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Resumen ejecutivo

Numerosos gobiernos regionales y locales estan apostando por la gobernanza colaborativa
para transformar sus politicas. Este tipo de gobernanza permite integrar perspectivas plurales
desde el inicio del proceso. Junto con la construccién de relaciones de confianza y el
compromiso de los actores de un territorio, hace que las politicas desarrolladas sean mas
viables y transformadoras. Sin embargo, llevar la colaboracion a la practica no siempre es facil,
ya que surgen dificultades y tensiones.

Orkestra tiene una larga trayectoria de acompafiamiento de gobiernos regionales y locales en
el desarrollo de estas dinamicas. Este cuaderno avanza en esta linea y presenta EKIN: un
meétodo para el desarrollo de politicas de promocion econdmica a través de la gobernanza
colaborativa y la investigacién-accion.

El método establece una serie de pasos para desarrollar una politica especifica y se enmarca
en la investigacion-accion para el desarrollo territorial (Karlsen y Larrea, 2015). Aunque EKIN
sea un método, no se propone como una receta directamente aplicable en otros contextos. Es
una herramienta que habra que adaptar a las necesidades de cada territorio.

El término EKIN se puede traducir del euskara como “manos a la obra” e implica que no se
plantea desde la teoria, sino como resultado de la praxis (ciclos continuados de accion-
reflexién-accion). Aunque el método se inspira en varias experiencias, este cuaderno toma
como referencia un proceso especifico que tenia como objetivo poner en marcha una politica
para ayudar a las empresas a fortalecer el sentido del trabajo de las personas que las integran.
Este proceso fue liderado por la Diputacion Foral de Gipuzkoa, en colaboracion con Orkestra'y
Mondragon Unibertsitatea y con la participaciéon de las agencias de desarrollo comarcal y otros
agentes territoriales (ASLE-Agrupacion de Sociedades Laborales de Euskadi, Camara de
Comercio y Tknika-Centro de Investigacion Aplicada de FP Euskadi).

El método plantea estos 8 pasos:
1. Definicién del problema

A través de dialogo, el aprendizaje y la negociacion, se van delimitando y priorizando los
problemas hasta identificar en torno a cual colaborar.

2. Proyectos piloto

Los proyectos piloto generan nuevos métodos de trabajo de forma experimental y con un
numero reducido de actores territoriales. Estos proyectos se adaptan después para su
utilizacién no experimental por parte de un numero amplio de actores. Los proyectos piloto no
siempre son necesarios. Algunos de los procesos que han inspirado este cuaderno han saltado
este paso y han pasado directamente al siguiente.

3. Mapeo de actores territoriales

Se trata de un ejercicio para identificar a todos los actores implicados, evaluar el nivel de
compromiso de cada uno de ellos en el potencial proceso para la resolucidén del problema y
abrir una primera ronda de dialogo.



4. Disefio de relaciones interorganizacionales y acuerdos institucionales

La gobernanza colaborativa requiere interiorizar una nueva forma de relacionarse entre los
actores que, tras el didlogo inicial, se incorporan al proceso. Disefiar estas nuevas relaciones es
un paso necesario, pero no suficiente. Para pasar a la accion hay que complementar el disefio
con acuerdos institucionales que establezcan las reglas de juego de la relacion. Muchos
procesos de gobernanza colaborativa no llegan a superar esta fase.

5. Disefio de espacios y roles

Las personas que van a colaborar a partir de aqui no son necesariamente las mismas que
definieron las reglas del juego. Una vez establecidas esas reglas, es importante que las
personas concretas que van a colaborar disefien los espacios de didlogo que van a compartiry
los roles que cada personava a jugar. Hay un rol que con frecuencia se olvida en esta fase, pero
resulta imprescindible para el desarrollo de la gobernanza colaborativa: se trata del rol de
facilitacion.

6. Talleres de cogeneracion en la acciéon

Una vez acordados los espacios y roles se inicia el proceso de cogeneracion. En el mismo, a
través de la combinacién del conocimiento i) experiencial (basado en la experiencia que las
personas participantes tienen del problema), ii) experto (conocimiento de las distintas
disciplinas desde las que se puede ayudar a resolver el problema) y iii) de proceso (el
conocimiento sobre como vincular el conocimiento experiencial y el conocimiento experto para
construir soluciones en la accion), se van generando ciclos de reflexién, decision y accion. Estos
ciclos permiten disefiar y llevar a la practica de forma colaborativa politicas que ayudan a
resolver el problema acordado inicialmente.

7. Seguimiento y evaluaciéon

El tipo de seguimiento y evaluacién que mejor encaja con la investigacion-accién para el
desarrollo territorial es el orientado al aprendizaje continuo en el proceso, de forma que a
través de la iteracion se va transformando el proceso en la direccidon acordada por las personas
participantes.

8. Sistematizacion

Tras los pasos anteriores, es importante extraer los aprendizajes y construir narrativas que
permitan compartirlos. Estas narrativas pueden tomar distintas formas. Este cuaderno es un
ejemplo de sistematizacion de varios procesos de investigacién-accion.

La descripcion e ilustracion, a través de ejemplos, de estos ocho pasos busca ayudar a los
responsables de las politicas publicas de nivel regional o subregional a desarrollar gobernanzas
colaborativas; a los equipos de investigacion que quieran trabajar con estos gobiernos, a
adecuar sus procesos de generacion de nuevo conocimiento; y a las organizaciones del ambito
de la consultoria que acompafan estos procesos, a fomentar metodologias participativas. Pero
su principal aportacién no es la realizada a cada uno de los colectivos por separado, sino su



impulso a la colaboracion entre éstos, mejorando los resultados. Es, por lo tanto, una respuesta
a la necesidad de desarrollar politicas con impacto territorial.
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Prologo

La mision del Departamento de Promocion Econdmica y Proyectos Estratégicos de la
Diputacion Foral de Gipuzkoa es contribuir al desarrollo de la economia de Gipuzkoa y a la
mejora de la competitividad de sus empresas, actuando como un agente cercano y facilitador.

Para lograr este objetivo, llevamos varias legislaturas impulsando, junto con los agentes del
territorio, la cogeneracién de politicas dirigidas a las empresas, creando y consolidando
espacios y procedimientos especificos para ello. En estos procesos destaca especialmente el
modelo de gobernanza multinivel desarrollado con las agencias de desarrollo comarcal, que
materializa la colaboracién entre la Diputacion y los ayuntamientos en este ambito. Sin
embargo, la cogeneracion no se ha limitado a este nivel, sino que también ha incorporado a
otros muchos agentes que trabajan diariamente con las empresas del territorio, como
asociaciones empresariales de diversa indole, centros de formacién profesional, la universidad
y los centros tecnolégicos, entre otros.

Todo ello nos ha proporcionado capilaridad, es decir, la capacidad de hacer llegar a las
empresas el conocimiento y las herramientas desarrolladas. De este modo se han disefiado
politicas para impulsar la digitalizacion empresarial, la innovacioén tecnolégica, el sentido del
trabajo, el intraemprendimiento o la empleabilidad de personas en situacion de vulnerabilidad.
No obstante, los resultados trascienden estos procesos concretos: también se reflejan en el
mayor conocimiento mutuo entre los agentes del territorio, en el establecimiento de relaciones
de confianza y en la construccion de una vision compartida. Consideramos que todo ello ha
fortalecido nuestra capacidad colectiva para afrontar conjuntamente los retos del futuro.

A lo largo de este recorrido, los espacios de colaboracién creados se han ido adaptando,
legislatura tras legislatura, a los objetivos estratégicos de la Diputacion Foral de Gipuzkoa. Asi,
durante las legislaturas en las que se propuso y desarroll6 la iniciativa Etorkizuna Eraikiz, estos
procesos pasaron a formar parte de un modelo de gobernanza colaborativa que se iba
consolidando en el territorio. En la legislatura actual, 2023-2027, los principios de Etorkizuna
Eraikiz se han integrado en el marco del plan estratégico de la Diputacion, y esos espacios y
principios de cogeneracion se han orientado hacia una innovacién basada en retos.

El método EKIN que hoy presentamos es un ejemplo de ese trabajo colaborativo. Desde la
creacion de Orkestra en 2007, la Diputacién Foral de Gipuzkoa ha colaborado estrechamente
con este centro de investigacion para dotar a los procesos citados de una base metodoldgica,
la investigacidn-accion. Este documento recoge los aprendizajes realizados a lo largo de dichos
procesos y constituye, por tanto, un ejemplo de aprendizaje colectivo.

Confiamos en que su sistematizacion contribuya al desarrollo de los procesos que impulsemos
en el futuro y que también resulte util para quienes, desde fuera de Gipuzkoa, se han
interesado por nuestra experiencia y desean adaptar nuestros aprendizajes a sus contextos.

Unai Andueza
Diputado Foral de Promocion Econémica y Proyectos Estratégicos

Amaia Arregi
Directora General de Promocién Econémica
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1. Introduccion

De forma creciente, distintos gobiernos regionales y locales del mundo estan apostando por la
gobernanza colaborativa. Entre las razones esgrimidas para ello se encuentran la complejidad
de los problemas a los que se enfrentan los territorios, la soledad de los gobiernos a la hora de
enfrentarse a éstos y el creciente distanciamiento entre la politica y la ciudadania. La
Comunidad Auténoma del Pais Vasco no es una excepcion, y en este contexto, la Diputacién
Foral de Gipuzkoa es reconocida por su apuesta por este tipo de gobernanza.

Este cuaderno es una sistematizacién de los aprendizajes realizados por Orkestra-Instituto
Vasco de Competitividad a través de la facilitacién de procesos de gobernanza colaborativa en
proyectos con la DFG. Este proceso de aprendizaje se inicié el 2009, aunque los ejemplos
recogidos en este documento sean sobre todo de las dos ultimas legislaturas.

La sistematizacion de los aprendizajes se presenta aqui en forma de un método que se ha
nombrado como EKIN. Es importante, en este punto, distinguir el significado atribuido en este
cuaderno a los términos método y metodologia. Siguiendo a Coghlan y Gaya (2014), un método
es una descripcion paso a paso de lo que hacemos y la metodologia son las bases filosoficas
de eso que hacemos. EKIN es un método porque refleja paso a paso nuestra forma de trabajar
durante los ultimos afios. La metodologia en que se enmarca EKIN es la investigacion-accion
para el desarrollo territorial (IADT a partir de ahora).

El objetivo con el que compartimos este método es que pueda ser de ayuda a otros gobiernos
regionales o locales que en el futuro quieran desarrollar politicas publicas basadas en la
gobernanza colaborativa. Sin embargo, el objetivo no es la aplicacion directa del método. Dicha
aplicacién dificilmente seria viable sin una contextualizacion adecuada, y la contextualizacién,
por definicion, requiere adaptar el método.

Teniendo en cuenta lo anterior, el método puede servir de guia para la reflexién para gobiernos
regionales o locales que quieran innovar a través de la colaboracion con actores territoriales.
También puede ser de interés para equipos de investigacién-accion, o incluso consultoras, que
trabajen con metodologias participativas y se planteen colaborar con dichos gobiernos
regionales o locales.

1.1. Introduccién al método EKIN

La aportacion principal del método EKIN es la definicion de ocho pasos para el desarrollo de
nuevas metodologias de trabajo colaborativo al servicio de la promociéon econdmica de un
territorio, con un foco especial en la mejora competitiva de las empresas y el bienestar de las
personas que trabajan en ellas. De esta manera el cuaderno complementa tres aportaciones
realizadas anteriormente en el marco de la IADT, afiadiendo una nueva herramienta. Dichos
trabajos anteriores son:

a) Una metodologia para la construccion de gobernanza cooperativa (en el afio 2019)

b) Marcos para la construccion de una gobernanza colaborativa (en el afio 2022)



c) Metodologia y método para el desarrollo territorial. Aprendizajes para compatibilizar
eficiencia y democratizacién a través de la investigacion-accion (en el afio 2023)

Este cuaderno realiza dos aportaciones principales a los anteriores. Por una parte, propone un
meétodo, describiendo paso a paso como se puede trabajar en la construccion de la gobernanza
colaborativa. Por otra parte, integra el tema de los proyectos piloto en el ambito de los procesos
de investigacion-accion.

Para que esta aportacion se pueda entender de manera adecuada es importante clarificar con
qué objetivo y cdmo se propone utilizar el método EKIN. La IADT es una metodologia de
naturaleza emergente.

Que un proceso tenga una naturaleza emergente significa que, en vez de implementar un plan
predisefiado, se trabaja partiendo de situaciones concretas, reflexionando sobre la accion,
decidiendo los siguientes pasos, haciendo y volviendo a reflexionar, facilitando asi, ciclo a ciclo,
la resolucion de los problemas existentes en torno a la gobernanzay las politicas.

Este tipo de proceso emergente es al que nos referimos como praxis, y es uno de los principios
basicos de la investigacion-accion. En este contexto es importante recordar, como ya se ha
dicho, que EKIN es una descripcién de una serie de pasos que no se propone para ser
implementado directamente. Se trata de una herramienta para la reflexion. El objetivo es que
quienes participan en un proceso se cuestionen cada paso, facilitando la reflexion y
acompafiando, consecuentemente, procesos de cogeneracion. Contar con una lista de pasos
definidos a priori no implica, por lo tanto, renunciar a la naturaleza emergente del proceso. Lo
que se propone es una herramienta para agilizar la reflexién situada, no para sustituirla.

1.2. Introduccion al sentido del trabajo

El conocimiento sobre el que se sustenta EKIN se ha cogenerado en una serie de proyectos en
los que Orkestra ha colaborado con el Departamento de Promocion Econdmica e Innovaciéon
de la DFG: el programa ETE Digitala, para fomentar la digitalizacién en las pyme; Elkarrekin
Lanean, para acompafar la insercién laboral de personas en riesgo de exclusion; Lanaren
Zentzua, para la mejora del sentido del trabajo en las empresas; BeTEK, para promocionar la
innovacion tecnolégica; y Barnekintzailetza, para promover el intraemprendimiento.

Sin embargo, a modo de ejemplo practico para la elaboracién de este cuaderno se ha tomado
como referencia uno de los procesos: el proceso para mejorar el sentido del trabajo en las
pymes de Gipuzkoa desarrollado desde el 2020 y que sigue vigente. Este término se utiliza, a lo
largo del cuaderno, para referirnos a una nueva metodologia de intervencion en las empresas
y, simultaneamente, al proceso de investigacion-accibn que permitié cogenerar dicha
metodologia, que es la que se sistematiza en este cuaderno.

