una 
reflexión sobre la figura del actor facilitador. En el capítulo 5, la clara diferencia entre acto-
res facilitadores y facilitadores profesionales en torno a la reivindicación de la neutralidad nos 
llevó a hablar exclusivamente del actor facilitador. En este capítulo, por el contrario, quere-
mos primar la idea de que, con sus diferencias, tanto actores facilitadores como facilitadores 
profesionales comparten los mismos procesos de DT. Por ello volvemos a hablar de modo ge-
nérico de las personas facilitadoras, reconociendo que los casos que inspiran este capítulo se 
centran sobre todo en la capacitación de actores facilitadores. 

Los capítulos anteriores a este han ido orientados a ayudar al lector a reflexionar sobre 
su vínculo con la facilitación y a tomar potencialmente conciencia de que es una persona fa-
cilitadora y está rodeada de otras que también lo son. Tras esta reflexión, la pregunta que da 
pie a este capítulo es: ¿Qué ocurre cuando alguien toma conciencia de ser persona facilita-
dora? La mayoría de nosotros siente la necesidad o el deseo de formarse y desarrollar nues-
tras capacidades. Además, otras veces es precisamente durante el proceso de capacitación 
cuando las personas facilitadoras toman conciencia de serlo. Para fortalecer estos procesos 
de concienciación y capacitación, dedicamos este último capítulo a la formación para la faci-
litación. 

Utilizamos en este capítulo el término formación como sinónimo de construcción de ca-
pacidades o capacitación. La definición de capacidades que utilizamos es la de Lusthaus, An-
derssen y Murphy (1995) que dicen que las capacidades son la habilidad que tienen los in-
dividuos, grupos, instituciones y sistemas para identificar y resolver sus problemas y para 
desarrollar e implementar estrategias que les permitan conseguir sus objetivos. Esta habilidad 
está dirigida a dar respuesta a las necesidades y responsabilidades del desarrollo de una ma-
nera sostenible. Javidan (1998) y Sotarauta (2005b) tienen definiciones similares, al conside-
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rar que las capacidades son habilidades para actuar en situaciones concretas, utilizando los 
recursos disponibles, creando nuevos recursos e incrementando la capacidad de innovación 
de una región.

Partiendo de estas definiciones, nuestro objetivo en este capítulo final es compartir cómo 
hemos estado trabajando en procesos de construcción de capacidades para la facilitación. Si 
bien entendemos que hay cualidades personales que favorecen la facilitación, sobre todo las 
vinculadas a la capacidad de construcción de nexos, búsquedas de diálogos, consensos, etc.; 
estas pueden mejorarse. Adicionalmente, la conciencia de necesitar gestionar la complejidad 
en el desarrollo territorial ha sofisticado la tarea de facilitar y se necesitan nuevos formatos 
para formar nuevas capacidades, tanto a nivel individual como colectivo.

Para abordar este objetivo planteamos primero el nexo entre las capacidades individuales 
y las colectivas y la relevancia de plantear dentro de la misma estrategia el desarrollo de am-
bos niveles. Planteamos a continuación cuáles son las capacidades para la facilitación del DT, 
empezando por los roles que debe desempeñar la persona facilitadora y pasando a continua-
ción a señalar cuáles son las capacidades individuales y colectivas requeridas para ello. Nos 
preguntamos entonces si es posible formar para generar estas capacidades y, tras responder 
que hay múltiples dimensiones de las capacidades que sí se pueden abordar a través de pro-
cesos formativos, pasamos a describir cómo son estos procesos, basándonos en dos expe-
riencias de formación de facilitadores, una en Gipuzkoa, País Vasco, y otra en Rafaela, Santa 
Fe, Argentina. 

6.2.  El nexo entre las capacidades individuales y colectivas para la facilitación del DT

La formación para la facilitación tiene dos dimensiones. La primera es la dimensión indivi-
dual, que se refiere a cómo cada persona desarrolla nuevas capacidades. Pero, al interpretar 
el DT como proceso de construcción social emergen también las capacidades colectivas, que 
son aquellas que se materializan en la acción colectiva. Los límites entre estos dos tipos de 
capacidades son difusos. En el territorio, la facilitación depende tanto de las habilidades de 
las personas facilitadoras como de las reglas de juego que los distintos grupos, organizacio-
nes o redes establezcan para sus interacciones, que son parte de las capacidades colectivas. 

Según lo anterior, hay procesos de construcción de capacidades desde lo individual y 
desde lo colectivo que están muy relacionados. A nivel colectivo algunas reglas de juego vie-
nen dadas porque se han adquirido en procesos de socialización anteriores y otras se obtie-
nen a lo largo de cada nuevo proceso. 

Figura 6. Foco de los procesos de construcción de capacidades: aprendizaje 
individual y construcción social

Capacidades para facilitar Individuales Colectivas

Preexistentes Innatas más aprendidas Institucionalizadas
A desarrollar Procesos de aprendizaje Procesos de construcción social

Nuestra experiencia en procesos del EP y la IADT indica que es importante trabajar con-
juntamente las capacidades individuales y las colectivas, ya que estas interactúan de forma 
permanente y los aprendizajes que se asumen en conjunto son los que obtienen mejores re-
sultados. Es decir, los procesos de capacitación individual se pueden desarrollar en el con-
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texto de procesos colectivos y no es posible desarrollar capacidades colectivas sin que estas 
incidan a la vez en las individuales. Cuidar estas interacciones fortalece el conjunto. Así, la 
construcción de capacidades es un proceso de ida y vuelta entre el nivel individual y el co-
lectivo y es importante entender que las organizaciones y el territorio «educan» constante-
mente, aunque no siempre estos procesos se etiqueten como formativos. 

Como ya señalamos, las experiencias sobre las que se construye este capítulo son expe-
riencias de formación de actores facilitadores (no facilitadores profesionales). Para los proce-
sos de construcción o fortalecimiento de capacidades para la facilitación existe una literatura 
extensa sobre técnicas de capacitación para facilitadores profesionales. Sin embargo, hay ca-
rencias sustanciales en lo referente a los espacios de formación para actores facilitadores, es 
decir, aquellos actores que cuentan con la legitimación de un grupo para facilitar un proceso, 
pero no son personas facilitadoras contratadas exclusivamente para esta función. La reflexión 
de este capítulo está orientada a plantear cómo construir las capacidades de los actores que, 
sin dejar de ser actores del territorio, facilitan además procesos emergentes de construcción 
social en situaciones complejas del DT. 

Volviendo a las bases del EP y la IADT compartidas en el capítulo 1 de este libro, cabe se-
ñalar que los procesos de capacitación, tanto individuales como colectivos, toman sentido 
planteados como praxis. Por ello, no sugerimos procesos de aprendizaje teóricos, sino proce-
sos en los que la teoría se contrasta continuamente en la acción, validándola o dejándola de 
lado para avanzar en la búsqueda de nuevas soluciones. Por ello la construcción de capacida-
des tiene lugar en espacios que se nutren de procesos continuados de reflexión y acción en 
los que, de esa combinación, se genera el cambio de las personas y de las comunidades.

6.3.  Las capacidades para la facilitación del DT 

Este apartado presenta nuestro planteamiento sobre cuáles son las capacidades de la 
persona facilitadora, de forma que posteriormente podamos centrarnos en cómo desarro-
llarlas. Creemos que esta definición de capacidades irá evolucionando en los siguientes años, 
en la medida en que ahondemos en la formación de personas facilitadoras. Las planteamos 
como una propuesta para el debate y no como una clasificación cerrada. 