El caso se presenta en la cuarta seccion, pero, se menciona a lo largo de las secciones iniciales.
Por ello, se ha incorporado aqui esta introduccién al sentido del trabajo. Los contenidos se han
tomado de la publicacién realizada por Unai Elorza de Mondragon Unibertsitatea (véase
Etorkizuna Eraikiz Think Tank, 2022).




Una de las definiciones del sentido del trabajo que este investigador planteé al grupo de
deliberacién fue "el grado en que la persona experimenta el trabajo como algo significativo,
valioso y que vale la pena” (Hackman & Oldham, 1976).

Una politica publica que ayuda a mejorar el sentido del trabajo en las empresas es, por lo tanto,
una politica que ayuda a mejorar el grado en que las personas en dichas empresas
experimentan su trabajo como algo significativo, valioso y que vale la pena. El que el trabajo
tenga sentido tiene incidencia al menos a tres niveles (Etorkizuna Eraikiz Think Tank, 2022):

a) Anivel de individuo. La percepcion de que el trabajo tiene sentido afecta a la salud tanto
fisica como mental y se trata, por tanto, de una cuestion que repercute directamente en
el bienestar de las personas.

b) A nivel de organizacion. Existe una relacion entre el sentido del trabajo y los indicadores
a nivel organizativo como la motivacion, el absentismo, el rendimiento individual y el
bienestar de las personas. Se trata, por tanto, de una cuestion que repercute
directamente en indicadores clave de resultado organizativo.

c) Finalmente, a nivel de la sociedad. En la medida que la falta de sentido afecta al
individuo, termina afectando a la sociedad. Los dafios que producen los trabajos de
poco sentido socavan en el individuo su sentido de eficacia, autoestima y
autovaloracién. Esto, a su vez, erosiona su “posicion en relacién con los demas en la
sociedad” limitando asi su capacidad de actuar con otros en la sociedad.

Pero ;Como se puede mejorar el sentido del trabajo? A lo largo del proceso de investigacion-
accion Elorza (Etorkizuna Eraikiz Think Tank, 2022), basandose en el trabajo previo de Martela
et al. (2021), propuso cuatro palancas de accidén basicas a fomentar en la organizacion:
autonomia, competencia, relacion y propdsito. A continuacion, se desarrollan brevemente cada
uno de estos conceptos, que fueron la base sobre la que se construyé la metodologia de trabajo
para las empresas.

a) Autonomia: se define como la experiencia de autodeterminacion, de voluntad libre en
contraposicion a sentirse encorsetado, limitado y controlado. Cuando las personas
tienen sentido de propiedad sobre su trabajo, sienten que controlan su trabajo, que
toman decisiones, que expresan su ser a través del trabajo, sienten que conectan con
su ser (autenticidad) y se autorrealizan contribuyendo positivamente al sentido del
trabajo.

b) Competencia: se define como sentirse capaz de lograr los resultados propuestos;
sentirse eficaz en la consecucién de lo que una persona persigue. Tener un alto sentido
de dominio y eficacia en el trabajo puede hacer que el trabajo se sienta personalmente
significativo, ya que la persona sienta que es capaz de producir un impacto a travées de
su trabajo.

C) Relacién / Conexion: hace referencia a la experiencia de intimidad y conexién genuina
con los demas. La relacion con los demas y sentirse parte del grupo (conectado al
mismo) se consideran como elementos importantes del sentido del trabajo.



d) Propdsito: tiene que ver con el sentimiento de estar contribuyendo positivamente a la
vida de otras personas; un sentimiento que surge tipicamente cuando la persona se
involucra en un comportamiento prosocial. Muchos investigadores/as han
argumentado que la contribucion hacia los demas podria ser una parte crucial de lo que
hace que el trabajo sea significativo.

El método EKIN se utilizé para cogenerar, entre otras, la metodologia del sentido del trabajo, y
nuestro argumento es que puede ayudar a cogenerar otras metodologias de trabajo con otros
objetivos.

A partir de este apartado introductorio, el cuaderno se ha estructurado de forma que en el
siguiente apartado se introduce la metodologia (es decir, las bases filosoficas) sobre las que se
sustenta EKIN. Posteriormente, se describe el propio método, se comparte un ejemplo y se
presentan los resultados de su utilizacion.



2. Bases filosoficas del método EKIN

Hemos sefialado que EKIN es un método porque plantea una serie de pasos para conseguir un
objetivo pero que se sustenta, a su vez, en una metodologia o unas bases filosoéficas.

En este apartado hemos querido compartir dichas bases filoséficas para evitar un uso del
meétodo que sea reduccionista. Los pasos del método pueden parecer simples, pero dar esos
pasos puede ser muy dificil cuando las bases filoséficas que las personas participantes tienen
interiorizadas difieren de las de las bases de la investigacion-accion.

Para entender como las bases filosoficas inciden en la utilizacion del método es importante
tener en cuenta dos aspectos:

a) Que en los procesos de los que se ha derivado EKIN se utilizé la IADT como metodologia

b) Que dichos procesos se enmarcaron en iniciativas mas amplias de la DFG: el Laboratorio
de Desarrollo Territorial, Etorkizuna Eraikiz y el Plan Estratégico 2024-2027. Tanto estos
marcos como sus responsables contaban con principios filoséficos interiorizados que
incidieron significativamente en como se utilizo la IADT.

La Figura 1 representa el espacio de interaccidén entre iniciativas del gobierno y aportaciones
de la investigacién-accion.

Figura 1. EKIN en la interseccién entre las politicas y la investigacion

Orkestra

DFGy agentes C
. Investigacion
del ecosistema -
Accion para el
Gobernanza
. Desarrollo
Colaborativa .
Territorial

Fuente: Elaboracion propia.

El método EKIN es, por lo tanto, un método que combina la apuesta politica de la Diputacién
Foral de Gipuzkoa por explorar formas colaborativas para el desarrollo de sus politicas con la
orientacién de la investigacion-accién a la participacion y la praxis, entendida como la
generacion del nuevo conocimiento en la accion. De esta forma, el conocimiento no se ha
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generado para la accién, sino en la accion. Es decir, el cuaderno no hace recomendaciones a
los agentes del territorio sobre como pasar a la accién, sino que se escribe después de haber
experimentado dicha accién para compartir los aprendizajes.

En los siguientes subapartados se plantean primero las bases filosoficas de la IADT y a
continuacion, tomando como ejemplo el proceso sobre el sentido del trabajo, se muestra cémo
se han materializado en la practica.

2.1. IADT: Investigacion-Accion para el Desarrollo
Territorial

Hay, por lo menos, tres caracteristicas que EKIN debe a las bases filoséficas de la IADT y que ya
se han mencionado:

a) EKIN no es una propuesta que basandose en la teoria propone qué deberia hacerse,
sino que se trata de un ejercicio para comunicar, de forma ordenada, cdmo ya se han
hecho y se estan haciendo lagunas cosas.

b) El objetivo de EKIN no es invitar a nadie a aplicar directamente los pasos propuestos,
sino servir de guia para la reflexiéon sobre un proceso, sabiendo que en cada caso habra
que reinventar algunos pasos y procedimientos para adaptarse al contexto.

c) Las practicas concretas en que se basa EKIN estuvieron inspiradas por las bases
filosoficas de la investigacidn-accion sobre la participacidén y la cogeneracion, por lo que
no tiene sentido tratar de utilizar el método EKIN sin tener en cuenta estos principios
filosoficos.

Para compartir los principios filosoficos de la IADT presentamos, a continuaciéon, tres
elementos: el modelo de cogeneracion, los tres tipos de conocimiento que se integran en los
procesos y un marco sobre facilitacion.

2.2.1. El modelo de cogeneracion

La Figura 2 presenta cdmo es el proceso de la IADT.



Figura 2. El marco de cogeneracién en la investigacion-accion para el desarrollo
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Lo que la Figura 2 representa es un proceso en el que los investigadores en la accién (en el
ejemplo que se muestra mas tarde, el equipo de investigacion de Orkestra) interactiia con una
serie de actores territoriales para definir un problema compartido.

Uno de los principios basicos al trabajar de esta manera es el de la complejidad. La IADT tiene
sentido solo cuando se abordan problemas complejos, es decir, cuando ante un problema del
territorio, los actores son auténomos (cada uno toma sus decisiones) pero interdependientes
(esas decisiones se influyen mutuamente); estos actores pueden tener interpretaciones
distintas sobre los problemas del territorio y sus potenciales soluciones; y ninguno de los
actores tiene poder suficiente para solucionar el problema por su cuenta. En estos casos, los
actores territoriales necesitaran procesos de dialogo para la construccidn de las soluciones. La
IADT es una metodologia para esos procesos de dialogo.

Otro de los principios filosoficos es la definicion compartida de los problemas, siendo para ello
necesario aprender y negociar. Una vez acordado el problema a resolver emerge con fuerza un
tercer principio, la praxis. Tal y como ya se ha sefialado, la praxis requiere procesos continuados



en los que, partiendo de la reflexion sobre la accidn ya existente, paso a paso, haciendo y
reflexionando, se van construyendo las soluciones a los problemas.

Un cuarto principio es el del conocimiento colectivo en la accidn. Segun éste, el objetivo final de
todos estos procesos es la construccion de capacidades colectivas de los actores territoriales,
para poder enfrentar juntos y de mejor forma los futuros problemas del territorio.

Un Jdltimo principio es la importancia de que los agentes participantes, sobre todo los
responsables de las politicas y las personas investigadoras, tomen de vez en cuando distancia
del proceso y del resto de actores. Es decir, aunque el proceso se desarrolle en colaboracion, se
necesitan mecanismos para tomar distancia de los demas, reflexionar sobre lo aprendido y
desarrollar perspectivas criticas que se puedan después integrar en el proceso.

2.1.2. Tres tipos de conocimiento

Uno de los elementos de la IADT que mas claramente ha incidido en el método EKIN es la
combinacién de tres tipos de conocimiento, (Larrea, 2025). Estos tipos de conocimiento se han
presentado ya en el modelo de cogeneracion como componentes de la praxis. Los tres tipos de
conocimiento que se interconectan en la praxis son:

a) Conocimiento experiencial de los actores territoriales

Es el conocimiento que las personas participantes han adquirido a través de su experiencia. La
experiencia que mas incide en el proceso suele ser la laboral, pero, puede haber otro tipo de
experiencias extralaborales que mejoran la capacidad de las personas participantes para
desenvolverse en el proceso. Este conocimiento es en gran medida tacito, y parte del proceso
de investigacion-accién se orienta a explicitar y compartir este conocimiento.

Sin embargo, el conocimiento que se integra en el proceso no es sélo el que se logra explicitar.
El conocimiento tacito se utiliza en la accion, y al conectar reflexién y accién, la investigacion-
accion permite incorporar en el proceso tanto el conocimiento que se explicita como aquel que
permanece tacito.

b) Conocimiento disciplinar, a menudo denominado conocimiento experto

Se trata de conocimiento que en su mayoria llega a los proyectos a través de personas a las
que se considera expertas en un campo determinado. Frecuentemente las personas expertas
provienen de la academia. En el mundo académico hay distintas disciplinas, y cada una tiene
sus propios procedimientos para generar conocimiento disciplinar, pero, en general, se trata
de un tipo de conocimiento que se legitima cuando se hace explicito, sobre todo a través de
publicaciones.

La IADT propone integrar el conocimiento disciplinar en los procesos de cogeneracién, dejando
siempre que sean los actores territoriales participantes (y no la persona experta) los que
determinen qué conocimiento disciplinar es util en su practica, en funcion de si ayuda o no a
resolver el problema abordado. Es decir, el valor del conocimiento experto se determina a
través del conocimiento experiencial.

c) Conocimiento de proceso



Es el tipo de conocimiento que permite facilitar procesos y tiene que ver con cémo se
desarrollan la praxis, la cogeneracion y la transformacién. Aunque el conocimiento de proceso
es también en gran medida experiencial y permanece tacito, es importante que las personas
investigadoras en la accion la sistematicen y expliciten para publicarla, ya que se trata de un
tipo de conocimiento que puede ser Util en otros casos. Este cuaderno es un ejemplo de
conocimiento de proceso explicitado para poder ser compartido con personas que no
estuvieron en los procesos que lo inspiran.

2.1.3. Un marco para la facilitacién

Otro principio basico de la IADT a tener en cuenta al utilizar EKIN es: el principal rol de las
personas investigadoras en la accion es facilitar el proceso y esta facilitacion se realiza en
equipo. Facilitar implica generar condiciones para que otras personas reflexionen, decidan y
actluen (Costamagnay Larrea, 2017). Asi, cuando las personas facilitadoras reflexionan, deciden
y actian en el ambito de la facilitacion, generar condiciones para que otros actores reflexionen,
decidan y actlden en el ambito del desarrollo territorial (véase la Figura 3).

Figura 3. Roles de los actores territoriales y las personas facilitadoras
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Fuente: Larrea, 2025.

Esta relacion entre personas facilitadoras y actores territoriales se puede plantear de varias
maneras:

a) Contratando personas facilitadoras profesionales para el proceso



b) Asignando a uno de los actores territoriales el rol de facilitar el proceso
c) Acordando que varios / todos los actores territoriales son facilitadores del proceso

El método presentado en este documento esta basado en experiencias en que se han
combinado las tres opciones de forma que:

a) Durante todo el proceso ha habido un equipo de Orkestra con el papel explicitamente
asignado de facilitar el proceso.

b) En muchas de las fases del proceso un politico de la Diputacién Foral de Gipuzkoa,
normalmente en su rol de director/a dentro del Departamento de Promocion
Econdmica, ha asumido un rol facilitador.

c) Todas las personas que han trabajado como agentes intermedios, y, por lo tanto, en
contacto directo con las empresas, han asumido el rol de facilitar el proceso de las
empresas participantes.

2.2. Laviabilidad de la IADT en el proceso sobe el sentido
del trabajo

En la anterior subseccién se han compartido los principios filosoficos de la IADT que subyacen
a EKIN. Pero en la Figura 1 hemos mostrado que EKIN no se ha basado exclusivamente en la
IADT. Tanto las iniciativas de la DFG en que se han enmarcado los procesos, como los
responsables politicos de los mismos, han integrado también sus propios principios. Estos han
sido a veces similares a los de la IADT, y otras veces distintos. Tomamos como ejemplo el
proceso sobre el sentido del trabajo, que se presenta con mayor detalle en la seccion 4, para
presentar cdmo estos principios filoséficos han incidido en el método.

Si la persona lectora esta pensando en utilizar el método EKIN, es importante entender, antes
de empezar, cuales son los principios filoséficos que inspiran codmo los actores que van a
participar en el proceso entienden la creacién de conocimiento, la accién y la transformacion. Si
los principios que tienen interiorizados son muy distintos a los de la IADT, hay que pensar en
la posibilidad de que no haya condiciones para la utilizacion del método EKIN.

Los primeros pasos en el proceso sobre el sentido del trabajo se dieron en el periodo 2020-
2023 dentro de Etorkizuna Eraikiz Think Tank. Este Think Tank fue una iniciativa de la DFG para
fomentar la gobernanza colaborativa y anticiparse a los retos del territorio. Estuvo compuesto
por cuatro grupos de actores territoriales que se consideré que podian acompafiar al gobierno
en la deliberacion sobre los siguientes cuatro temas/retos:

a) La necesidad de una nueva cultura politica, para acercar al gobierno y la ciudadania

b) Eltrabajo del futuro, para anticiparse a las grandes transformaciones que se esperan en
este ambito

c) Elsistema de bienestar, y especificamente, los sistemas de cuidado, para poder buscar
su sostenibilidad

d) Larecuperacion verde, para buscar la sostenibilidad medioambiental
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Cada grupo deliberd, a través de la IADT, sobre los retos del territorio, tratando de visualizar
posibles actuaciones del gobierno foral. Asi, los responsables de las politicas colaboraron con
el resto de participantes para entender mejor los futuros retos del territorio y plantear politicas
anticipatorias.

La reflexién sobre el futuro del trabajo se abrié el 18 de junio de 2020, y segun el documento
de trabajo correspondiente’, el Diputado de Promocion Econdémica de la DFG utilizb estas
palabras para hacerlo*

“con la intencion de sentar las bases para un proceso de deliberacién que nos ayude a
construir colaborativamente el trabajo del futuro, Etorkizuna Eraikiz Think Tank ha
contactado a una serie de expertos [...]. Les ha solicitado que, de forma muy sintética,
compartieran su opinion sobre cudles son los principales ejes que un proceso de
deliberacién sobre el futuro del trabajo deberia tener.”

Partiendo de las recomendaciones de estas personas expertas, se disefid un proceso de
deliberacion en el que, entre junio de 2020 y febrero de 2021, participaron representantes de
empresas, asociaciones empresariales, consultorias y universidades (el ecosistema de las
politicas de promocién econdmica de la DFG). Estas personas, a las que nos referimos como el
grupo de deliberacion sobre el sentido del trabajo, reflexionaron, junto con los responsables
de las politicas de promocion econdmica de la Diputacion, sobre cudles eran los retos
principales que el trabajo plantearia en el futuro.

Lo anterior muestra que, aunque el Think Tank sigui6 principios participativos a través de la
deliberacién, también priorizd, en sus inicios, el conocimiento experto. Las personas
participantes reflexionaron en torno a las aportaciones de las personas expertas para anticipar
como seria el futuro y cuales serian los principales retos en el ambito del trabajo. En esta fase,
por lo tanto, se priorizé lo que hemos denominado conocimiento experto, y los conocimientos
experienciales y de proceso se integraron de forma mas modesta. Asi, aunque la investigacion-
accion tuvo un espacio, no ocupd la centralidad metodologica, y las condiciones para el método
EKIN no fueron las mas propicias.

Una de las principales tareas del equipo de investigacién-accion fue generar las condiciones
para transitar de la reflexion a la accion. Esto no tuvo lugar en el grupo de deliberacion descrito
en los parrafos anteriores, sino en las reuniones que el equipo de investigacion-accion tenia
con los responsables politicos de la DFG para coordinar el proceso. En estas reuniones lo que
mas peso tenia era el conocimiento experiencial, junto con el de proceso. Fue en este espacio
en el que se fortalecid el compromiso para desarrollar un proyecto experimental. Tras la fase
de deliberacién, y respondiendo a este compromiso, la DFG plante lo siguiente?:

"Los documentos de trabajo que se citan en este cuaderno estadn disponibles en el siguiente enlace:
https://www.etorkizunaeraikiz.eus/es/think-tank-trabajo-futuro

2 Documento de Trabajo n°1 sobre el Trabajo del Futuro, del 18 de junio de 2020.

3 Documento de Trabajo n° 8 sobre el Trabajo del Futuro, del 15 de febrero de 2021.
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“Se propone poner el foco del proyecto experimental en la busqueda de sentido en el
trabajo. [...] A lo largo de la deliberacién se ha hablado con frecuencia del eje persona-
empresa-territorio. En este caso, la propuesta es poner el foco en la empresa,
entendiendo que la empresa sera un espacio en el que llegar a las personas y que
incidira directamente en los objetivos del territorio.

Se propone, por lo tanto, poner en marcha un proyecto experimental que permita
desarrollar procesos/herramientas que las empresas puedan utilizar para mejorar la
comprensién de como la busqueda de sentido en el trabajo de las personas
trabajadoras afecta su relacién con las empresas y, partiendo de esa comprension,
mejorar los procesos de atraccion y desarrollo de las personas.”

La praxis es uno de los principios filoséficos mas relevantes que pueden ayudar a materializar
el método EKIN. La praxis implica las transiciones / conexiones desde la reflexion a la accion y
desde la accion a la reflexion. Para que se dé la praxis, las decisiones politicas son
imprescindibles. En el proceso sobre el sentido del trabajo la investigacidn-accion tuvo su
espacio principal en los espacios de decision de los responsables de las politicas de la DFG, y
no en el espacio de deliberacién con los actores territoriales. Consecuentemente, esos espacios
de decision fueron los que habilitaron las condiciones que dieron viabilidad a EKIN. Es decir, las
reflexiones del espacio de deliberaciéon fueron importantes para dotar las decisiones de
contenido, pero si no se hubieran facilitado especificamente los procesos de decision fuera del
espacio de deliberacion, hubiera sido imposible avanzar en los pasos que plantea el método
EKIN. Por lo tanto, la aceptacion por parte de los decisores politicos de la praxis, legitimando la
cogeneracion de las propuestas para la accién con el equipo de investigacion-accion, fue lo que
dio viabilidad a la IADT en esta etapa.

Como consecuencia de la decision tomada, durante 2021 y 2022 los participantes invitados a
la deliberacién cambiaron y se inicié una fase mucho méas orientada a la accién. Esta tuvo un
doble objetivo:

a) Generar el conocimiento necesario para contar con una metodologia de trabajo para
que las empresas pudieran desarrollar el sentido del trabajo

b) Disefiar y negociar un modelo de gobernanza colaborativa que permitiera que la
metodologia disefiada llegara a las empresas

Este doble objetivo se fue desarrollando en tres fases:
a) Fase de experimentacion y negociacion de la gobernanza

Para generar una nueva metodologia de mejora del sentido del trabajo, se puso en marcha un
proyecto experimental, con seis proyectos piloto en empresas, al cual se hizo seguimiento en
las sesiones del Think Tank. Este proceso estuvo liderado por el investigador-experto en el
sentido del trabajo. Simultdneamente, el Think Tank trabajé en la construccion de una
gobernanza colaborativa, invitando para ello a una serie de actores territoriales que trabajaban
directamente con las empresas del territorio y a quienes se denominé agentes intermedios.
Las sesiones, en que se combinaban los dos objetivos, estuvieron facilitadas por el equipo de
investigacion-accion.

12




b) Fase de cogeneracidon de la metodologia con agentes intermedios y empresas

Tras finalizar los proyectos piloto y la negociacién de la gobernanza, en 2023 se inici6 una fase
de cogeneracion de la metodologia. En ella participaron, junto con el investigador-experto, 26
representantes de los agentes intermedios (agencias de desarrollo comarcal, ASLE, Cdmara de
Comercio y Tknika) que habian deliberado en el Think Tank. Estas personas trabajaron
directamente con las empresas utilizando la primera version de la metodologia desarrollada
en los proyectos piloto, y la adaptaron a través del conocimiento generado de forma
experiencial. Este es un ejemplo de praxis, en el que el conocimiento se genera en la acciéon.

La metodologia que inspird los dos pasos que se han presentado fue la IADT, y las sesiones de
deliberacion del Think Tank se transformaron en talleres de investigacién-accién durante dos
afos. En colaboracion estrecha con el investigador experto, el equipo de investigadoras en la
accion facilitdé estos talleres y las reuniones previas de preparacién entre equipos de
investigacion y decisores politicos, que se basaron en la praxis y donde el conocimiento
experiencial, experto y de proceso se interconectaron de forma equilibrada. En esta fase la
investigacion-accion tuvo centralidad metodolégica, generando condiciones favorables para el
meétodo EKIN. Todo ello fue posible porque los principios filoséficos de la IADT se habian venido
cogenerando con los agentes intermedios, sobre todo las agencias de desarrollo comarcal,
desde el 2013, y, por lo tanto, estos principios eran ampliamente compartidos.

c¢) Fase de institucionalizacién

El significado del término institucionalizacion en este marco es que el proceso pasa de ser un
proceso de investigacién-accion, con altas dosis de aprendizaje y negociacién, a ser una politica
basada en la gobernanza colaborativa ya consolidada. La investigacion-accion se convierte en
una nueva manera de hacer las politicas. Es también el momento en que el equipo de
investigacion-accion deja de facilitar el proceso, y éste pasa a estar coordinado por las
organizaciones participantes de forma colaborativa.

Al inicio de 2025 el sentido del trabajo pasé a ser una politica institucionalizada dentro del
marco de colaboracion establecido por un programa de la DFG denominado Eskualdeak.

Llegados a la fase de institucionalizacion, la investigacidn-accion y la facilitacién de las personas
investigadoras en la accion perdieron peso en el proceso. En el momento de escribir este
cuaderno participan, junto con el investigador-experto, en procesos formativos sobre el sentido
del trabajo y en las reuniones de coordinacién organizadas por la DFG y los agentes
intermedios. Al entrar en esta fase el método EKIN cerré un ciclo.

En la introduccién, y de nuevo en esta seccién, hemos querido subrayar la importancia de
conocer cada contexto a la hora de valorar la viabilidad del método EKIN. Al analizar el contexto,
uno de los elementos importantes son los principios filosoficos que las personas participantes
tienen interiorizados. En la medida en que estos principios sean coincidentes con los de la IADT
se generaran condiciones favorables para la utilizacion de EKIN, y cuando esos principios
difieran considerablemente, no habra condiciones para su utilizacion. La experiencia con el
proceso del sentido del trabajo muestra que hubo fases en que los principios que se priorizaron
no eran coincidentes con los de la IADT y fases en que si. Muestra también que llegar a
compartir una serie de principios puede ser el resultado de muchos afos de colaboracién.
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Empezar a trabajar con los pasos que se presentan en la siguiente seccion sin haber hecho esta
reflexion puede ser peligroso para el proceso.
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3. EI meétodo EKIN para el desarrollo
colaborativo de politicas de promocion
econdmica

Tras la anterior contextualizacion, en este apartado presentamos el método EKIN. Hemos
hecho un esfuerzo por presentarlo de forma simplificada, para que pueda aportar una guia
clara en otros procesos de desarrollo de politicas basadas en la gobernanza colaborativa.

La Figura 4 muestra la sintesis del método, que propone empezar, como sefiala la flecha de la
izquierda, por la definiciéon del problema y continuar, siguiendo las flechas, por el resto de
pasos (véanse las definiciones de cada paso en el siguiente apartado):

a) Definicion del problema

b) Proyectos piloto

c) Mapeo de actores del gobierno y del territorio

d) Relacionesy acuerdos inter e intraorganizacionales
e) Disefio de espaciosy roles

f) Talleres de cogeneracion en la accion

g) Seguimiento y evaluacion

h) Sistematizacion

Cabe sefialar que el objetivo de plantear los métodos como una secuencia de pasos traslada
una vision simplificada de los procesos. En la practica, los pasos no se producen de forma tan
lineal, y un paso no termina necesariamente antes de iniciar el siguiente. El disefio de roles, por
ejemplo, conviene hacerlo antes de los procesos de cogeneracion, pero, en la practica, tiene
lugar a lo largo de todo el proceso.
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Figura 4. EKIN, método para el desarrollo de politicas a través de la gobernanza
colaborativa

) Mapeo de actores del Relacionesy acuerdos
(Proyectos piloto) gobiernoy del intere
territorio intraorganizacionales
Definicion oL
Disefio de

del problema )
espacios y roles

N N

Seguimiento Talleres de cogeneracion

Sistematizacion ., ,
y evaluacion en la ACCION

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se describe brevemente cada etapa.

3.1. Definicion del problema

El objetivo del método EKIN es el desarrollo de politicas publicas que respondan a un problema
concreto. Por ello, el primer paso es definir cual es el problema que se quiere resolver. Con
frecuencia, los actores de un territorio tienen distintas interpretaciones sobre los problemas
de dicho territorio, y este primer paso requiere priorizar un problema y, en colaboracion,
desarrollar una definicion compartida del mismo.

El primer paso para poder llegar a dicha definicion compartida es abrir un proceso de dialogo.
Dialogar no significa simplemente hablar, sino influirse mutuamente. Por eso, con frecuencia,
acordar la definicion de un problema requiere que cada actor se mueva de la interpretaciéon
inicial que hacia de dicho problema, hacia otra posicion que facilita a asuncion de
compromisos. Esto no significa que todos los actores participantes acaben teniendo la misma
interpretacion sobre el problema o sus posibles soluciones; significa que es posible generar
una relacion de confianza y un nivel de compromiso de los actores suficiente como para
consensuar una definicién del problema sobre el que todos estén dispuestos a trabajar.

Ademas, los didlogos para la definicion del problema pueden ser de distinta naturaleza. Cuando
se trata de procesos en que se cogeneran las politicas, lo mas frecuente es que haya uno o
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varios gobiernos (a través de una gobernanza multinivel) que tienen mucha centralidad
mientras el resto de los actores son “invitados” al proceso. En estos casos el o los gobiernos
tienen mucha influencia en la definicion de los problemas.

Sin embargo, hay dialogos que se abren con una vocacidn territorial, en los que se entiende
que el proceso es de todos los actores y el gobierno es un actor mas, aunque normalmente sea
muy influyente. En estos casos en que las jerarquias son menos evidentes, la definicion del
problema requiere normalmente procesos mas complejos de aprendizaje y negociacion para
definir conjuntamente el problema a abordar.