Antes de exponer cuáles son las capacidades que desarrollar, en la primera subsección 
proponemos los roles de la persona facilitadora, para pasar después a considerar las capaci-
dades individuales requeridas para desempeñar ese rol y terminar con una reflexión sobre las 
capacidades colectivas vinculadas a la facilitación.

Los roles de la persona facilitadora están descritos en términos de toda una serie de co-
sas que esta persona hace. Es importante recordar que, aunque nos centremos en la figura 
de la persona facilitadora como categoría para el análisis, la facilitación se realiza en equipo y 
los roles que se plantean a continuación corresponden a dicho equipo y no a una persona en 
particular. De ninguna manera quisiéramos que esta sección trasladara la idea de que la per-
sona facilitadora tiene que ser una especie de supermujer o superhombre que puede desem-
peñar todos estos papeles a la vez. 

6.3.1.  Roles de la persona facilitadora en el desarrollo territorial

Los roles que presentamos a continuación se definieron por primera vez en Costamagna 
y Larrea (2015) como roles compartidos tanto por el EP como la IADT. En esta sección damos 
un paso adelante en su desarrollo. Todos ellos se enmarcan en los procesos de DT entendi-
dos como procesos complejos en los que las soluciones requieren estrategias emergentes de 
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construcción social. Es decir, estos son los roles de la persona facilitadora en la estrategia de 
construcción de capacidades para el DT:

a)  Crear espacios de diálogo

El diálogo es uno de los ejes esenciales de nuestro enfoque para el DT. El diálogo no es 
meramente conversación, está estrechamente vinculado a los procesos de cambio. No es po-
sible ser parte de un proceso de verdadero diálogo y no cambiar ni generar cambio en los 
demás. La persona facilitadora del DT genera estos espacios, lo que significa no solo acom-
pañar las decisiones sobre quiénes deberían participar, qué papel debería jugar cada uno, 
cuáles serían los objetivos del espacio y cuáles sus reglas de juego. Además, la persona faci-
litadora anima, atrae, motiva en la práctica a dichos actores para que sean parte de estos es-
pacios de diálogo. 

b)  Construir visión compartida

La visión compartida es el resultado del diálogo y permite a los actores del territorio pa-
sar a la acción, aunque no necesariamente de forma conjunta. La visión compartida no sig-
nifica que todos en el territorio piensen igual, sino que se conocen las posturas de los demás 
actores y que se hace un esfuerzo por entenderlas. Para que pueda construirse esta visión 
compartida, la persona facilitadora desarrolla los procesos de construcción social planteados 
en el capítulo 3. Es decir, construye, con los participantes en el proceso, un lenguaje compar-
tido que les permita entenderse los unos a los otros y elaborar un relato del futuro que quie-
ren para el territorio. Para hacerlo, la persona facilitadora pone en juego no solo lo que los 
participantes interpretan como una realidad dada u objetiva, también trabaja con las percep-
ciones subjetivas de los participantes y, al conectarlas, contribuye a la construcción de la vi-
sión intersubjetiva del proceso. 

c)  Gestionar situaciones de conflicto 

La gestión del conflicto, que está muy vinculada al proceso de diálogo, es una seña de 
identidad de la IADT y es también relevante en el EP. Uno de los principales retos con los que 
se encuentran las personas facilitadoras es que frecuentemente los actores del territorio man-
tienen sus conflictos tácitos. La principal razón para ello es que explicitar el conflicto tiene un 
coste y puede resultar más fácil, desde un punto de vista individual, no asumir ese precio y 
mantener un nivel de conflicto que permite seguir avanzando aunque no sea de forma óp-
tima. La persona facilitadora, en estas situaciones, detecta cuáles son los conflictos que en-
torpecen los procesos de DT. Una vez detectados, valora si entrar en un proceso de explicita-
ción y resolución puede ser beneficioso o, por el contrario, la resolución del conflicto tendría 
más costes que beneficios. Si hay elementos para solucionar el conflicto de forma construc-
tiva, la persona facilitadora ayuda a los actores a explicitar el conflicto para ponerlo en vías 
de solución. 

d)  Construir relaciones de confianza

Junto con el desarrollo de espacios de diálogo y la construcción de una visión compar-
tida, la construcción de relaciones de confianza es un rol básico de la persona facilitadora. La 
confianza es algo que se construye a medio y largo plazo. Muchas veces la estrategia para 
construirla es pasar rápido del discurso a pequeñas acciones en el territorio, que sirven mu-
cho más que el discurso para generar confianza. Por ello, la persona facilitadora vincula con-
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tinuamente reflexión y acción y responde a las expectativas generadas en el diálogo con los 
resultados en la acción. 

e)  Construir agendas compartidas

Las agendas compartidas son el vehículo para pasar de la reflexión a la acción. Enten-
demos que la agenda compartida no requiere necesariamente documentos formales ni pla-
nes de acción detallados. Hay una agenda compartida cuando se construye entre los actores 
acuerdo suficiente para pasar a la acción y dicho acuerdo puede ser informal. En la construc-
ción de estas agendas lo importante no es solo consensuar qué es lo que se va a hacer, sino 
cómo se va a trabajar para hacerlo. Abordar el cómo es un reto importante de la persona 
facilitadora, pues frecuentemente se plantean ideas basadas en la implementación de solu-
ciones, que podrían ser válidas en situaciones simples o complicadas. Sin embargo, en situa-
ciones complejas, y tal y como se ha desarrollado a lo largo de los capítulos de este libro, es 
necesario abordar procesos de construcción social. Considerando que la persona facilitadora 
no participa normalmente de todas las acciones de la agenda compartida, no solo facilita 
procesos de construcción social, sino que empodera a los actores que crean agendas com-
partidas para que puedan desarrollar procesos de construcción social. 

f)  Conectar el territorio con las escuelas de pensamiento y los debates externos

Aunque frecuentemente simplifiquemos diciendo que la persona facilitadora impulsa el 
diálogo entre los actores del territorio, es importante abrir este diálogo a influencias externas 
que a veces vienen en forma de escuelas de pensamiento, de reflexiones de autores concre-
tos, de planteamientos políticos, etc. La persona facilitadora intenta que estas influencias se 
integren críticamente en el proceso de diálogo, ya sea a través de la participación de perso-
nas que pueden compartir estas perspectivas con los actores del territorio, ya sea planteando 
ella misma algunos debates. Para poder hacerlo, participa en redes con actores de fuera del 
territorio, frecuentemente a nivel internacional, con el fin de llevar un seguimiento de los de-
bates emergentes con potencial de incidir de forma constructiva en el desarrollo del territo-
rio. 

g)  �Conectar la teoría y la práctica, reflexión y acción para construir capacidades 
colectivas en el territorio 

Este rol sintetiza de alguna manera todos los anteriores, pero hemos considerado que es 
relevante subrayar que la persona facilitadora genera las condiciones para la praxis. Es decir, 
mantiene viva la reflexión sobre lo que se está haciendo e impulsa continuamente la acción a 
partir de las reflexiones realizadas. Si tuviéramos que elegir una imagen sobre la persona fa-
cilitadora, diríamos que es la persona que mueve continuamente esta rueda que va de la re-
flexión a la acción y de la acción a la reflexión. 