La fase de definicion del problema es, por lo tanto, un proceso de dialogo. En el mismo
mediante el aprendizaje y la negociacion, se van destilando y priorizando los problemas hasta
gue se generan las condiciones para colaborar en la resolucion de uno de ellos. Cuanta mayor
sea la diversidad de actores mayor sera la calidad del didlogo y la perspectiva sistémica de la
definicion del problema, pero, a la vez, pueden aumentar las dificultades para llegar a acuerdos.
Por ello, en esta fase inicial participan con frecuencia algunos de los actores implicados en el
problema, pero no todos, y en la medida en que el proceso avanza se van incorporando nuevos
actores (véase la fase de mapeo de actores en la seccién 3.3).

3.2. Proyectos piloto

Los proyectos piloto se han integrado en algunos procesos desarrollados con el método EKIN,
pero no en todos. Esto significa que no es una etapa necesaria en todos los procesos. La
decision de realizar proyectos piloto dependera de si se considera o no que se cuenta con
conocimiento adecuado para iniciar la politica a nivel territorial desde su inicio. El desarrollo a
nivel territorial significa que un programa o iniciativa del gobierno se puede poner al alcance de
todos los actores del territorio que puedan estar interesados. Por ejemplo, que el programa
sobre el sentido del trabajo esté accesible para cualquier empresa de Gipuzkoa que desee
participar. Si no se cuenta con este conocimiento, una manera de generarlo puede ser la
realizacién de proyectos piloto.

Los proyectos piloto en el ambito de las politicas de promociéon econémica se han llevado a
cabo, sobre todo, en dos niveles. El primer nivel es la empresa, que es el actor territorial objetivo
de la mayoria de las politicas de promocién econdmica. Normalmente se ha buscado
desarrollar, a través de proyectos piloto, métodos de intervencidn que puedan ser Utiles para
las empresas. Asi, se aprende primero con unas pocas empresas, para poder ofrecer después
la metodologia generada a todas las empresas del territorio.

Un segundo ambito para la realizacion de proyectos piloto es el territorial. En estos casos, y
antes de abrir una fase en que el trabajo con las empresas se realice en todo el territorio, se
experimenta en una parte de éste. Por ejemplo, en las politicas de promocién econdmica de la
DFG se ha experimentado primero en una o varias comarcas, para, en funcién de los
aprendizajes realizados, abrir mas tarde el proceso al resto.

Los proyectos piloto estan orientados a generar, de forma experimental y con un numero
reducido de actores territoriales, métodos de trabajo que después se adaptaran para ser
utilizados de forma menos experimental por un niumero mayor de actores territoriales.

17



3.3. Mapeo de actores del gobierno y del territorio

El mapa de actores es una representacion de los actores territoriales vinculados al problema
que se quiere solucionar. Con frecuencia suele ser un listado, pero se pueden también utilizar
formas de representacion grafica, por ejemplo, en forma de red.

El método EKIN pone el foco en el proceso de didlogo para la elaboracion de esa lista o
representacion grafica, pues el principal objetivo no es llegar a ese producto, sino generar,
durante su proceso de elaboracién, la implicacion de los actores en la resolucion del problema
definido.

Hemos sefialado la importancia de buscar la diversidad en el disefio de los espacios de didlogo
en los que se define un problema, sin embargo, normalmente ninguno de estos espacios
incluye a todos los actores afectados. Por ello, es importante que una vez definido el problema
se plantee de nuevo la pregunta de cuales son los actores territoriales afectados, para que
participen en la busqueda y construccion de las soluciones. Puede suceder que, si la definicién
del problema se realiz6 entre un abanico muy amplio de actores, sean los mismos los que se
incluyan en este mapa. Sin embargo, con frecuencia la fase inicial de definicién del problema
se realiza entre unos pocos actores que toman la iniciativa, y en esta fase de mapeo se abre el
proceso a otros. En estos casos, es importante que la definicion inicial del problema se abra a
aportaciones de los nuevos actores que se incorporan, hasta que todas las personas
participantes se sientan duefias del problema.

No se puede olvidar, ademas, que cuando hablamos de actores territoriales nos referimos
normalmente a organizaciones, representadas en los procesos por personas concretas.
Algunas organizaciones tienen internamente tal complejidad que sera necesario preguntarse
si es suficiente con una persona que las represente, o deben estar representadas varias
estructuras o sensibilidades de dicha organizacion. Por ejemplo, en el caso de los gobiernos,
son frecuentes los procesos en que conviene que varios departamentos estén representados.

El didlogo para la elaboracion del mapa permite ir actor por actor, viendo si se dan las
condiciones para su implicacion en la resolucién del problema definido. En los casos en los que
haya actores que no cuentan con dichas condiciones, se abre asi la reflexién sobre como
generarlas. Es dificil generar condiciones adecuadas para que todos los actores territoriales
potencialmente implicados participen.

3.4. Relaciones y acuerdos inter e intraorganizacionales

Si un numero suficiente de actores territoriales explicitan su voluntad de participar en el
proceso, es importante llegar a acuerdos entre las distintas organizaciones, de forma que se
puedan establecer expectativas claras de como se va a liderar el proceso, como se va a trabajar
y qué recursos va a aportar cada organizacion (financiacion, instalaciones, dedicaciones
horarias de las personas de cada organizacion). Iniciar un proceso sin haber clarificado estos
elementos puede ser arriesgado.

Los procesos mencionados en este cuaderno, incluyendo el relativo al sentido del trabajo, se
iniciaron con la prevision de que el liderazgo del proceso recayera en la DFG y de que los
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resultados se tradujeran en sus politicas. Esto conllevé la expectativa de que el proceso fuera
liderado y financiado, en gran medida, por este gobierno. Y, simultdneamente, sobre todo en
el caso de las agencias de desarrollo comarcal, existia también la expectativa de que, en el
proceso, a traves de la gobernanza colaborativa, se fuera construyendo un liderazgo
compartido. Un liderazgo compartido conlleva la responsabilidad de que cada actor
participante se integre aportando sus recursos (como minimo, conocimiento y tiempo). Y todo
esto requiere contar con procedimientos administrativos que permitan integrar la colaboracion
con otros actores del territorio como una férmula valida de desarrollo de las politicas, lo cual
no resulta inmediato. Los procedimientos administrativos no siempre estan preparados para
integrar la colaboracion del gobierno con actores territoriales. En consecuencia, no siempre se
dan las condiciones para poder articular nuevas relaciones interorganizacionales en el corto
plazo.

Otra dimensién importante es que los proyectos desarrollados en marcos de gobernanza
colaborativa no sélo deben articular la colaboraciéon de uno o varios gobiernos con actores
territoriales, sino que también hay que articular la colaboracion entre distintas areas, servicios,
direcciones de los gobiernos participantes. De la misma manera que ocurria en las relaciones
con los actores territoriales, es importante clarificar el lugar que ocupara el proyecto en el
sistema jerarquico del gobierno, aclarando qué distintos departamentos y direcciones van a
colaborar, quién coordina el proceso, quién lo financia y cuales seran los responsables politicos
de los procesos.

La gobernanza colaborativa requiere innovar en los modos de relacion vinculados a las politicas
y tiene implicaciones, por ejemplo, en cdbmo se presupuestan, quién y como decide, cémo se
disefian y como se ejecutan.

La gobernanza colaborativa requiere ademas tener interiorizado el nuevo modo de relacién
para poder pasar de las palabras a la accion. Si la nueva forma de hacer no esta interiorizada,
el disefio de relaciones inter e intraorganizacionales dificilmente pasa del papel a la accion. El
proceso se paraliza, a veces, sin que nadie explicite claramente una vision critica. Sin embargo,
también hay que considerar que al principio se puede empezar con acuerdos muy acotados e
informales, y en la medida en que se vaya generando confianza, formalizar la colaboraciéon y
definir acuerdos marco de mayor envergadura. Estos ultimos sientan las bases de futuras
colaboraciones, institucionalizando la gobernanza colaborativa como forma de trabajo. En todo
caso, lo importante para que estos marcos no queden en papel mojado es desarrollar la praxis,
es decir, transitar continuamente de la accién a la reflexion y de la reflexién a la accion.

3.5. Disefo de espacios y roles

Tras generar un marco para la colaboracién a través de los acuerdos organizacionales, es
importante primero que las personas que vayan a participar, que no siempre son las mismas
que previamente han cerrado dichos acuerdos, puedan (re)definir sus roles.

En los proyectos en los que se inspira este cuaderno se han distinguido varios tipos de roles:

a) Roles de los duefios directos del problema
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Hemos tomado el término “duefios del problema” de Greenwood y Levin (2007). Los duefios
del problema son aquellos que experimentan directamente el problema que se quiere
solucionar. En muchos de los casos en que se ha utilizado la IADT, los duefios directos del
problema han sido las empresas y personas que las conforman. Sus problemas se han
planteado frecuentemente a nivel de la organizacion, abordando dificultades y oportunidades
para ser competitivas, pero se han planteado también problemas a nivel de las personas, con
el objetivo de que puedan mejorar su calidad de vida a través de su trabajo en las empresas.
Consecuentemente, se ha abordado el eje persona-empresa-territorio.

En los procesos en que se inspira EKIN el principal rol de los duefios del problema ha sido
actuar en el ambito especifico abordado (digitalizacién, innovacion tecnolégica, sentido del
trabajo etc.) siguiendo las metodologias y recursos puestos a su disposicion a través de las
politicas publicas.

b) Roles de los duefios indirectos del problema

Existen, en un territorio, multiples organizaciones que definen su misién en términos de
acompafiamiento a las empresas en la resolucion de sus problemas. En los procesos en que se
inspira EKIN, al menos los siguientes actores territoriales se han posicionado de esta manera:

i. Los gobiernos, que entienden que a través de sus politicas pueden ayudar a la
resolucion de los problemas que tienen las empresas y las personas que las conforman.

i. Las agencias de distintos niveles de gobierno, que se definen como instrumentos para
la materializacién de dichas politicas.

iii.  Asociaciones de empresas y camaras de comercio, que tienen como misién acompafar
a las empresas en la resolucién de sus problemas.

iv.  Centros de formacion y conocimiento, que entienden que uno de sus objetivos es
ayudar a las empresas en sus procesos de mejora o resolucién de problemas.

C) Roles de los proveedores de conocimiento experto

Aunque los duefios tanto directos como indirectos del problema aportan su conocimiento
experiencial sobre los mismos, es importante contar, ademas, con la participacion de personas
que tienen acceso al conocimiento experto de cada disciplina, por ejemplo, la digitalizacién, la
innovacién tecnolodgica o el intraemprendimiento. A las personas que juegan el rol de aportar
este tipo de conocimiento se las ha denominado, en los procesos en que se inspira este
cuaderno, personas expertas.

d) Roles de las personas facilitadoras

Finalmente, en las politicas en las que se inspira este cuaderno ha habido un cuarto tipo de
actor territorial implicado, las personas investigadoras facilitadoras. En su calidad de actores
territoriales, estas personas inyectan conocimiento de proceso, pero lo hacen de una manera
especifica, a través de su facilitacion. Es decir, generando condiciones para que el resto de los
actores reflexionen, decidan y actien. A la vez, sistematizan el conocimiento del proceso para
que pueda utilizarse en otros contextos, incluido el académico.
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Pero las personas investigadoras no han sido las Unicas facilitadoras del proceso. Una de las
caracteristicas principales de los procesos de cogeneracion de politicas a través de la IADT ha
sido que los equipos de investigacidn, los gobiernos y los agentes intermedios han sido actores
facilitadores. Es decir, ademas del rol especifico que su organizacién juega en el territorio, han
jugado un rol facilitador, que como hemos sefialado, consiste en generar condiciones para que
otros actores reflexionen, decidan y actuen. Asi, las personas investigadoras se han dedicado
sobre todo a utilizar su conocimiento de proceso para facilitar la cogeneracidn entre gobiernos
y agentes intermedios, y entre agentes intermedios y empresas. Algunos politicos y equipos
técnicos de los gobiernos han tenido también un rol facilitador, propiciando acuerdos entro los
distintos actores tanto internos al gobierno como externos. Finalmente, los agentes
intermedios han jugado un rol primordial en la generacién de condiciones para que las
empresas reflexionaran, decidieran y actuaran en el marco de cada politica.

Y ¢Ddénde se reunen todos estos actores facilitadores para poder desarrollar sus roles de forma
colaborativa? En los procesos en que se inspira este cuaderno han existido normalmente tres
tipos de espacios:

i. Grupos promotores. En éstos han colaborado los responsables politicos de
los procesos y el equipo de investigacién-acciéon. Este grupo es el que va
coordinando el proceso y facilitdndolo para que el resto de las personas
participantes puedan ejercer su rol. En gran medida, este grupo reflexionay
decide sobre la facilitacion del proceso, y actla, a través de la facilitacion, en
los espacios de cogeneracién de los actores territoriales.

il. Los espacios de cogeneracion de los actores territoriales. En estos espacios
se reunen todos los actores implicados para reflexionar, decidir y pasar a la
accion en relacion con el problema definido.

iii. La Mesa Intercomarcal. Es el marco estratégico para la colaboracién entre la
DFG y las agencias de desarrollo comarcal. Se trata de un espacio que pone
el foco en la visién general de la colaboracion, mas que en politicas concretas.

En un proceso de cogeneracion de politicas, por lo tanto, hay que evitar disefiar los espacios
pensando exclusivamente en el rol de actores territoriales y la naturaleza especifica de cada
actor (gobierno, empresa, universidad etc.). Es importante disefiarlos para que los actores
facilitadores puedan desempefiar, ademas, su rol facilitador, generando condiciones para que
otros actores reflexionen decidan y actuen.

Al plantear el método EKIN se ha sefialado que, aunque por claridad en la presentacion los
pasos se listan uno detras de otro, en la practica el inicio y el final de cada paso no suelen
delimitarse de forma tan nitida como en la Figura 4. El disefio y redefinicién de los espacios es
algo que se da alolargo de todo el proceso. El lugar que tiene en el esquema de EKIN responde
a la importancia especifica que este proceso adquiere justo antes del inicio de los talleres de
cogeneracion en la accion.
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3.6. Talleres de cogeneracién en la accion

Tras acordar cuales seran los espacios de dialogo y los roles de cada participante, empieza la
fase central del proceso, los talleres de cogeneracion en la accién. Es donde mejor se visualiza
la praxis, pero estos talleres no funcionan si los pasos anteriores no se han consolidado
adecuadamente.

En la mayoria de los procesos de IADT para la cogeneracién de politicas se ha trabajado en
talleres mensuales de tres horas. El punto de partida en estos talleres son los problemas que
los agentes intermedios identifican tanto a través de su propia experiencia como en su dialogo
con las empresas.

En estos talleres se ve claramente como interactlan los tres tipos de conocimiento
mencionados al presentar la IADT: (a) el conocimiento experiencial de los actores territoriales
sobre el problema abordado, que es el punto de partida; (b) el conocimiento experto y (c) el
conocimiento de proceso, que se integra a través de la facilitacion.