6.3.2.  Las capacidades individuales de la persona facilitadora

En la práctica resulta difícil dividir exactamente cuáles son capacidades individuales de una 
persona facilitadora y las capacidades colectivas de una organización o de la comunidad en la 
que tiene lugar la facilitación. En esta sección planteamos una serie de capacidades que ayu-
dan a desempeñar los roles presentados en el apartado anterior. Las planteamos como cate-
gorías analíticas, para poder reflexionar sobre la dimensión individual. Pero somos conscientes 
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de que se materializan en procesos colectivos y, por lo tanto, en la práctica no se pueden dis-
tinguir de las capacidades colectivas de forma tan nítida como aquí las planteamos. 

Además, siguiendo el mismo argumento que con los roles, el conjunto de estas capaci-
dades debe materializarse en un equipo y no esperar encontrarlas concentradas en una única 
persona facilitadora. 

a)  La capacidad de convocar

En una situación de complejidad territorial, en la que las jerarquías se difuminan y el li-
derazgo se define en términos de la capacidad de los líderes de influir en organizaciones que 
no son la suya, la capacidad de convocar a los actores del desarrollo territorial, de aglutinar-
los en torno al proceso, es una capacidad crucial. Solo así se puede iniciar el diálogo orien-
tado a la acción. 

Aunque la capacidad de convocatoria tenga una dimensión organizacional y comunitaria 
fuertes, hemos querido plantearla también en esta sección dedicada a las capacidades indivi-
duales para señalar que, fruto de su relación pasada con los actores del territorio, las perso-
nas facilitadoras pueden contar con un activo que les permita construir espacios de diálogo 
porque son capaces de convocar a los actores. Esta capacidad se construye normalmente a 
través de un largo proceso de aprendizaje contextual, en el que la persona facilitadora no 
solo conoce los problemas de los distintos actores y sus trayectorias en el intento de solucio-
narlos, sino que cuenta con la confianza de estos para abordar el tema. 

b)  La capacidad de leer el proceso

La capacidad de leer el proceso implica poder visualizar, a través de la observación de lo 
que ocurre, los vínculos entre lo que podrían parecer sucesos aislados. No se trata solo de es-
cuchar lo que se dice, sino de saber interpretar las presencias y las ausencias de los actores, 
las cosas que se dicen y las que no, las acciones que se producen y las que no. Leer el pro-
ceso significa entender las relaciones entre todas ellas. Todo ello implica poder trabajar ade-
más de con la realidad objetivada y las reglas de juego explícitas, con las interpretaciones 
subjetivas de los participantes. 

La lectura del proceso no se realiza exclusivamente en retrospectiva, sino que se cons-
truye hacia el futuro. La persona facilitadora requiere esta capacidad de vislumbrar posibles 
caminos y plantear los que considera factibles desde su lectura del proceso. 

c)  La capacidad de inducir a la reflexión sobre el proceso 

La persona facilitadora debe generar las condiciones para que otros actores reflexionen, 
decidan y actúen. Por ello, no es suficiente con que tenga la capacidad de leer el proceso y 
visualizarlo hacia delante. Es un aprendizaje de los años de facilitación entender que sirve de 
poco «contar» a los actores lo que la persona facilitadora ve. Este puede ser un primer paso 
en un proceso mucho más complejo, que es que los actores realicen su propio camino de re-
flexión que los lleve a su propia lectura consciente del proceso. 

Lo que los actores leen del proceso puede coincidir con lo que lee la persona facilitadora, 
y sin duda la facilitación influye en el camino que los actores del DT ven hacia delante. Pero 
la lectura del proceso de los actores es distinta a la de la persona facilitadora. En estas situa-
ciones, es importante que la persona facilitadora tenga en cuenta que el objetivo no es llevar 
a los actores por el proceso que él o ella visualizan. El objetivo es utilizar el relato de ese ca-
mino como elemento de reflexión y provocar que los actores construyan su propia lectura del 
proceso, sobre la que construir sus propias decisiones y acciones. 
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Se trata, en resumen, de la capacidad de inducir a la reflexión de los actores a través de 
la propia lectura del proceso, pero orientando la acción hacia la visión del actor y no la de la 
persona facilitadora. 

d)  La capacidad de acompañar la transición reflexión-acción-reflexión

En ningún momento la persona facilitadora se puede comprometer por el actor ni puede 
tomar las decisiones que le corresponden a este. Y por supuesto, no puede actuar por el ac-
tor. Pero puede, a lo largo del proceso de DT, generar en los actores que reflexionan la pre-
sión para adquirir compromisos, decidir y actuar, y en los actores que actúan, la presión para 
reflexionar antes de volver a actuar. 

La capacidad de acompañar la transformación de la reflexión en acción requiere, a ve-
ces, llamar la atención de los actores sobre situaciones en las que existe un nivel de satu-
ración de la reflexión. En estas situaciones, no por reflexionar más se va a mejorar en la 
búsqueda de respuestas al problema planteado. La forma de seguir hacia delante en esos 
casos es decidir y actuar con el nivel de reflexión existente y pasar a una nueva fase en la 
que se podrá reflexionar sobre la acción. Otras veces, lo que se requiere de la persona faci-
litadora es disminuir la presión de los actores por actuar, e invitarlos a reflexionar con más 
calma antes de decidir. 

No es fácil desarrollar esta capacidad porque no existe una medida exacta de cuándo un 
proceso de reflexión ha llegado a su nivel de saturación ni cuándo una decisión necesita de 
mayor profundidad en la reflexión. Es decir, no hay una receta para saber cuándo se debe 
pasar de la reflexión a la acción ni de la acción a la reflexión. Tampoco existe una medida de 
cuánta presión pueden asumir los actores por parte de la persona facilitadora. Nuestra expe-
riencia muestra que en algunas ocasiones, si no se genera presión suficiente, el proceso se 
paraliza y si se genera demasiada presión, se puede romper. 

En resumen, esta capacidad de la persona facilitadora tiene que ver con generar un equi-
librio, que frecuentemente es delicado, que permita ir transitando de la reflexión a la acción 
y de la acción a la reflexión. 

6.3.3.  �Las capacidades colectivas en la estrategia de construcción de capacidades 
para el DT

Las capacidades para la facilitación, en las que se centra este capítulo, son parte de 
las capacidades para el DT. Las capacidades colectivas para el DT son, en la estrategia de 
construcción de capacidades, a la vez medio y fin del proceso. Son un medio en el sentido 
de que permiten abordar con mayor garantía los procesos de reflexión y acción para la re-
solución de los problemas actuales del territorio. Son un fin porque el DT consiste no solo 
en solucionar problemas concretos de hoy, sino también en construir las capacidades que 
permitirán al territorio solucionar de forma colectiva los problemas que surgirán en el fu-
turo. Como ya señalamos en el capítulo 3, estas capacidades son el resultado de procesos 
de construcción social. 