Esta fase de cogeneracion se denomina, ademas, “en la accion” porque los agentes intermedios
que participan en los talleres trabajan, ademas, en el mismo periodo temporal, con las
empresas. Dicho trabajo con las empresas mantiene cierto caracter experimental, aunque
menos que en los proyectos piloto. El objetivo es consolidar, a través de la colaboracion, una
metodologia y un método para desarrollo de una politica especifica. Es decir, cogenerar una
nueva politica.

Otro elemento importante a la hora de definir “en la accién” en este contexto es que el rol de
los agentes intermedios se ha definido como un rol de iniciacion, que se entiende como una
fase previa al trabajo con personas expertas en el ambito concreto en que la empresa necesita
mejorar. Este papel de los agentes intermedios en la accién se ha equiparado informalmente
al papel de un médico de familia, que trabaja con las personas en un primer acercamiento al
problema y el diagnostico inicial. Después, con frecuencia, aunque no siempre, deriva al
paciente a un especialista. La DFG ha complementado este trabajo de iniciacién realizado por
los agentes intermedios con programas especificos que financian el trabajo posterior con
especialistas.

A través de la combinacién del conocimiento experiencial, experto y de proceso se va
aprendiendo a acompafiar a la empresa en sus procesos de reflexion, decision y accion
iniciales. Este acompafiamiento no se hace desde la teoria, sino a través de la cogeneracion de
las soluciones a cada reto encontrado. Los talleres se convierten en un espacio en que cada
agente intermedio puede encontrarse con otros que estan experimentando retos similares en
su trabajo con las empresas, lo que acelera el proceso de aprendizaje.

3.7. Seguimiento y evaluacion

En los procesos que han inspirado EKIN se ha buscado de forma intencional que las personas
participantes en el proceso evaluaran de forma continuada el avance del proceso. Por ello, en
cada taller se pide a las personas participantes que compartan su perspectiva de lo que ha
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sucedido, cual es el estado emocional de cada persona y del grupo, y cuales son las mejoras
que se deberian realizar.

Ademas de este sistema continuado de seguimiento por parte de los participantes, que tiene
por objetivo principal aprender del proceso para mejorarlo, para los gobiernos es importante
establecer algiin mecanismo de evaluacion externa del proceso que permita complementar la
vision de los participantes. Este tipo de evaluacidén que se realiza por parte de externos puede
tener objetivos vinculados al rendimiento de cuentas y afiade, ademas, transparencia al
proceso.

3.8. Sistematizacion

La sistematizacién consiste en extraer los aprendizajes de un proceso para ordenarlos y
comunicarlos de forma que puedan ayudar a la reflexién y aprendizaje en otros procesos. Este
cuaderno es, por lo tanto, un ejemplo de sistematizacién de los aprendizajes realizados en la
cogeneracion de la politica para el sentido del trabajo y otras experiencias previas analogas.

En la siguiente seccién profundizamos en cada uno de los ocho elementos presentados en la
Figura 4 utilizando como ejemplo el proceso sobre el sentido del trabajo, que ya esta
institucionalizado, es decir, ha dejado de ser un proceso de investigacién-accion para
transformarse en un programa consolidado dentro de las politicas de la DFG.

23



4. Un ejemplo del método EKIN: el sentido del
trabajo

4.1. La definicién del problema

Al presentar el proceso de Etorkizuna Eraikiz Think Tank en la subseccién 2.2 se ha mencionado
que la definicién del problema en el caso del sentido del trabajo se construyé a traveés de la
deliberacién compartida, entre 2020 y 2021, por responsables de las politicas de la DFG y una
serie de actores territoriales vinculados al mundo empresarial. Cuando el gobierno invité al
resto de actores al proceso de deliberacion planted una primera version del problema, y los
siguientes parrafos describen cémo la deliberacion ayudo6 a redefinirlo, de forma que se
pudieron tomar las decisiones de desarrollar una serie de proyectos piloto y construir una
nueva gobernanza colaborativa. En esa descripcion se citan una serie de documentos que se
elaboraron durante el proceso. Estos estan disponibles para el lector que quiera profundizar
en el proceso en el enlace presentado en la seccién 2.2.

Esta seccion muestra como se integraron las tres formas de conocimiento en la definicién del
problema y cédmo se potencié la praxis facilitando el camino de la reflexién a la accion. Las
voces que se presentan son las de miembros de la DFG, actores territoriales que participaron
en el proceso de deliberacion y personas expertas. Las personas investigadoras en la accién
facilitaron ese dialogo y sistematizaron lo expresado por esas voces.

Cuando los representantes de la DFG compartieron su definicion del problema dijeron lo
siguiente sobre el trabajo del futuro®:

“Hoy en dia nuevas fuerzas estan transformando el mundo del trabajo, y lo estan
haciendo a un ritmo exponencial, abriendo la puerta a un escenario no exento de riesgos
pero que, como cualquier reto de futuro, debemos abordar en clave de oportunidad”

Por lo tanto, la Diputacién puso el foco en la transformacién del trabajo, en el riesgo de no
anticiparse adecuadamente a este cambio y en las oportunidades que emergian de esta
situacion. Para entender esa transformacion se hicieron entrevistas con ocho personas
expertas y en el documento de trabajo’ en el que se reflejaron sus aportaciones se recogié lo
siguiente: Gipuzkoa, como el resto de territorios, puede estar ante una transformacion
profunda del trabajo, “si asi fuera, no sera posible entender el futuro del trabajo ni el trabajo
del futuro segun los parametros actuales y el primer paso en el proceso de deliberacién seria
compartir cual parece ser el potencial nuevo modelo”. Ese fue el primer objetivo que se
establecié para el proceso de deliberacion: entender el modelo del trabajo del futuro para
poder desarrollar politicas que se anticiparan a los retos vinculados.

4 Documento de Trabajo n°1 sobre el Trabajo del Futuro, del 18 de junio de 2020.
> Documento de Trabajo n°2 sobre el Trabajo del Futuro, del 17 de septiembre de 2020.
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Las personas expertas invitadas abordaron distintos ejes que consideraron que serian parte
del trabajo del futuro y los temas mas significativos se aglutinaron en torno a cuatro ejes: la
digitalizacion y automatizacién, la sostenibilidad medioambiental, la globalizacién y las
tendencias demograficas. Estos temas se analizaron uno a uno en las sesiones del Think Tank,
de la mano de nuevas personas expertas.

La deliberacién ayudé a profundizar en el “cambio de modelo” y uno de los temas que emergid
constantemente fue el del cambio de valores, que se enfocaba de manera especial en las
nuevas generaciones. Este hilo de reflexion llevé a dar forma a la narrativa de un problema en
torno al sentido del trabajo, con reflexiones como: antes el trabajo daba sentido a la vida, pero
¢lo hace hoy en dia? Se planteé como un problema para las empresas porque el cambio de
valores afectaba, por ejemplo, al absentismo, la dificultad para encontrar o mantener a las
personas, o la eficiencia. Pero desde el primer momento se definié también como un problema
para las personas, y hubo participantes que sefialaron que la persona debia ser el centro de
las politicas para el sentido del trabajo. Para estos participantes el problema tenia otra
formulacién: siendo el sentido del trabajo parte del sentido de la vida, si el trabajo pierde
sentido en el futuro, se resentiran el bienestar y la calidad de vida. El problema fue tomando
forma con esta doble dimension, y se acordd que la pérdida del sentido del trabajo en
respuesta al cambio de valores es un problema tanto para las empresas como para las
personas.

Tras cinco sesiones de deliberacion el grupo presentd sus recomendaciones, planteando las
caracteristicas que deberia tener un hipotético proyecto experimental®. Partiendo de la
propuesta, en la siguiente sesién el Diputado de Promocién Econémica compartié’:

a) “En torno al sentido del trabajo se esta produciendo una transformacion
profunda que todavia no hemos entendido bien y no sabemos gestionar.
Entender esta transformacion es importante por varias razones: (a) porque
puede ayudar, como sociedad, a desarrollar un modelo econémico que pone
a la persona en la base; (b) porque puede ayudar a atraer y mantener a las
personas que las empresas necesitan para su competitividad y (c) porque
puede ayudar a las personas a mejorar su calidad de vida y bienestar”.

b) “Ademas de que el tema sea importante, es adecuado para un proyecto
experimental porque es un tema que se ha trabajado poco y no hay
procedimientos definidos para abordarlo”

Estas palabras aportaron un foco concreto al problema inicial planteado en términos de la
necesidad de entender el nuevo modelo de trabajo. Fue un momento determinante desde el
punto de vista de la praxis, pues se tomo la decision de transitar de la reflexion a la accién.

® Documento de Trabajo n°6 sobre el Trabajo del Futuro, del 18 de febrero de 2021.
7 Fuente: presentacion PPT de la sesion del 18 de febrero de 2021.
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Asi se decidi6 que el siguiente paso seria la accién experimental, y para facilitarla, se definié el
problema en torno a dos preguntas®:

a) ¢Como se desarrolla el sentido del trabajo en las empresas?

b) Sideforma experimental elaboramos un método® para desarrollar el sentido del trabajo
¢Como va a llegar ese método a las empresas de Gipuzkoa?

El proceso se planted con dos lineas de trabajo. Cada una abordaba una de las carencias
planteadas, pero también se alimentaban mutuamente:

a) Un proyecto experimental en el que Mondragon Unibertsitatea desarrollo, junto con
seis empresas, una primera versién de la metodologia para el desarrollo del sentido del
trabajo

b) Un nuevo proceso de deliberacion facilitado por Orkestra en el marco del Think Tank
para aprender y negociar un modelo de gobernanza colaborativa que permitiera llevar
la nueva metodologia a las empresas de forma eficiente

En resumen, los pasos que se dieron en esta fase en la practica fueron los descritos en la Tabla
1:

Tabla 1. Pasos para la definicién del problema

PASOS DESCRIPCION
1 Tomar conciencia del cambio de modelo
2 Focalizar la reflexion en los principales elementos de cambio
3 Reforzar la narrativa en torno al cambio
4 Recoger las distintas perspectivas que el grupo tenia sobre el problema
5 Redefinir el problema en torno a dos preguntas
6 Realizar una propuesta basada en dos lineas de trabajo

Fuente: elaboracién propia.

El resultado de esta fase fue la siguiente decision: poner en marcha un proyecto experimental
para desarrollar una nueva metodologia de trabajo y seguir con la deliberacion del Think Tank
para negociar una gobernanza que permitiera hacer llegar la metodologia a las empresas.

8 Documento de Trabajo n°7 sobre el Trabajo del Futuro, del 18 de febrero de 2021.

% A'lo largo de este proceso no se matizé la diferencia entre metodologia y método tal y como se esta
haciendo en este documento. Por ello las personas participantes utilizaron con frecuencia estos términos
de forma indistinta. Por simplificar la narrativa en esta seccién se utiliza sobre todo el término
metodologia, pero en la seccidn 5 se presentan los resultados sefialando que incluyen tanto una
metodologia como un método.
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4.2. Proyectos piloto

El proyecto experimental se materializ6 en seis proyectos piloto en empresas que realizé el
equipo de Mondragon Unibertsitatea, y cuyo seguimiento se hizo en el grupo de deliberacién
del Think Tank. En una de las primeras sesiones se sefialé que los proyectos piloto se basaban
en las siguientes ideas clave sobre el sentido del trabajo':

a) “[El sentido del trabajo] se desarrolla. Se recalcé que el Sentido del Trabajo es un tema
qgue se desarrolla en el contexto de la empresa; ni se encuentra, ni se puede dar. Es fruto
de un proceso que tiene que hacer cada persona.

b) El Sentido del Trabajo tiene subdimensiones diferentes [...]: (i) significado, (ii) propdsito
y (iii) autorrealizacién. Las dos ultimas contribuyen a mejorar la primera.

C) Cada subdimension propone lineas (0 mecanismos) de trabajo diferentes para poder
realizar la experimentacidén en la empresa: (i) mejorar la autoeficacia para mejorar la
autorrealizacion, (ii) desarrollar el objeto del trabajo para entender la contribucion de
cada persona a la sociedad, (iii) trabajar los procesos de toma de sentido interpersonal
para desarrollar el significado.”

Dos meses después se presentaron los mecanismos concretos sobre los que experimentaria
cada empresa en su proyecto piloto'', y que se muestran a modo de ejemplo:

a) “La experimentacién en la empresa A: se limitara al area de programacion. En el caso de
nuevas incorporaciones, se pretende aumentar el sentido del trabajo. Para ello se
desarrollara la autonomia [...] y se monitorizara en el tiempo la evolucién del sentido del
trabajo de estas personas de nueva incorporacion.

b) Empresa B: se realizaran dos experimentaciones. La primera para analizar el impacto
que el proceso de digitalizacion puede generar en el sentido del trabajo de las personas.
[..]. En la segunda se experimentara el impacto que la implantacién del sistema de
produccion lean manufacturing por takt-time producira en el sentido del trabajo de la

persona.

C) Empresa C: se trabajara la autonomia, la informacién y el objetivo en dos areas [...].
Como consecuencia del desarrollo de esas variables se medira la evolucién del sentido
del trabajo.

d) Empresa D: en este caso se experimentara el impacto que generan los procesos de

capacitacion de las personas en el sentido del trabajo. [...]

e) Empresa E: la experimentacion se situara en el area de pulvimetalurgia. Se analizara el
impacto que puede producir la implantacién de un sistema de trabajo STAl en el sentido
del trabajo. En ese tipo de sistemas se desarrollan la informacion, la autonomia y la
capacidad.

9 Documento de Trabajo n°12 sobre el Trabajo del Futuro, del 23 de septiembre de 2021.

" Documento de Trabajo n°14 sobre el Trabajo del Futuro, del 25 de noviembre de 2021.
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f) Empresa F: en el caso de esta empresa se trabajara el objetivo. Se analizara el impacto
que tiene la elaboracion del objetivo en el sentido del trabajo.”

Los aprendizajes realizados en estos procesos permitieron plantear una primera version de la
metodologia para mejorar el sentido del trabajo en las empresas. Para entender los siguientes
pasos es importante recalcar que este conocimiento se generd a través del trabajo del
investigador-experto con cada una de las empresas. Este conocimiento hubiera sido adecuado
para el proceso si el objetivo fuese que el investigador-experto siguiera “haciendo mas pilotos”.
Sin embargo, que sirviera para desarrollar pilotos no garantizaba que la metodologia fuera
adecuada para la fase territorial, en la que, para poder llegar a un niumero mas amplio de
empresas, la metodologia debia ser utilizada por una serie de agentes intermedios sin el
conocimiento y experiencia de la persona experta.