Las capacidades colectivas se materializan en interacciones dentro del territorio que no 
son homogéneas. Normalmente existen conexiones más densas entre algunos actores y es 
en estos espacios de alta densidad relacional donde se desarrollan las capacidades colec-
tivas. Sin embargo, hay también elementos muy integrados en la cultura del territorio que 
hacen que algunas capacidades estén interiorizadas por grupos muy amplios de actores. 
De forma tentativa planteamos las siguientes capacidades colectivas vinculadas a la facilita-
ción del DT:
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a)  La capacidad de visualizarse como sujeto-territorio

Esta capacidad tiene que ver con el sentido de identidad como territorio, junto con la ca-
pacidad de entender el territorio de forma sistémica, sobre la base de interacciones comple-
jas entre los actores. Esta combinación de sentido de pertenencia y visión sistémica se tra-
duce en la capacidad de gestionar el territorio como sujeto colectivo que puede decidir sobre 
su futuro e incidir en él. Sin esta capacidad de verse colectivamente como sujeto, es difícil in-
troducir en las reflexiones y acciones del proceso la lógica territorial. Esta lógica no es única 
ni homogénea, pero es importante que exista junto a otras lógicas individuales, organizacio-
nales, sectoriales, multinivel, etc.

b)  La capacidad de diálogo territorial

Distintos colectivos o comunidades presentan distintas capacidades de dialogar. Te-
niendo en cuenta que el diálogo es el proceso central de la estrategia de construcción de ca-
pacidades, podríamos decir que la capacidad colectiva de afrontar los problemas y retos del 
territorio de forma dialogada es lo que da sostenibilidad al DT. Pero, tal y como ya señalába-
mos, dialogar no es solo hablar. Insistimos en que dialogar es un proceso de mutua influen-
cia entre los participantes que solo es tal cuando se produce el cambio en los distintos po-
sicionamientos. La capacidad colectiva de dialogar es, por lo tanto, la capacidad de cambiar 
como resultado de la interacción con los demás actores del territorio. 

c)  La capacidad de la praxis

Hemos señalado ya al presentar el EP y la IADT que la praxis supone una relación deter-
minada entre la teoría y la práctica, en la que la teoría se valida a través de su utilidad prác-
tica. Es decir, una teoría es válida si ayuda a solucionar un problema o afrontar un reto. 
Desde esta perspectiva, planteamos la capacidad colectiva de la praxis como la capacidad de 
un colectivo de testar continuamente sus marcos teóricos (presentes normalmente en el dis-
curso) en la práctica y adecuarlos en la medida en que demuestren o no su validez para so-
lucionar los problemas. En otras palabras, podría también interpretarse como la capacidad 
de reducir continuamente la disociación entre el discurso y la práctica en los procesos de DT, 
la capacidad de buscar la coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, entendiendo que 
este ajuste nunca es perfecto.

d)  La capacidad de la acción colectiva

Es la capacidad de que el diálogo en el territorio no incida exclusivamente en el cambio 
de los comportamientos individuales, sino que conlleve acciones compartidas para solucionar 
los problemas del territorio o afrontar sus retos. Podríamos decir que se trata de la capacidad 
de llevar a la acción la capacidad de visualizarse como sujeto-territorio, de forma que más 
allá de las sinergias —que implican una relación entre un «tú» y un «yo» que se favorecen 
mutuamente—, pueda construirse el «nosotros» en la acción y no solo en la reflexión. 

6.4.  ¿Es posible formar para la facilitación? 

Teniendo en cuenta que la facilitación se produce en una intersección compleja entre las 
capacidades individuales de las personas facilitadoras y las capacidades colectivas de la co-
munidad que participa en el proceso, surge la pregunta de: ¿Es posible formar a las personas 
facilitadoras para desempeñar este papel?
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Nuestra respuesta es que no solo se puede, sino que es necesario realizar actividades for-
mativas para personas facilitadoras. Sin embargo, aunque algunas de estas actividades pue-
den realizarse en un aula, es importante que esto se complemente con nuevos formatos de 
formación en el contexto de procesos de DT, pues estos procesos constituyen el entorno en 
los que las dimensiones individual y colectiva se construyen de forma interconectada.

Consecuentemente, los materiales y metodologías que se vayan a elaborar con el fin de 
formar a personas facilitadoras deben insertarse en procesos de DT y en este espacio de in-
terconexión entre las dimensiones individual y colectiva. Esto rompe con una concepción li-
neal de la formación como algo previo al DT, al plantearlo como parte consustancial de este. 
No se puede formar de forma integral a las personas facilitadoras para el DT fuera del propio 
proceso de DT.

Para poder desarrollar este argumento adecuadamente, planteamos diferenciar, por una 
parte el concepto de formación de personas facilitadoras y, por otra, el de construcción de 
capacidades de las personas facilitadoras. Utilizaremos el término formación como una serie 
de actividades explícitamente orientadas a la construcción de capacidades para la facilitación 
de procesos de DT que están diseñadas por formadores (frecuentemente provenientes de la 
universidad u otras organizaciones dedicadas a la formación) y toman el formato de clases o 
talleres en el contexto de un aula. Utilizaremos, asimismo, el término de construcción de ca-
pacidades con un significado más amplio, que incluye las actividades de formación pero tam-
bién las actividades del día a día del DT, que cuentan con espacios de encuentro, frecuente-
mente liderados por actores de la política o el sector productivo. Estos espacios no tienen, 
con frecuencia, la construcción de capacidades como objetivo explícito. Sin embargo, cons-
tituyen el contexto principal en el que la dimensión colectiva de las capacidades de facilita-
ción se desarrolla. El reto en la construcción de capacidades para la facilitación es conectar 
los espacios de formación y los espacios del DT no diseñados como espacios formativos pero 
que definimos como espacios de construcción de capacidades, para que se alimenten mu-
tuamente. 

Nuestra aportación en el resto del capítulo se basa en varias experiencias de construcción 
de capacidades para la facilitación, especialmente una en Gipuzkoa, País Vasco, y otra en Ra-
faela, Santa Fe, Argentina. La primera, GS, plantea una perspectiva de construcción de una 
nueva gobernanza multinivel por parte de un gobierno regional y sigue la metodología de la 
IADT. La segunda, desarrollada en Rafaela con el nombre de formación de facilitadores, tiene 
como marco la transformación organizacional dentro del gobierno municipal y sigue la me-
todología del EP. Ambos procesos comparten la conceptualización de la facilitación realizada 
en este libro. 

Volviendo a una reflexión realizada en la introducción del libro, también es importante 
señalar que estas experiencias de construcción de capacidades se desarrollaron en contextos 
políticos y sociales muy diferentes y, por lo tanto, las experiencias vividas por los participan-
tes plantean  matices que muestran que cada territorio construye capacidades adaptadas a 
su contexto que van mucho más allá en su diversidad y riqueza que las tipologías que plan-
teamos. 

Partiendo de estas experiencias, hemos querido compartir una primera reflexión sobre 
cuáles son algunas fases importantes en la construcción de capacidades para la facilitación. 
Es una aproximación preliminar, todavía muy vinculada a la concreción de las experiencias 
vividas, y cuyo desarrollo se nos plantea como reto para el futuro. Las fases sobre las que 
reflexionamos son: la construcción de espacios híbridos entre la política y la investigación/
formación, los diagnósticos de la situación en el DT, la toma de conciencia del rol de la faci-
litación y los procesos formativos. Esta selección de fases responde a las experiencias vividas, 
por lo que las planteamos como reflexiones desde la práctica y no como una categorización 
cerrada. 
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6.5.  �Construcción de capacidades para la facilitación del desarrollo territorial: 
descripción de las fases

6.5.1.  Construcción de espacios híbridos entre la política y la investigación/formación

Hemos planteado que los propios procesos de DT son el contexto en el que de forma 
más eficiente se pueden desarrollar capacidades para la facilitación. La mayoría de proce-
sos de DT en los que hemos trabajado para construir capacidades de facilitación se han plan-
teado a partir del liderazgo de un gobierno y para el desarrollo del proceso han integrado a 
otros actores (principalmente del sistema de conocimiento y el sistema productivo y cada vez 
más de la sociedad civil). De esta manera, se invita a la universidad y otros actores del sis-
tema de conocimiento que tienen la formación en su misión a procesos liderados por la po-
lítica. Este ha sido el caso en las dos experiencias analizadas. Ello nos lleva a preguntarnos 
cómo integrar a los actores del conocimiento en un proceso dirigido inicialmente desde la 
política de una manera que aborde de forma constructiva el desarrollo de capacidades para 
la facilitación. 