En la fase del proceso vinculada a los proyectos piloto hemos mencionado los pasos planteados
en la Tabla 2:

Tabla 2. Pasos para el desarrollo de proyectos piloto

PASOS DESCRIPCION
1 Discusion de ideas clave para la experimentacion
2 Seleccion de los mecanismos a experimentar en cada proyecto piloto
3 Experimentacion en las empresas
4 Presentacion de las bases de la metodologia con base en los proyectos piloto

Fuente: elaboracion propia

Como contribucion al desarrollo de la IADT, que en sus conceptualizaciones no incorporaba
proyectos piloto, el siguiente recuadro presenta el principal aprendizaje derivado del proceso
sobre el sentido del trabajo.

¢Como realizar proyectos piloto en procesos de investigacién-accion para que
contribuyan al desarrollo de politicas publicas a nivel territorial?

El método EKIN propone un principio facil de plantear, pero dificil de llevar a la practica: realizar
los proyectos piloto pensando no en cémo mejorar futuros proyecto piloto, sino en coémo
desarrollar una politica de nivel territorial en el futuro.

Con frecuencia, cuando desarrollamos un proyecto piloto, nuestra atencidon se centra en
optimizar los resultados de dicho proyecto, sin ir imaginando, paralelamente, cdmo se va a
materializar cada uno de los elementos en una futura politica a nivel territorial. Es mas, no sélo
es importante ir imaginando el escenario futuro, sino también ir creando las condiciones para
que esa siguiente fase pueda materializarse.

En la practica, tener el foco en el proyecto piloto nos ha llevado a veces a hacer una utilizacién
intensiva de recursos que era viable en ese proyecto, pero no era sostenible en una fase de
expansion del programa a nivel territorial. Es decir, replicar el proyecto piloto en mas espacios
rara vez es viable en relacidén con los recursos que se necesitarian. Por ello, cuando se plantea
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el paso de un proyecto piloto a una fase territorial, los proyectos con frecuencia se estancan.
Hay una frase en que hemos destilado los aprendizajes en estos casos: “los proyectos piloto
nos han servido para aprender a hacer proyectos piloto de forma cada vez mas eficiente, pero
no hemos aprendido cémo dar el paso al nivel territorial”.

Por ello, el principio con el que se propone desarrollar proyectos piloto en el método EKIN es
el de hacer proyectos piloto para desarrollar métodos de trabajo de nivel territorial, y no para
aprender a mejorar la eficiencia de sucesivos proyectos piloto.

Ello requiere tener presente, durante el desarrollo del proyecto piloto, la siguiente pregunta:
¢Qué se requeriria para hacer esta parte del proceso viable en el marco de una politica de nivel
territorial?

En el caso de la politica de la DFG sobre el sentido del trabajo, el planteamiento de esta
pregunta llevd a la reflexion de que de poco serviria tener una buena metodologia de
acompafiamiento a la empresa si después no habia personas preparadas para acompafiar a
las empresas en ese camino. Por ello se definio, en paralelo a los proyectos piloto, un proceso
de construccion de una gobernanza colaborativa que permitiera llevar esta politica a las
empresas en el futuro. Cada dos meses los representantes de las empresas que estaban
desarrollando los proyectos piloto se reunieron con los representantes de la DFG, agencias de
desarrollo comarcal, ASLE, Camara de Gipuzkoa y Tknika que disefiaron una gobernanza
territorial para este programa. El proceso de cogeneracién de conocimiento entre estos dos
grupos evito que los proyectos piloto generaran conocimiento exclusivamente orientado a que
la universidad siguiera trabajando con las empresas una por una. La cogeneracién fue un
proceso colaborativo en que se generaron capacidades y metodologia para trabajar con
aproximadamente 40 empresas simultaneamente. Se construy6 un sistema capilar por el que
las empresas de Gipuzkoa, a través de la agencia de desarrollo de su comarca, o las
asociaciones con las que trabajan, pueden hoy en dia llegar a esta herramienta y contar con el
acompafiamiento de estos agentes intermedios.

Lo que se quiere trasladar con este ejemplo no es que en cada proceso hay que construir una
gobernanza que aporte capilaridad, sino que en cada proceso se deben buscar los mecanismos
adecuados para que las personas que estan trabajando en los proyectos piloto puedan
imaginar un futuro estadio de desarrollo del proceso a nivel territorial, y abordar la
construccién de las condiciones requeridas para que el proceso pueda transitar a dicho estadio
y desarrollarse en el mismo.

4.3. Mapeo de actores del gobierno y del territorio

En el caso del sentido del trabajo, esta fase de mapeo de actores territoriales se inicié en
paralelo a los proyectos piloto. Al presentar el método EKIN hemos sefialado que en esta fase
es importante implicar a todos los duefios del problema en su soluciéon y que el proceso de
cogeneracion posterior requiere contar con tres tipos distintos de conocimiento. Por ello, el
mapeo de los actores estuvo guiado por dos preguntas: ;quiénes son duefios del problema?;
fquién tiene el conocimiento y la competencia para construir las soluciones?
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El primer actor territorial que se tomé en cuenta en este proceso fueron las empresas y las
personas que las conforman, pues en el proceso de deliberacién habia quedado claro que son
ellas las que estan experimentando directamente la carencia de sentido del trabajo.

Sin embargo, esta no fue una fase liderada por las empresas. El proceso tenia como objetivo
ayudar a las empresas a través de politicas de promocion econdmica. Desde esa perspectiva,
la DFG era un actor central. Sin embargo, la DFG no era un actor unico. Dentro de la DFG se
establecio el rol de las tres direcciones del Departamento de Promocién Econdmica en el
proceso, con el liderazgo de la Direccion de Promocién Econdmica. Ademas, en el contexto del
Think Tank, se fortaleci6 la colaboracion de estas direcciones con la Direccién de Estrategia.

Una vez establecido que las empresas y sus personas eran las principales receptoras de las
politicas y que la DFG era un actor principal, emergié la pregunta: ;como va a interactuar la DFG
con las empresas y las personas que trabajan en ellas? La respuesta era que la DFG no contaba
con personas que pudieran interactuar directamente con dichas empresas y personas. Es decir,
la DFG sola no podia ayudar a las empresas y las personas a solucionar el problema. Se puso,
asi, encima de la mesa el papel de los actores territoriales que se denominaron agentes
intermedios. Estos agentes habian sido, en experiencias anteriores, las agencias de desarrollo
comarcal, pero se invité también a las asociaciones empresariales, la Camara de Gipuzkoa y
Tknika a participar en el proceso. El compromiso adquirido por la mayoria de estos agentes
intermedios aport6 viabilidad a la nueva politica que se queria desarrollar de forma
colaborativa. La caracteristica de estos agentes intermedios es que pueden mantener abierto
un dialogo simultaneamente con una serie de empresas (las de su comarca, sus asociadas etc.)
y la DFG, por eso decimos que, a través de ellas, la DFG dialog6 con las empresas.

Los actores citados hasta el momento tenian conocimiento experiencial, pero hacia falta
también conocimiento experto en el ambito del sentido del trabajo. Asi se invit6 al proceso a
Mondragon Unibertsitatea y, concretamente, a Unai Elorza.

Finalmente, el otro actor territorial que se incluy6 en el mapa, pero que habia sido parte del
proceso dese el principio, fue Orkestra, de la mano de dos personas investigadoras en la accion,
Mikel Gaztafiaga y Miren Larrea. Su rol fue el de facilitar el proceso.

Hemos sefialado que el objetivo del mapa no es exclusivamente representar sobre el papel
quiénes son los actores, sino que, entendido como proceso, el mapeo busca aglutinar en la
practica actores suficientes para garantizar la viabilidad del proceso. Los actores citados en los
parrafos anteriores no son todos los duefios del problema, sin embargo, se consider6 que si
eran suficientemente diversos para que el proceso tuviera legitimidad, y suficientemente
comprometidos para que tuviera viabilidad. Por eso decimos que fue un mapa de actores
accionable.

Lo realizado se ha resumido en la Tabla 3.

Tabla 3. Pasos del mapeo de actores del gobierno y del territorio

PASOS DESCRIPCION
1 Renovar el compromiso de la DFGy las direcciones implicadas para la nueva fase
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2 Completar el listado de actores territoriales e invitarlos al proceso
3 Encontrar a la persona experta adecuada e invitarla al proceso
4 Fortalecer el rol y el compromiso de las personas facilitadoras

Fuente: elaboracion propia.

El resultado de esta fase de mapeo fue completar el listado de actores internos al gobierno y
territoriales que podian dar viabilidad al proceso, e iniciar con ellos un dialogo en torno al
sentido del trabajo.

4.4. Relaciones y acuerdos inter e intraorganizacionales

Reunir para una sesion de trabajo a los actores territoriales representados en el mapa anterior
no es dificil. Sin embargo, un proceso de cogeneracion de una metodologia y su posterior
institucionalizacién como una nueva forma colaborativa de hacer politicas publicas requieren
un compromiso mucho mayor.

La invitacion que se hizo a los agentes intermedios a participar en el proceso de cogeneracion
requirié comprometerse a:

a) Que dos personas de cada organizacion asistieran mensualmente a talleres
presenciales de tres horas. En dichos talleres cogenerarian una metodologia de
intervencidn en las empresas y concretarian la gobernanza colaborativa sobre la que se
iba a sostener la intervencién con las empresas.

b) Empezar a trabajar con las empresas durante ese proceso, y, por lo tanto, hacerlo sin
contar con una metodologia acabada. Esto permitiria integrar el conocimiento y la
experiencia de las empresas en la nueva metodologia.

Este nivel de implicacién no puede ser individual, o personal, de cada persona que asiste a las
reuniones. La que se debe comprometer es cada organizacién. Por ello, debe existir con
anterioridad un dialogo interorganizacional en el que se sienten unas bases sobre cdmo se va
a trabajar.

En el caso del sentido del trabajo existia el antecedente del acuerdo institucional firmado entre
la DFG y las agencias de desarrollo comarcal en el 2017 y renovado en el 2021, en el que se
sentaban las bases de una relacion de mutuo reconocimiento. En este acuerdo se abordaban
también algunos principios basicos para definir las fuentes de financiacién de la colaboracién.
Sin embargo, en el caso de los otros agentes intermedios no existia marco formal para
sustentar este esfuerzo. Esto se suplid con didlogos de responsables de la DFG con las
direcciones de cada una de estas organizaciones. Las relaciones de confianza que se generaron
en estos dialogos fueron las que sustentaron la participacidon de estos agentes intermedios en
el proceso.

Sin embargo, es también importante resaltar que estas relaciones de confianza informales
pueden no ser suficiente cuando los procesos ganan peso, y, sobre todo, requieren recursos
importantes. Para la institucionalizacion de estas politicas es importante que la gobernanza
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colaborativa se sustente en relaciones interorganizacionales que evolucionen con el proceso
hacia una mayor formalizacién. En el caso del sentido del trabajo hemos mencionado que
algunos de los agentes intermedios (las agencias de desarrollo comarcal) contaban con dichos
acuerdos institucionales, mientras que otros como ASLE, Camara de Gipuzkoa y Tknika no. Esto
genero fragilidad en algunas partes del proceso y se ha asumido por parte de la DFG el objetivo
de trabajar esta dimension de la gobernanza para crear condiciones mas favorables para el
futuro.

Los pasos que se dieron se han resumido en la Tabla 4:

Tabla 4. Pasos para el disefio de relaciones y acuerdos inter e intraorganizacionales

PASOS DESCRIPCION
1 Abrir el didlogo entre las distintas direcciones de la DFG y del resto de
organizaciones del territorio
2 Nombrar a las personas participantes de cada organizacion
3 Acordar las funciones de cada persona participante
4 Acordar vias para consolidar futuras relaciones interorganizacionales

Fuente: elaboracion propia.

El resultado de esta etapa fue que todas las organizaciones que en la fase de mapeo habian
decidido participar acordaron las condiciones para colaborar.

4.5. Disefio de espacios y roles

Los acuerdos institucionales recogen, normalmente, criterios generales y principios basicos
para la colaboracién, y se cierran a nivel de direcciones. Sin embargo, hemos sefialado que es
importante que las personas que vayan a participar, que frecuentemente son distintas a las
que negociaron los acuerdos iniciales, re(definan) los espacios de dialogo que se van a articular
y qué rol van a jugar.

4.5.1. Los espacios

Hemos presentado ya los dos espacios que fueron mas relevantes en el desarrollo del proceso
del sentido del trabajo: el grupo promotor y los talleres de cogeneracién con los actores
territoriales. Se han aportado también algunos ejemplos vinculados al sentido del trabajo. Sin
embargo, hemos querido presentar aqui, de forma ordenada, su proceso de disefio y la
evolucién del mismo, aunque algunos contenidos hayan aparecido con anterioridad.

El grupo promotor para el sentido del trabajo se disefié en el equipo de direccion del Think Tank,
para que facilitara el grupo de deliberacién. Fue desde este equipo de direccion desde donde
se invité al Departamento de Promocion Econdmica y al equipo de investigacion-accion a
conformar el grupo. Este estuvo liderado en la primera etapa por el Diputado de Promocién
Econdmica y uno de sus directores, y ese director siguid liderandolo durante las siguientes
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etapas. Dependiendo de las etapas se sumaron, ademas, una persona de perfil técnico del
departamento y una o dos personas investigadoras en la accién. La implicacién directa de los
politicos agilizé los procesos de decision y las transiciones de la reflexion a la accion y de la
accion a la reflexion.

En cuanto al espacio de cogeneracion con los actores territoriales, éste se disefid en el grupo
promotor siguiendo las lineas generales planteadas por el equipo de direccion del Think Tank,
y fue también el grupo promotor quien fue redisefiandolo segun las necesidades de cada etapa.
En la primera fase de deliberacién del Think Tank, en el que el objetivo fue explorar como seria
el futuro del trabajo, el espacio de didlogo se disefié como un grupo de deliberacion (con el
objetivo de realizar reflexiones que después ayudaran a la diputacion a decidir) y lo
conformaron representantes de empresas, asociaciones, consultores, universidades etc. Se
reunieron una vez al mes durante ocho meses, en reuniones de dos horas.