Para buscar la respuesta recurrimos a Costamagna (2015), donde se planteaba la nece-
sidad de generar espacios desde la política que integren la formación, además de espacios 
desde la formación que integren la política. Es en estos espacios híbridos donde existe ma-
yor potencial para que surjan procesos formativos incorporados a procesos de DT. Sin la exis-
tencia de estos espacios, lo más probable es que se generen procesos de DT que no integren 
la construcción de capacidades como parte consustancial del proceso, o procesos formativos 
desconectados de los procesos de DT. Tanto en un caso como en el otro, se pierde el poten-
cial de abordar de forma conjunta las dimensiones individual y colectiva de las capacidades 
para el DT. 

Gipuzkoa Sarean nació del impulso político, de la decisión política de generar capi-
tal social en el territorio para favorecer la competitividad. Pero una de sus especificidades 
fue que se planteó como un proceso de investigación en el que, desde el inicio, políticos 
e investigadores colaboraron. En el caso de la municipalidad de Rafaela, el intendente co-
menzó, junto con el equipo de su segundo mandato (2015-2019), a diseñar y poner en 
práctica un nuevo modelo de gestión de gobierno, para lo que dialogó con el Instituto de 
Investigaciones Praxis (Universidad Tecnológica Nacional Facultad Regional Rafaela) para 
definir nuevos espacios en los que desarrollar este proceso. En ambos casos los espacios 
tenían un carácter híbrido entre la política, la investigación y la formación, de manera que 
se superaba la separación entre espacios formativos y espacios de decisión del DT y se ge-
neraban las conexiones anteriormente citadas entre la formación y procesos más amplios 
de construcción de capacidades.

6.5.2.  Diagnósticos de la situación

En todo proceso de DT hay una serie de diagnósticos tácitos o explícitos de cuál es la 
situación. Es decir, hay documentos (diagnósticos, planes…) que recogen por escrito los 
problemas detectados y los procesos diseñados para solucionarlos; pero hay también in-
terpretaciones de los problemas y potenciales soluciones que cada actor guarda sin com-
partir abiertamente con los demás (o comparte de manera informal en grupos reduci-
dos). 

La reflexión sobre la fase de diagnóstico en las dos experiencias nos ha llevado a dos 
planteamientos que presentamos a continuación, el primero lo hemos denominado el eje del 
qué y el cómo del diagnóstico y el segundo, el eje de la praxis en el diagnóstico. 
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a)  El eje del qué y el cómo en el diagnóstico de la situación

Nuestras experiencias sugieren que la forma en que se realiza el diagnóstico de la situa-
ción influye en que aparezca o no de manera explícita la necesidad de personas facilitadoras. 
Para simplificar los distintos tipos de diagnóstico, volvemos a la diferencia ya discutida entre 
el qué y el cómo del DT.

En el período 2009-2011 de GS hubo un proceso muy exhaustivo de diagnóstico del 
capital social en Gipuzkoa, realizado con diversas aproximaciones metodológicas. Una de 
las características comunes de estos diagnósticos fue que se centraban en lo que definimos 
como el qué del capital social. Los diagnósticos intentaban medir el capital social en sus 
distintas interpretaciones y apuntaban hacia qué había que cambiar. Durante el período 
2011-2013 el proyecto abordó el debate del cómo se iba a generar el cambio, que ahora 
se planteaba no en términos de capital social, sino de un nuevo modelo de DT. Como ele-
mentos críticos de ese cómo emergieron los conceptos de participación (que venía sobre 
todo del proyecto político del gobierno) y diálogo (que venía del planteamiento metodo-
lógico de los investigadores) y el diagnóstico principal se centró en entender cómo se re-
lacionaban los actores en los procesos de DT. La definición de los qués del DT que se iban 
a abordar quedó pospuesta hasta tener la nueva gobernanza que permitiera definirlos de 
forma participativa. En esta discusión del cómo emergió de forma natural la necesidad de 
personas que generaran las condiciones para que el proceso participativo especificado se 
pudiera producir. 

El principal aprendizaje en estos procesos fue que es difícil que la necesidad de formar a 
personas facilitadoras emerja con fuerza en un proceso de diagnóstico focalizado en enten-
der qué hay que cambiar y en medir aquello que se quiere cambiar. Sin embargo, surge de 
forma relativamente natural cuando se plantea un diagnóstico orientado a entender cómo 
abordar los procesos de DT. 

b)  El eje de la praxis en el diagnóstico

El proceso de Rafaela refuerza el planteamiento anterior, subrayando otro aspecto: el de 
la praxis. En Rafaela, desde la coordinación del proceso (grupo conformado por políticos de 
la municipalidad e investigadores) se partió de un diagnóstico en el que, para mejorar el mo-
delo organizativo de la municipalidad, se daba cabida desde el inicio a la necesidad de forta-
lecer las redes y los espacios de diálogo. Es decir, se había abordado un diagnóstico desde el 
cómo y se establecieron objetivos del proceso vinculados a este: sumar más personas com-
prometidas, trabajar las relaciones y el trabajo en equipo, construir capacidades, y gestionar 
la articulación y el diálogo entre secretarías y en los gabinetes transversales. Sin embargo, no 
fue hasta que la consecución de estos objetivos planteó problemas en la práctica (comunica-
ción entre los grupos, participación de los secretarios, etc.) que se empezó a contar con un 
diagnóstico del cómo vinculado a la práctica real del día a día. 

La reflexión al respecto es que los diagnósticos válidos son los que se plantean a partir de 
los problemas del cómo en la práctica, y no en la teoría. Es decir, no sirve aplicar como diag-
nóstico del cómo una especie de receta universal que dice que lo que hay que hacer desde la 
perspectiva del proceso es fortalecer redes y construir diálogo. El diagnóstico del cómo debe 
partir de problemas reales sentidos por los participantes en su esfuerzo por cambiar los pro-
cesos. Este vínculo entre la teoría y la práctica es el que hemos planteado como praxis a lo 
largo de este libro.

Como resultado de estos aprendizajes planteamos la relevancia de hacer diagnósticos ini-
ciales del DT que aborden de forma equilibrada tanto el qué como el cómo del proceso. De 
esta manera, puede emerger la necesidad de personas facilitadoras desde el inicio del pro-
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ceso y no, como ocurre con frecuencia, debido a su estancamiento. Sin embargo, la relevan-
cia de tener el diagnóstico temprano del cómo no debe llevarnos a asumir en el proceso un 
diagnóstico genérico derivado de la teoría, sino que hay que buscarlo en la interacción de di-
cha teoría con la práctica. Así, el proceso de diagnóstico requiere moverse en dos ejes. Por 
una parte, el eje del qué y el cómo y, por otra, el eje de la reflexión y la acción. El desarrollo 
de estos ejes contribuye a la construcción de capacidades tanto individuales, por parte de las 
personas facilitadoras del proceso, como colectivas, entre todos los actores territoriales (in-
cluidos los actores facilitadores). 

6.5.3.  Toma de conciencia del rol de la facilitación

En nuestra trayectoria hemos encontrado pocos proyectos que se iniciaran con una con-
ciencia clara por parte de los actores de necesitar la facilitación o a personas facilitadoras. La 
reflexión sobre el papel de la facilitación ha surgido normalmente en contextos de bloqueo 
de los procesos. 