Una vez tomada la decision de enfocarse en el sentido del trabajo, el espacio de dialogo se
transformo, para definirse como un lugar de encuentro entre las seis empresas que
desarrollaron los proyectos piloto y representantes de los agentes intermedios que disefiaban
la gobernanza (no participaron todas las agencias de desarrollo comarcal, sino cuatro
representantes de las mismas). El disefio respondi6 a los criterios de la investigacién-accion (las
organizaciones participantes se habian comprometido a reflexionar, pero también a actuar), y
el grupo se reunid6 mensualmente durante un afio en sesiones de dos horas, aunque las
empresas que desarrollaban los proyectos piloto participaban cada dos meses.

En la tercera etapa, en la que las personas que trabajaban directamente con las empresas
cogeneraron la metodologia y sus herramientas, el disefio se hizo en el grupo promotor y
respondié también a los criterios de la investigacion-accion. Participaron todos los agentes
intermedios, es decir, ya no era por representacion, sino que participaron todas las agencias
junto con el resto de agentes intermedios. Se reunieron mensualmente durante dos afios en
talleres de tres horas.

La Tabla 5 presenta un resumen de los pasos que se dieron en esta etapa:

Tabla 5. Pasos para el disefio de espacios

PASOS DESCRIPCION

1 Disefiar y poner en marcha el grupo promotor
2 Disefiar y poner en marcha el espacio para la cogeneracién
3 En la medida en que lo requirio el proceso, adaptar los objetivos de los espacios

y la configuracién de participantes

Fuente: elaboracion propia.

45.2. Los roles

Al presentar el mapa de actores hemos avanzado lo que cada uno aportaba. En esta seccion
complementamos el mapa describiendo sus roles con mayor detalle:
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a) Elrol de duefio directo del problema: las empresas

El proceso no tiene sentido si el duefio directo del problema, en este caso las empresas, no se
asume como tal y no esta dispuesto a involucrarse en la construccion colaborativa de la
solucién. En este caso, es importante destacar que en la deliberacion del Think Tank en que se
formuld el problema habia unas pocas empresas, pero sobre todo habia asociaciones,
consultores, universidades etc. Es decir, la definicion del problema se realizdé por parte de
duefios indirectos del problema.

Por ello fue muy importante el rol jugado por las seis empresas que hicieron los proyectos
piloto. Al aceptar participar en el proceso, y después al valorarlo, validaron la definicion del
problema como relevante. Ademas, ayudaron a construir las bases de la metodologia de
trabajo desde su experiencia, es decir, no exclusivamente desde la teoria, sino, sobre todo,
desde la accion.

Con posterioridad, se incorporaron al proceso otras empresas (en torno a 77 en dos afios) con
un rol menos experimental que las que realizaron los pilotos, pero haciendo una aportacion
relevante a la construccion de la metodologia. Asumieron un riesgo al prestarse a trabajar con
herramientas que estaban todavia en proceso de cogeneracién, y a la vez que diagnosticaron
sus problemas en relacion con el sentido del trabajo, tomaron conciencia de su origen y
perfilaron acciones, también contribuyeron al proceso de cogeneracion de la metodologia a
través de los agentes intermedios.

Con la institucionalizacion de la politica, y la consolidacién de la metodologia, el caracter
experimental de la aportacion de las empresas disminuy9, y las que participan ahora trabajan
con una metodologia contrastada.

El rol de las empresas, por lo tanto, fue la de mejorar su situacion a través de la nueva
metodologia, y compartir los aprendizajes para bien de las empresas que utilizaran la misma
en el futuro.

b) Elrol de los duefios indirectos del problema

Hemos sefialado ya que hay una serie de actores territoriales que, al asumir como misién
ayudar a las empresas en la resolucién de los problemas, se convierten en duefios indirectos
del problema. A continuacion, compartimos los roles de la DFG, los agentes intermedios, los
proveedores de conocimiento experto, y las personas facilitadoras.

La Diputacion Foral de Gipuzkoa

El gobierno foral ha jugado multiples roles en este proceso. Uno de los mas claramente
requeridos por el resto de los participantes ha sido el rol de convocar y liderar el proceso. De
cierta manera, la DFG ha alojado el proceso en sus estructuras y procedimientos, fue la que
inicialmente convoco al resto de los actores y ha liderado la transicion de la reflexion a la
experimentacion y de ésta a la institucionalizacion de nuevos programas y nuevas
gobernanzas. Asi ha provisto los espacios para que los actores territoriales con conocimiento
experiencial pudieran interactuar con las personas expertas y las facilitadoras. Para hacer
posible todo ello, ha asumido también una parte muy importante de la financiacion, aunque
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algunos de los otros actores territoriales han aportado también recursos al proceso, sobre todo
en términos de tiempo y conocimiento de las personas participantes.

Los agentes intermedios

El agente intermedio que mas protagonismo ha tenido en este proceso han sido las agencias
de desarrollo comarcal, que se conciben como herramientas de los ayuntamientos. Su
colaboracion con la DFG responde al concepto de gobernanza multinivel, en que colaboran
varios niveles de gobierno. Se trata, por tanto, de un eje central de colaboracion publica. Junto
con las agencias han trabajado asociaciones de empresas, camara de comercio, centros de
formacion profesional, concretamente, ASLE, la Cdmara de Gipuzkoa y Tknika.

Estos agentes ocupan una posicion intermedia entre la DFG y las empresas, de forma que se
pueda generar un proceso de dialogo que de otra manera no seria viable. Es decir, han
aportado capilaridad al conjunto.

Sin embargo, estas organizaciones no son sé6lo agentes intermedios que han conectado a las
empresas y la DFG para abordar el sentido del trabajo. Los agentes intermedios tienen sus
propias misiones y estrategias, y han integrado el sentido del trabajo en éstas. En cuanto a la
especificacion de sus roles, su papel principal ha sido el de acompanfar a las empresas en la
fase denominada como iniciacién, que se presenta con mas detalle en la Figura 5.

Proveedores de conocimiento experto

Durante la deliberacion inicial del Think Tank, orientada a entender cémo distintos factores
podian influir en el trabajo del futuro, se trabajé de la mano de un niumero considerable de
personas expertas de forma puntual. Sin embargo, una vez tomada la decisién de definir una
politica sobre el sentido del trabajo, se decidié contar con una persona experta en este tema
que se pudiera integrar en el proceso a largo plazo. Asi, el rol inicial de Unai Elorza (Mondragon
Unibertsitatea) como investigador experto fue, a través de los seis proyectos piloto, proponer
las bases de una nueva metodologia para que las empresas pudieran mejorar el sentido del
trabajo.

En una segunda etapa, asumio6 nuevos roles: (a) cogenerar, junto con los 26 representantes de
las 13 organizaciones que participaron como agentes intermedios, una metodologia para
trabajar con las empresas y (b) acompafiar a esas 26 personas en el proceso de desarrollo de
capacidades para trabajar con esa metodologia. Un tercer rol complementario fue el de
proveedor de servicios, ya que Mondragon Unibertsitatea habia desarrollado una herramienta
de analisis que se puso a disposicién de los agentes intermedios para la realizacion de
diagnosticos sobre el sentido del trabajo.

Personas facilitadoras

Se ha sefalado ya que el rol de la facilitacion puede estar muy distribuido, y que muchos de los
actores territoriales cuyos roles se han descrito en los parrafos anteriores facilitaron el proceso.

Sin embargo, hubo un equipo, el de Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad, que se integro
al proceso de forma exclusiva y explicita para jugar este rol, que fue adaptandose a las distintas
etapas. En la etapa inicial de deliberacion en el Think Tank, el primero de los roles fue organizar,
junto con los responsables de la DFG, las sesiones de deliberacion sobre el futuro del trabajo.
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El segundo rol fue la sistematizacion del proceso, que se hizo a través de dos herramientas de
trabajo. La primera fueron actas literales de las sesiones, para que cualquier persona
participante, en cualquier momento, pudiera volver a lo que se habia dicho en sesiones
anteriores. La segunda fueron los documentos de trabajo, que extraian los principales
aprendizajes y facilitaban la transicién de la reflexién a la accion. En estos documentos se iba
construyendo la voz colectiva de las personas participantes. Todos estos documentos se
publicaron y estan accesibles en la pagina web de la DFG'.

En la fase de experimentacién con las seis empresas, el equipo de facilitacion trabajo en
generar las condiciones para que los agentes intermedios participantes en la deliberacion del
Think Tank reflexionaran, decidieran y actuaran en el proceso de construccién de una nueva
gobernanza que hiciera llegar la nueva metodologia a las empresas.

Finalmente, en la fase en la que los 26 agentes intermedios trabajaron junto con la persona
experta en la cogeneracion de la metodologia, el principal rol del equipo de facilitacion fue
generar las condiciones para que tanto la persona experta como los agentes intermedios
reflexionaran, decidieran y pasaran a la accién en dicho proceso de cogeneracion.

Los roles que se desarrollaron y acordaron en esta etapa fueron, por lo tanto, los que se
resumen en la Tabla 6.

Tabla 6. Roles que se desarrollaron y acordaron

ROLES QUE SE DESARROLLARON Y ACORDARON
Roles de las empresas

Roles de la DFG

Roles de los agentes intermedios

Roles de los proveedores de conocimiento experto
5 Roles de las personas investigadoras facilitadoras

AWIN|=—

Fuente: elaboracion propia.

El resultado de esta fase fue que todas las personas pudieran jugar el rol que habian acordado
en el proceso. El tener claro el rol que cada participante debe jugar es una condicidén necesaria
para que el proceso pueda avanzar.

4.6. Talleres de cogeneracion en la accion

En el marco de EKIN, el paso denominado cogeneracidn en la accion se refiere a la cogeneracion
de conocimiento y nuevas formas de trabajo por parte de los actores territoriales no como un
paso previo a la accion, sino en la accion.

12 https://www.etorkizunaeraikiz.eus/es/think-tank-trabajo-futuro
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En el caso del sentido del trabajo la cogeneracion se ha realizado sobre todo a través de talleres,
y aunque han tenido sus particularidades en distintas fases del proceso, es posible definir como
se desarrolla “un taller estandar”. Ese es el ejercicio que se han pasmado en la Tabla 7.

Tabla 7. Pasos en la organizacién de un taller de cogeneracién

Pasos Descripcion

Debriefing del taller | Tras finalizar un taller, y para empezar a preparar el siguiente, el grupo promotor
anterior y disefio de | realizaba una reunién en la que se respondia a las siguientes preguntas: ;Qué ha
la siguiente sucedido? ;Como me he sentido? ;Cémo creo que se han sentido los demas? ;Qué
mejorariamos para el proximo taller?

Esta reflexién se complementaba con la evaluacién de la sesiéon que de forma anénima
respondian las personas participantes.

Tras esa reflexion se revisaba el plan inicial realizado para el conjunto de talleres al inicio
del proceso y se sentaban las bases del siguiente taller.

Sistematizacion del En la primera y segunda etapa, enmarcadas en el Think Tank, la investigadora en la
taller anterior accioén facilitadora elaboraba un documento de trabajo que sintetizaba los aprendizajes
del taller. El documento se contrastaba con las personas participantes y se publicaba en
la web de la DFG.

En la tercera etapa, la sistematizacién la realizaba la persona experta, ya que era parte
del proceso de construccién de la nueva metodologia. Se creé una carpeta compartida
en que todas las personas participantes tenian accesibles todas las herramientas que se
iban cogenerando, ademas de material adicional complementario.

Preparacion del Una vez realizado el debriefing y sistematizados los aprendizajes, la investigadora
nuevo taller facilitadora preparaba la propuesta del préximo taller, que se contrastaba en el grupo
promotor. En la tercera fase la persona experta participaba también en estas reuniones.
De este dialogo salia el disefio del siguiente taller.

Realizacién del taller | Los talleres tenian normalmente en una seccion inicial de seguimiento del proceso, en el
que frecuentemente se partia de lo que las personas participantes habian sefialado en
sus evaluaciones.

Se segufa con una presentacion que aportaba conocimiento experto sobre el tema a
tratar en cada momento.

Se terminaba con una dindmica de grupo en la que, desde su conocimiento experiencial,
las personas participantes reflexionaban sobre el material aportado por la persona
experta y hacian sus propias contribuciones para decidir qué se integraba en el proceso
de decisién o en la metodologia.

Inicio del nuevo ciclo | Tras la finalizacion del taller se hacia el debriefing.

Fuente: elaboracion propia.

El principal resultado de los talleres de cogeneracidn en la accion fue la adaptacion paulatina
de la metodologia resultante de los proyectos piloto hasta adecuarla a las necesidades de las
empresas y los agentes intermedios. Es decir, la metodologia pas6 de ser experimental a ser
una forma consolidada de desarrollar politicas publicas.
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4.7. Seguimiento y evaluacion

En el apartado en que se ha presentado el método EKIN se han distinguido dos formas en que
se ha evaluado el proceso. Una es la evaluacién externa, necesaria en las politicas publicas
desde la perspectiva del rendimiento de cuentas. Este tipo de evaluacion se ha realizado por
parte de la DFG con agentes externos al proceso, y no se ha integrado como parte del método
EKIN.

Sin embargo, el método EKIN si integra la evaluacion continuada del proceso como forma de
aprendizaje y mejora. En el proceso sobre el sentido del trabajo el término evaluacion se utilizé
para referirse al proceso mediante el cual, ademas de los didlogos mantenidos durante los
talleres, cada participante ha respondia de forma andnima a un cuestionario al final de cada
sesion.

En estos cuestionarios se cubrieron los elementos de un ejercicio tipico de debriefing (véase
Tabla 7): qué habia sido lo que mas les habia gustado de la sesién y qué lo que menos, cdmo
se habian sentido, cbmo creian que se habian sentido los demas y qué mejorarian para el
siguiente taller. Estas preguntas se han complementaron algunas veces con otras mas
especificas sobre el objetivo de la sesion y el grado de cumplimiento de dichos objetivos.

Estos ejercicios fueron muy importantes para que las personas facilitadoras pudieran tomarle
el pulso al proceso. Por su caracter anénimo, facilitaron que las personas participantes
expresaran preocupaciones, quejas, diferencias que eran dificiles de explicitar ante el grupo
durante los talleres. Esta manera de explicitar los conflictos sirvié para hacer una gestion
constructiva de los mismos a lo largo del proceso.

Por ello, la evaluacion continua ha sirvio, ademas de para aprender, para gestionar los
conflictos y cuidar al grupo a nivel emocional.

La evaluacion se harepresentado en la Figura 4 detras de la fase de los talleres de cogeneracion
en la accion, pero, en realidad, no se produjo tras esa fase entendida como un bloque, sino tras
cada uno de los talleres de esa fase. Eso es lo que se ha recogido en la Tabla 8.

Tabla 8. Evaluacion continuada

PASOS DESCRIPCION
De forma | Tras cada sesion / taller se realiza evaluacibn mediante cuestionario para
continua | mejorar los siguientes pasos y el proceso

Fuente: elaboracion propia.

Siendo esta etapa continua, su principal resultado fue que, paso a paso, los actores facilitadores
del proceso pudieron cuidar del mismo, gestionando las tensiones que emergieron.

4.8. Sistematizacion

Hemos sefialado que la sistematizacion consiste en recoger de forma ordenada los
aprendizajes de un proceso para que puedan servir de herramienta de mejora en otros
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procesos. Existen distintas formas de sistematizar, en este apartado aportamos tres ejemplos
de sistematizacion correspondientes al proceso sobre el sentido del trabajo:

a) La sistematizacion desde la perspectiva de los duefios del problema (empresas,
personas trabajadoras, DFG, agentes intermedios):

El objetivo final del proceso sobre el sentido del trabajo es que las personas que trabajan en
las empresas desarrollen el sentido de su trabajo. Para ello se estableci6 como objetivo
intermedio la puesta en marcha de una nueva politica publica que pusiera en manos de todas
las empresas del territorio que asi lo quisieran una nueva metodologia.

La principal sistematizacion del proceso es, consecuentemente, la propia metodologia y sus
herramientas. El investigador-experto credé una carpeta compartida, en que se han ido
recogiendo todos los componentes de la metodologia y las herramientas creadas. Todas las
personas que hayan participado en el proceso de cogeneracion de la metodologia y las
herramientas (duefios directos o indirectos del problema) tienen acceso a estos contenidos.

De forma complementaria, también se ha sistematizado la gobernanza colaborativa creada
para el desarrollo de esta politica publica (véase Figura 6 en la seccién 5.2).

b) La sistematizacion desde la perspectiva del investigador-experto

Cuando las personas expertas participan en un proceso de largo plazo como el presentado, no
solo contribuyen con conocimiento ya existente, sino que aprenden. Un producto habitual para
trasladar la sistematizacion de estos aprendizajes son los articulos y libros académicos.

Los y las autoras de los dos libros que se mencionan a continuacion son de Mondragon
Unibertsitatea y en estos trabajos sistematizan parte de los aprendizajes realizados en el
proceso sobre el sentido del trabajo:

e "El sentido del trabajo - Libro blanco”, accesible en
https://www.etorkizunaeraikiz.eus/es/think-tank-trabajo-futuro

e “La organizacion, las personas y el rendimiento: una propuesta para la reflexién y el
debate” en proceso de publicacién por Mondragon Eskola Politeknikoa, basado en
varios procesos de investigacion, entre los que se encuentra el proceso descrito en este
cuaderno

c) La sistematizacion desde la perspectiva de las personas facilitadoras

Las personas facilitadoras, incluyendo a las investigadoras facilitadoras, aprenden a facilitar
haciendo. Consecuentemente, es importante que en cada proceso se haga un esfuerzo por
explicitar el nuevo conocimiento generado. La autora de este cuaderno jugo, junto con otras
personas investigadoras, un rol facilitador del proceso sobre el sentido del trabajo y este
cuaderno es la sistematizacion del aprendizaje realizado.

A continuacion, en la Tabla 9, hemos recogido como se ha sistematizado el conocimiento de
cada tipo de agente:
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Tabla 9. La sistematizacion segun el tipo de agente

TIPO AGENTE DESCRIPCION
Duefios del Sistematizacién de la metodologia y la gobernanza para llegar a las

problema empresas
Investigadores- | Publicaciones en torno al sentido del trabajo
expertos

Investigadoras | Publicacion del método EKIN
facilitadoras

Fuente: elaboracién propia.

Por lo tanto, los resultados de la sistematizaciéon de este proceso estan recogidos en los
documentos que describen la metodologia y todas sus herramientas, la descripcion de la
gobernanza construiday las distintas publicaciones realizadas por las personas investigadoras.
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5. Los resultados del método EKIN: El sentido
del trabajo

En el apartado anterior hemos compartido el proceso sobre el sentido del trabajo como un
ejemplo de cémo se ha utilizado EKIN. Se ha mencionado repetidamente que los resultados del
proceso son una metodologia para el desarrollo del sentido del trabajo en las empresas y una
gobernanza colaborativa que aporta capilaridad a las politicas publicas. Sin embargo, hilando
mas fino, es necesario aclarar que ademas de una metodologia, cuyos principios filoséficos ya
se han presentado en parte en la subseccion 1.2, los actores territoriales participantes en el
proceso han generado también un método, que plantea los pasos a dar. En este apartado se
presentan con mas detalle la metodologia y el método resultantes de la utilizacion de EKIN para
el sentido del trabajo.
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5.1. La metodologia y el método para el sentido del
trabajo

La Figura 5 es una representacion grafica del método para el sentido del trabajo, pues plantea
una serie de pasos, pero traslada también los principios filoséficos subyacentes (metodologia)
al recoger, por ejemplo, la centralidad del pensamiento critico. Los agentes intermedios siguen
este esquema cuando acompafian a las empresas en su proceso de iniciacion. Para cada paso
descrito en el grafico se han cogenerado herramientas concretas de trabajo.

Figura 5. Método para mejorar el sentido del trabajo en las empresas

Entrada 2
-~ ~ '
* Pre-diagnostico

Y/0
. (« Diagndstico ) Fase 2: para traba!jz.:lr el
cuaﬁtitativo: con pensamiento critico (« En un 4rea piloto o a h
Entrada 1 garantias nivel de organizacion:
psicométricas Propuesta de dreas de
\ J « Reflexiones con responsables mejora (con agente
» Y/O » (material power-point). » intermedio).

¢ Analisis cualitativo: « Benchmarking y/o ejercicios « Definir plan de accién (si
para entender la de laboratorio. la empresa lo requiere,
situacion de otra con personas expertas).
manera \ ~—

Fase 3: para proponer
Fase 1: para tomar plan de accion

\ conciencia

@ Salida 1 Salida 2 Salida 3
Resultado:

Resultado: Resultado:
- Toma de conciencia - losdelaFase 1 - lLosdelasfases1ly2
- Através de las tres herramientas - Reflexiones sobre otros modos - Areas de mejora

o0 alguna de ellas. de hacer. - (Plan de accién)

Fuente: Unai Elorza, extraido de la presentacion de uno de los talleres sobre el sentido del
trabajo.

La Figura 5 representa la fase de iniciacion al sentido del trabajo, lo que significa que esta
pensada para aquellas empresas que quieren dar sus primeros pasos en este tema. La figura
sintetiza los pasos que los agentes intermedios (agencias de desarrollo comarcal, Cdmara de
Gipuzkoa, ASLE y Tknika) siguen para acompafar a la empresa.

El proceso tiene tres fases a las que se puede acceder a través de dos puntos de entrada, lo
que permite a los agentes intermedios adaptar el método al contexto de cada empresa.
Siguiendo la misma logica, el proceso tiene tres puntos de salida, de forma que la empresa
puede decidir llevar a cabo una de las fases del proceso, dos o las tres. Cada salida conlleva un
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tipo de resultado. Asi, las empresas que deciden salir del proceso tras la primera o la segunda
etapa obtienen también resultados.

Las tres fases principales del proceso son:

a) Fase de concienciacion: los agentes intermedios acompafian a la empresa en la utilizacién
de varias herramientas que permiten tomar conciencia de cual es su situacién en
relacion con el sentido del trabajo. Se llega al final de esta etapa con un diagnéstico de
la situacion.

b) Fase de pensamiento critico: se trata de la fase que mas valor aporta a la empresa, y, a la
vez, mas complejidad tiene para los agentes intermedios. Durante esta fase el objetivo
es tomar conciencia de cuales son los habitos profundamente arraigados en la empresa
que inciden en los resultados obtenidos en la fase de concienciacion. Como
consecuencia se va tomando conciencia de qué es lo que hay que cambiar. El resultado
de esta fase son reflexiones sobre cuales pueden ser otras formas alternativas de hacer
las cosas que permitirian mejorar el sentido del trabajo.

C) Fase de definicion de dreas de mejora: tras tomar conciencia sobre cuales son los cambios
requeridos, en esta fase se empiezan a perfilar posibles areas de mejora. Tras definir
dichas areas, se puede empezar a perfilar posibles acciones concretas, pero se
contempla también la posibilidad de que, por la naturaleza de los cambios requeridos,
no se pueda llegar a esa concrecién en esta fase. En este ultimo caso se valora la
posibilidad de colaborar con expertos en el area de mejora elegida.

El método sobre el sentido del trabajo lo componen las tres fases anteriores y todos los
procedimientos y herramientas cogenerados para poder llevarlas a cabo.

5.2. Una gobernanza colaborativa para la promocion
econdmica en Gipuzkoa

En esta seccion se presenta un ejemplo de la gobernanza colaborativa que se ha construido
para que la politica publica desarrollada para ayudar a las empresas a mejorar el sentido del
trabajo pudiera llega a éstas. Se presenta aqui porque ha sido otro de los resultados de la
utilizacién del método EKIN.

La Figura 6 presenta un proceso ciclico de acompafiamiento a una empresa desde las politicas
publicas, y en la misma se reflejaron los acuerdos sobre los roles de los agentes intermedios y
los proveedores de conocimiento experto. Los procesos y roles son elementos relevantes de
una gobernanza colaborativa. Hay varias versiones de esta figura acordadas para el desarrollo
de distintas politicas. En el caso del sentido del trabajo, se tomd como punto de partida la
gobernanza que se habia construido anteriormente para la politica de Industria 4.0. Después
la DFG y los agentes intermedios, con la facilitacién de personas investigadoras en la accion,
negociaron y acordaron la gobernanza representada en la Figura 6 para dar capilaridad a la
nueva politica sobre el sentido del trabajo. Ni los procesos ni los roles eran claros en el territorio
antes de este acuerdo.
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En la figura el proceso de iniciacion se plantea como una actividad consciente de los agentes
intermedios. La principal contribucidén que esta gobernanza hace a lo que ya se negoci6 para el
proceso de Industria 4.0 es el concepto de iniciacion de alto valor afiadido. Con ello se quiso,
sobre todo, poner el valor la fase de reflexion critica, respondiendo a la dificultad que entrafia
y la necesidad de que los agentes intermedios desarrollaran nuevas capacidades para poder
realizarla.

En la Figura 6 la fase de iniciacion se situa detras de una fase de sensibilizacion y antes del
trabajo con personas expertas. Asi, los agentes intermedios realizan lo que ya hemos descrito
como el “rol de médico de familia”: acompafiar a la empresa en sus primeros pasos y, si el
proceso asi lo requiere, orientar a la empresa a la persona experta adecuada.

Otro elemento importante de esta gobernanza es el seguimiento que los agentes intermedios
hacen del proceso. La relacion de los agentes intermedios con la empresa es de largo plazo y
abarca multiples temas. Se ha dado mucha importancia a que esta relacion se mantenga
incluso cuando la empresa pasa a trabajar con las personas expertas, ya que cuando éstas
terminen su trabajo, la empresa seguira probablemente colaborando con el agente intermedio.

La construccion de esta gobernanza no fue facil. La definicion de roles no fue exclusivamente
un proceso de aprendizaje, fue también un proceso de negociacién. Acordar una gobernanza
requirié el reconocimiento mutuo, y la aceptacion de que todos los agentes participantes
estaban legitimados a ser parte de la solucidon que se buscaba. Ademas de eso, hubo que
acordar como se iban a conseguir los recursos que el proceso requeria, tanto econémicos como
la dedicacién de las personas. Finalmente, surgieron dificultades para acordar donde acababa
el rol de un agente y dénde empieza el de otro.

Sin embargo, cuando se consigue hacer frente a todas estas dificultades y se llega a acuerdos,
se da un paso adelante en las relaciones entre actores territoriales, desarrollando capacidades
colectivas. Es por ello que se puede decir que la Figura 6 representa una serie de capacidades
colectivas desarrolladas por los actores del desarrollo territorial en Gipuzkoa.
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Figura 6. Iniciacién de alto valor afiadido

Paso 1: acercarse a las empresas, presentar el tema y ver si quieren participar. Herramientas: prediagnostico,
Paso 6: Junto con la marco conceptual (siempre adaptando el lenguaje a la empresa). Fortaleza: relacion previa con la empresay

empresa, se hara confianza. Se utilizara el prediagndstico de forma flexible.
seguimiento del trabajo )
realizado con las personas Paso 2: hacerel diagnostico. Si la empresa es pequefia pueden participartodas las personas, sino,

expertas, generando Sensibilizacién se recomienda empezar por un grupo/seccion/area. Herramienta: cuestionario (en papel o digital).
nuevos aprendizajes que
faciliten la sensibilizacion

de mas empresas. /

Paso 3: interpretar el diagnosticoy prepararla reflexion critica. De formaflexible, individual
o en grupos pequefios, se realizara un contraste con Unai Elorza, para prepararlo quesevaa
presentar a la empresa. La reflexion critica requiere incorporarlasimplicaciones quela
transformacionrequerida tendria también para la direccion.

Rol agentes
intermedios

Paso 4: Reflexion critica. Realizar una o dos sesiones con la empresa, para presentarel
diagnostico, analizarlo, presentarlo trabajado con Unai, poner ejemplos de otras empresas

X y y, como resultado de todo ello, ver si hay cambios que la empresa quiererealizar. Algunas
Rol \\ / empresas pueden decidirdejar el proceso en este punto.
personas Servicios
expertas expertos Paso 5: Una vez entendidas lasimplicaciones, la empresa que quiera continuar con el

desarrollodel plan de accion tendra posibilidad de presentarse a un programade la DFG,
pudiendo asiconseguir acceso a conocimiento experto.

Fuente: adaptacion de la version presentada en los talleres sobre el sentido del trabajo.
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6. Cierre

El método EKIN presentado en este cuaderno esta basado en la experiencia. Ello significa que
no es un método derivado de la teoria que se propone llevar a la practica. Es un método que
ya se ha utilizado y que ya ha dado resultados en el ambito de la digitalizacién, la innovacién
tecnolégica, el sentido del trabajo, el intraemprendimiento, el relevo empresarial y la
empleabilidad de personas en riesgo de exclusién. Ha contribuido, ademas, a generar una
gobernanza colaborativa en el territorio que puede ser caldo de cultivo para nuevas politicas
colaborativas.

Dichos resultados son el primer objetivo de las personas investigadoras en la accion, pero,
tenemos también otro, que los aprendizajes sirvan para inspirar otros procesos. Por ello,
cerramos este cuaderno con la esperanza de que sus contenidos seran de ayuda en nuevos
procesos que se estan iniciando o se iniciaran en el futuro.
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