Volvemos a nuestras experiencias para compartir cómo esta toma de conciencia se va 
construyendo. En el período 2011-2013, la única figura de persona facilitadora que se ha-
bía explicitado en GS era la del investigador facilitador, inspirada en la literatura de la investi-
gación acción. En un momento del proceso, uno de los políticos señaló un problema: los es-
pacios del proyecto en los que no había investigadores no estaban funcionando. El diálogo 
entre políticos e investigadores condujo a la conclusión de que no funcionaban porque no 
se estaban facilitando. Esto planteó la cuestión de quién podía facilitar los espacios políticos 
del proyecto en los que no era factible que estuvieran presentes los investigadores. Cayó por 
su propio peso la necesidad de empezar a hablar del político facilitador. Se los definió como 
políticos que debían generar las condiciones para que el diálogo sobre el proyecto se man-
tuviera vivo en aquellos espacios de decisión política a los que los investigadores no tenían 
acceso. Así, a partir de la distinción del investigador facilitador y del político facilitador y el 
acuerdo entre políticos e investigadores de que todos debían facilitar, se empezó a gestar el 
concepto de facilitador como adjetivo (el actor facilitador) que hemos presentado en capítu-
los anteriores. Esta reflexión fue también la que dio pie al primer proceso de formación de 
personas facilitadoras en GS. 

En el caso de Rafaela, el proceso de reflexión para generar la conciencia de necesitar 
a personas facilitadoras fue más organizado y se realizó una serie de talleres que tenían 
como objetivo generar la reflexión sobre la necesidad de la facilitación y, por lo tanto, la 
toma de conciencia de las potenciales personas facilitadoras acerca de su propio papel en 
el proceso. 

Uno de los resultados de que un colectivo tome conciencia de la necesidad de la facili-
tación es que se construye en el proceso una definición contextual y compartida de lo que 
significa la facilitación. Mostramos a continuación la definición que uno de los participan-
tes planteó sobre la facilitación y que forma parte del significado contextual atribuido por el 
grupo a este término: 

... [la facilitación] es hacer que las cosas sucedan más fácilmente. Destrabar las dificul-
tades. Mirar los procesos internos. [La persona facilitadora] es la persona que puede 
ayudar a romper las rigideces en los espacios compactos.

En este proceso de toma de conciencia emergieron dos debates que ilustran cómo las 
personas convocadas al proceso como facilitadoras, en su proceso de aprendizaje, construye-
ron el significado de este término. Por una parte, se debatió la responsabilidad del grupo (de 
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las personas facilitadoras) en el cambio. Al principio del taller hubo una tendencia a buscar la 
responsabilidad en los otros actores, no viéndose ellos como parte del problema ni de la so-
lución. Al concebirse como personas facilitadoras, fue emergiendo la conciencia de responsa-
bilidad en el proceso. Por otra parte, fue tomando fuerza la necesidad de construir una inter-
pretación compartida sobre los problemas complejos. Las personas facilitadoras partían de la 
sensación de que la organización no asumía la complejidad, pero al avanzar se planteó la re-
flexión compartida de que las personas facilitadoras eran en parte responsables de ello, y no 
solo sus jefes. 

La toma de conciencia sobre el papel de las personas facilitadoras en el DT tiene, por lo 
tanto, una doble dimensión. Por una parte, los actores del proceso deben tomar conciencia 
de que la forma más adecuada de avanzar es que algunas personas faciliten el proceso, reco-
nociéndoles ese espacio y ese papel. Por otra, es imprescindible que las potenciales personas 
facilitadoras se conciencien de su propio rol y asuman llevarlo a cabo. Esto último conlleva 
darse cuenta de que pueden influir en el proceso y, por lo tanto, que parte de la responsabi-
lidad de que los procesos funcionen es suya. Esta fase de toma de conciencia pocas veces se 
incluye en los formatos habituales de «formación» pero es imprescindible en los procesos de 
construcción de capacidades para la facilitación del DT. 

6.5.4.  El proceso explícito de formación

Lo que las experiencias analizadas nos aportan a la hora de abordar procesos en el aula 
que complementen la construcción de capacidades en otros espacios del DT es la relevancia 
de trabajar con el concepto de praxis, a través de procedimientos continuos de reflexión, ac-
ción y consideración de los problemas vividos. Ello nos aleja de la reflexión exclusivamente 
teórica, pero también de la pura práctica en la que se hacen las cosas sin una reflexión sobre 
por qué, para qué y cómo se hacen. 

Los formatos de los procesos en el aula son variados. Podríamos dibujar un continuo en 
el que en un extremo hay espacios de decisión en los que se integra la reflexión, frecuen-
temente a través de la participación de investigadores o formadores. De esta manera, se 
transforman los espacios del día a día de los actores en virtuales aulas en las que se dedica 
un tiempo a tomar distancia de la práctica cotidiana y se integra la teoría como una herra-
mienta más de reflexión. En el otro extremo hay espacios formativos diseñados como tales y 
frecuentemente desarrollados en la universidad u otros centros formativos, en los que se tra-
baja sobre problemas que los participantes traen para la reflexión. En medio encontramos 
distintas definiciones de espacios híbridos entre la reflexión y la práctica, entre la formación 
y la política, que permiten trabajar con distinta intensidad en la resolución de los problemas 
planteados. 

La necesidad de adaptarse a cada contexto hace difícil plantear un diseño estándar 
de formación para personas facilitadoras. En cada espacio de formación hay un vínculo 
distinto entre el cambio que se quiere realizar, el grado de convencimiento de los parti-
cipantes sobre la necesidad de la facilitación, su grado de conciencia de ser responsables 
de dicha facilitación y su predisposición a dedicar tiempo a la formación. Con estos in-
gredientes, el formador se transforma en persona facilitadora del proceso de formación y 
debe generar las condiciones para que los participantes se capaciten, teniendo en cuenta 
que se trata de un proceso complejo y que la capacitación es un proceso de construcción 
social. 

Como ejemplo de una reflexión concreta, planteamos aquí algunas preguntas que se uti-
lizaron en el proceso formativo de Rafaela para ayudar a los participantes a reflexionar sobre 
su facilitación:

© Instituto Vasco de Competitividad - Fundación Deusto 
ISBN 978-84-16982-33-2



104

—	¿Cómo construyeron espacios de diálogo frente a ese problema?
—	¿Construyeron visión compartida? ¿Cuál fue el papel de las personas facilitadoras en 

la construcción de visión compartida?
—	¿Cómo gestionaron los conflictos? 
—	¿Cómo construyeron relaciones de confianza?
—	¿Cómo construyeron agendas compartidas?
—	¿Cómo conectaron su caso con las reflexiones teóricas? 
—	¿Reflexionan para aprender de los procesos en los que están trabajando?

Algunas de las reflexiones que surgían ante estas preguntas eran:

—	La existencia de distintas percepciones es algo que nos pasa diariamente […] ¿Qué 
pasa cuando la contraparte no lo percibe del mismo modo?

—	La percepción del problema define cómo se trabaja y la mirada del problema tiene que 
ver con dónde nos paramos. ¿Cómo involucramos al otro?

—	Parece que siempre el problema del otro es más simple.
—	¿Cómo hacer para que el actor […] identifique el rol de la persona facilitadora? 
—	Un problema complejo puede contar con personas facilitadoras y no resolverse.
—	La complejidad está en los actores y no en el problema. Los actores transforman los 

problemas en complejos.

Con estas cuestiones queremos plantear estos procesos de formación como procesos 
abiertos, en los que frecuentemente tenemos más preguntas que respuestas, pero que per-
miten ir perfilando la figura de la persona facilitadora y su papel en el DT. La definición de la 
facilitación es, en nuestra interpretación del DT, parte del proceso de construcción social, y 
los espacios de formación para personas facilitadoras son el espacio más favorable que he-
mos conocido para abordarla abiertamente. La clave para que estos procesos formativos 
contribuyan a la construcción de capacidades es su conexión con el resto de procesos del DT, 
entre los que hemos destacado anteriormente las fases de construcción de los espacios híbri-
dos, la de diagnóstico y la de toma de conciencia sobre la facilitación. 

Cerramos este capítulo  señalando que los dos casos analizados siguen operativos y en 
ambos procesos seguimos trabajando y enfrentando el desafío de sostener la construcción 
de capacidades individuales y colectivas. Los aprendizajes compartidos en este capítulo son 
una primera aproximación, que esperamos complementar a través de la experiencia de 
aprendizajes futuros. 
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Reflexiones finales

Llegados a este punto, queremos compartir con el lector de este libro nuestra reflexión 
sobre el proceso de escritura del mismo y los aprendizajes que rescatamos del camino reco-
rrido. A lo largo de estas páginas hemos propuesto el enfoque de la construcción de capa-
cidades para el DT y este enfoque lleva en su esencia prestar atención a los aprendizajes de 
cada proceso. El proceso de escritura de este libro no fue un proceso de contar lo que ya sa-
bíamos, sino uno de descubrimiento y aprendizaje. Al iniciar este camino desconocíamos aún 
lo que capítulo tras capítulo hemos compartido. 

Al comienzo del camino nos sentíamos facilitadores, pero difícilmente hubiéramos dado 
una clara definición de la facilitación. Nos inspiraba la lectura de Paulo Freire, quien habla de 
aprendizajes llevados en el cuerpo que se reaprenden a través de la escritura. Nosotros llevá-
bamos la experiencia de años de facilitación en el cuerpo, pero tuvimos que reaprender para 
poder estructurarla y comunicarla.

Es por ello que para estas reflexiones finales volvemos sobre cuatro temas compartidos 
en las páginas anteriores que han supuesto para nosotros un antes y un después en nuestra 
forma de entender la facilitación del DT. Son nuestros aprendizajes en el proceso.

La complejidad y las estrategias emergentes como marco de la facilitación

Al iniciar el proceso de escritura del libro partíamos de la visualización de la figura de la 
persona facilitadora en el marco del DT. Sin embargo, hay distintas formas de aproximarse 
al DT y las que nosotros planteamos —el EP y la IADT— son poco conocidas. Éramos cons-
cientes de que las formas más extendidas de entender el DT no conducen a la reflexión sobre 
la necesidad de la facilitación y, si queríamos que esta figura se entendiese, necesitábamos 
plantear no solo la facilitación, sino todo un marco del DT en el que la figura de la persona 
facilitadora pudiera encajar. 

Los principales conceptos que nos ayudaron a construir este marco que hemos denomi-
nado enfoque de construcción de capacidades para el DT fueron la complejidad y las estra-
tegias emergentes. De esta manera, los dos primeros capítulos surgieron de nuestra necesi-
dad de explicitar por qué considerábamos que la facilitación es necesaria en el DT y fueron la 
forma de construir un relato sobre algo que con anterioridad era, básicamente, una intuición 
muy fuerte basada en la propia experiencia. El proceso de construcción de este relato nos 
llevó a plantear que los procesos de DT se producen en contextos complejos y así tomamos 

© Instituto Vasco de Competitividad - Fundación Deusto 
ISBN 978-84-16982-33-2



106

conciencia de nuestra sensación de que hasta ahora hemos intentado solucionar problemas 
complejos como si fueran simples o complicados. Todo ello nos llevó a cuestionar la perspec-
tiva de la planificación tal cual la veníamos reproduciendo, entendiendo que puede ser una 
herramienta útil ante problemas simples o complicados, pero que necesita ser complemen-
tada por aproximaciones emergentes ante problemas complejos. Definíamos así, siguiendo el 
hilo de nuestras propias argumentaciones, a la persona facilitadora como alguien que, en el 
contexto de problemas complejos, genera las condiciones para que la estrategia emerja de la 
forma más fluida posible generando condiciones para que los actores, paso a paso, reflexio-
nen, decidan y actúen.

La explicitación de una aproximación construccionista al DT

Ante los argumentos previamente planteados sobre la complejidad y las estrategias 
emergentes, nos preguntamos: ¿Cómo hace la persona facilitadora para generar esas condi-
ciones? Nuestra respuesta fue que lo hace a través de procesos de construcción social. Este 
es posiblemente el mayor salto que hemos dado en el libro en cuanto a nuestro propio ca-
mino de aprendizaje, ya que esta respuesta viene, no de la literatura sobre DT en la que nos 
hemos formado, sino de la literatura y los marcos del construccionismo. 

La razón de ser de este salto no puede entenderse exclusivamente en el marco de este li-
bro y sus autores, ya que se produce en el contexto de un proceso compartido por un equipo 
de investigadores que llevamos varios años reflexionando sobre las aportaciones del EP y la 
IA al DT. 

Desde esta perspectiva, este libro es un paso adelante en un camino marcado, entre 
otros, por un libro anterior titulado Desarrollo territorial e investigación acción (Karlsen y La-
rrea, 2014b). El siguiente es un fragmento de una recensión de dicho libro:

Aunque el libro plantea el fenómeno del poder [�], los autores se quedan cortos al 
explorar las implicaciones que este fenómeno tiene en su práctica. Una posible razón 
para ello —que apuntan en su análisis de su situación profesional dentro de un con-
texto universitario— es la oposición de las principales comunidades académicas a me-
todologías de investigación alternativas. Como consecuencia, no consiguen situar la 
investigación acción en un paradigma construccionista de investigación. (Dovey, 2014, 
pp. 405-408).

De alguna manera, esta crítica a nuestros procesos anteriores nos planteaba el reto de 
reconocer abiertamente la relevancia del construccionismo en nuestra práctica e integrarlo 
también en nuestros marcos conceptuales y contribuciones académicas. 

Este camino pasa por una discusión sobre la filosofía de la ciencia que hemos querido 
evitar en el capítulo 3 por mantener el hilo conductor del enfoque de la construcción de ca-
pacidades. Sin embargo, en estas reflexiones finales en las que compartimos nuestro proceso 
de aprendizaje en la escritura del libro, nos parece pertinente abordarla. Para ello recurrimos 
al fragmento de una de nuestras publicaciones anteriores:12 

Optar por la investigación acción ha supuesto remover de raíz asunciones ontoló-
gicas y epistemológicas de nuestra aproximación a la investigación.

12  Miren Larrea, blog publicado en Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad, 20 de mayo de 2015.
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Las asunciones ontológicas señalan la naturaleza de la realidad social y qué tipos 
de fenómenos existen o pueden existir, las condiciones para su existencia y cómo se 
relacionan. Nuestras asunciones ontológicas han evolucionado de una perspectiva rea-
lista, en que asumíamos que la realidad existe independientemente de nosotros a una 
posición más idealista, en que entendemos que la realidad social está hecha de inter-
pretaciones compartidas que los actores sociales, incluidos los investigadores, produci-
mos y reproducimos. Al hacerlo, tomamos conciencia de que

Nadie puede estar ahí «simplemente mirando». No podemos estudiar el mundo 
sin compromiso como si de pronto, misteriosamente, no tuviéramos nada que ver con 
él. (Paulo Freire)

Las asunciones epistemológicas señalan qué tipos de conocimiento son posibles, 
cómo podemos saber sobre las cosas y cuándo el conocimiento es adecuado y legí-
timo. Nuestro camino nos ha llevado desde una perspectiva empirista a una construc-
cionista. La primera nos hacía vernos como observadores entrenados para analizar la 
realidad sin distorsionarla y llegar así a un conocimiento fiable. Hoy en día partimos de 
la relevancia de los saberes cotidianos derivados de los esfuerzos que la gente realiza 
para buscar el sentido a sus encuentros tanto con el mundo físico como con otras per-
sonas. Desde este reconocimiento asumimos que el conocimiento científico social es el 
resultado de la reinterpretación que los investigadores sociales hacemos de estos sabe-
res cotidianos trasladándolos a un lenguaje técnico. Asumimos, finalmente, que esta 
reinterpretación refleja nuestro punto de vista como investigadores y toda observación 
está marcada por nuestras presuposiciones teóricas.

El capítulo 3 puede interpretarse como parte de este paso hacia la explicitación de una 
aproximación construccionista al DT y al escribirlo tuvimos dudas sobre la forma en que de-
bíamos comunicarlo. El capítulo requirió para su elaboración un esfuerzo desde la multidisci-
plina; no estábamos acostumbrados al lenguaje de la sociología en que nos imbuye este ca-
pítulo. Somos conscientes también, a través de las devoluciones de aquellos que leyeron el 
capítulo, que es el que más esfuerzo requiere para su lectura entre nuestros compañeros del 
DT. Consideramos que más allá de las dificultades que nosotros mismos hayamos podido te-
ner para expresar nuestro mensaje de forma clara, la dificultad de nuestra comunidad de in-
vestigación para integrar este lenguaje se debe a que requiere un esfuerzo por fortalecer 
nuestros marcos previos con otros distintos. Esto exige un esfuerzo, pero a su vez nos abre 
las puertas a nuevos caminos. Creemos que estos nuevos caminos pueden aumentar nuestra 
capacidad, como comunidad de formadores e investigadores del DT, de resolver los proble-
mas complejos. 

Clarificación de los conceptos de facilitación y persona facilitadora

El viaje de escribir este libro empezó, como ya señalamos, con una intuición muy fuerte 
de haber desempeñado un rol (la facilitación en el DT) del que pocas veces se hablaba tal 
y como la vivíamos en nuestras prácticas. El proceso de escribir el libro ha supuesto hacer 
emerger y explicitar cosas que dábamos por sentadas y que no resultaban fáciles de expli-
car. El trabajo podría tener semejanzas con el de un escultor que con cada golpe va haciendo 
emerger de la piedra una figura. Cada reflexión, cada debate y discusión clarificaban nuestro 
posicionamiento ante la facilitación, de forma que por el camino hemos ido construyendo 
nuestros argumentos. Uno de estos argumentos es la distinción de facilitador como sustan-
tivo y como adjetivo. Esta distinción nos permite ahora plantear argumentos que con ante-
rioridad no podíamos por carecer de los conceptos que nos ayudaran a hacerlo. 
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Hemos ido también perfilando nuestros argumentos sobre acepciones comunes de la fa-
cilitación que no compartíamos. Hemos superado la dicotomía entre líder y facilitador, argu-
mentando que la persona facilitadora es líder, aunque ejerce un tipo de liderazgo específico. 
Así hemos llegado a una de las relaciones que más nos ha costado clarificar, la del facilitador 
y el actor. Nuestra interpretación de que la figura que realmente queríamos hacer emerger 
era la del actor facilitador, que en los procesos de DT juega en unos momentos el papel de 
actor y en otros el de facilitador, tomó forma prácticamente al final del proceso de escritura. 
La relación entre el actor y el facilitador ha sido un dilema que nos ha acompañado la mayor 
parte del camino de escribir este libro. 

Finalmente, este proceso de clarificación conceptual ha sido importante no solo de cara 
a la escritura del libro, sino también en los procesos formativos que describimos en el capí-
tulo 6, que han sido laboratorios excepcionales para ir construyendo nuestra perspectiva. 

Definición de elementos para la construcción de capacidades de las personas 
facilitadoras 

Otra idea presente desde el principio pero que no ha tomado su forma definitiva hasta 
el final del proceso de escritura es la aproximación a la formación de facilitadores. Sabíamos 
desde el inicio que queríamos escribir un libro que ayudara a los facilitadores a desarrollar 
las capacidades requeridas para desempeñar este rol en el DT. Sabíamos también que está-
bamos los dos inmersos en procesos de formación de facilitadores, por lo que esperábamos 
ser capaces de trasladar nuestros aprendizajes de la práctica a este formato. Sin embargo, no 
fue hasta el final del proceso que conformamos nuestro argumento sobre la centralidad del 
eje que une lo individual y lo colectivo. Así llegamos a explicitar algo que estaba implícito en 
nuestra práctica, que la mejor formación para la facilitación es la que se desarrolla integrada 
en el proceso de DT. 

La reflexión de cierre

Iniciamos este camino pensando en elaborar un material que sirviera a otros facilitado-
res para desarrollar sus capacidades. Al final del camino, en retrospectiva, esperamos que 
nuestra principal aportación sea generar las condiciones para dos tipos de reconocimiento. 
El primero es el reconocimiento por parte de la comunidad del DT de la relevancia de la fi-
gura de la persona facilitadora. Si el lector de este libro es un actor del DT con capacidad 
de decidir sobre estos procesos, esperamos que la lectura del libro le ayude a hacer visible 
la facilitación en sus futuras decisiones. El segundo reconocimiento tiene que ver con la re-
flexión en primera persona del lector de este libro. Si el lector de este libro es una persona 
facilitadora, esperamos que nuestras experiencias y reflexiones le hayan ayudado a (re)des-
cubrirse como tal y, sobre todo, le hayan reforzado la ilusión por continuar este camino de 
la facilitación del DT. 
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Listado de abreviaturas

CEPAL	 Comisión Económica para América Latina y el Caribe
DEL	 Desarrollo económico local
DFG	 Diputación Foral de Gipuzkoa
DT	 Desarrollo territorial
EP	 Enfoque pedagógico para el desarrollo territorial
FOMIN	 Fondo Multilateral de Inversiones
GS	 Guipuzkoa Sarean
IA	 Investigación acción
IADT	 Investigación acción para el desarrollo territorial
IAF	 Asociación Internacional de Facilitadores
RED DETE ALC	 Red de Desarrollo Territorial de América Latina y El Caribe
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Los actores facilitadores del desarrollo territorial son «personas que de 
forma individual o en el contexto de un equipo de personas facilitadoras, 
asumen el rol de generar condiciones para que los otros actores del 
desarrollo territorial puedan reflexionar, decidir y pasar a la acción». No 
obstante, las personas facilitadoras realizan su trabajo sin que existan 
marcos, definiciones, ejemplos ni un lenguaje compartido que ayude 
a tomar conciencia de dicha facilitación ni de la forma de actuar que 
conlleva en procesos sociales y políticos complejos.

En este libro, los autores hacen una apuesta por un enfoque de 
construcción de capacidades para el desarrollo territorial que integra la 
formación de los actores facilitadores dentro de una estrategia colectiva 
que no ocurre de forma espontánea sino que se genera fortaleciendo 
procesos democráticos desde la praxis. 

«Este libro es de interés para todos los profesionales que trabajan con 
personas desde la perspectiva de relaciones de horizontalidad, de respeto 
mutuo y de expresión del potencial creativo individual y colectivo»

Danilo R. Streck
Programa de Posgrado en Educación - UNISINOS (Brasil)

Editor del International Journal of Action Research
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