Serie Desarrollo Territorial

INSTITUTO VASCO (%q U I N
UNIVERSIDAD TECNOLOGICA NACIONAL
FACULTAD REGIONAL RAFAELA

DE COMPETITIVIDAD
FUNDACION DEUSTO

El Desarrollo Territorial
ante la Emergencia
Climatica

Desafios conceptuales y
metodolégicos

Editado por
Pablo Costamagna y Miren Larrea

Q https://doi.org/10.18543/UHFH 1469

EDeusto

Publicaciones
Universidad de Deusto






El Desarrollo Territorial ante la Emergencia Climatica

Desafios conceptuales y metodolégicos






El Desarrollo Territorial ante
la Emergencia Climatica

Desafios conceptuales y metodoldgicos

Editado por
Pablo Costamagna y Miren Larrea

2024
Orkestra - Instituto Vasco de Competitividad
Fundacién Deusto



Serie Desarrollo Territorial

La edicién y publicacién de este libro han sido posibles gracias al acuerdo de cola-
boracién entre Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad y la Diputacion Foral de
Gipuzkoa para apoyar la Investigacidon Accion para el Desarrollo territorial.

Cualquier forma de reproduccién, distribucién, comunicaciéon publica o transforma-
ciéon de esta obra sélo puede ser realizada con la autorizacién de sus titulares, salvo
excepcion prevista por la ley. Dirfjase a CEDRO (Centro Espariol de Derechos Reprogra-
ficos, www.cedro.org) si necesita fotocopiar o escanear algun fragmento de esta obra.

© Instituto Vasco de Competitividad - Fundacién Deusto

Mundaiz 50, E-20012, Donostia-San Sebastian

a Tel.: 943 297 327. Fax: 943 279 323
Or,'fﬁgg? comunicacion@orkestra.deusto.es

oD \wwww.orkestra.deusto.es

© Publicaciones de la Universidad de Deusto
Apartado 1 - 48080 Bilbao
e-mail: publicaciones@deusto.es

ISBN: 978-84-1325-239-1
d | hitps:/doi.org/10.18543/UHFH1469



Capitulo 13

El reto de poner la crisis medioambiental
en el centro del policymaking urbano:
el caso de Vitoria-Gasteiz

Miren Estensoro
Imanol Zabaleta

1. Introducciéon

Es momento para la accion. Los fundamentos tedricos de la Investigacién Accién para el
Desarrollo Territorial (IADT) son ampliamente reconocidos. No obstante, mas alla de los de-
bates tedricos, es apremiante generar espacios y las condiciones necesarias para testar, pro-
bar y errar. El valor de las experiencias reales de la IADT es cada vez mayor, no sélo por su
contribucion al refinamiento de los planteamientos metodoldgicos, sino también por la ur-
gencia de activar una transicién que descarbonice nuestra sociedad de una manera social-
mente justa y positiva para la biodiversidad.

En este capitulo pretendemos compartir experiencias concretas en la acciéon y para ello
profundizamos en la experiencia de uno de los autores, Imanol Zabaleta, en la gestién de
un organismo territorial orientado a la busqueda de respuestas territoriales al reto del cam-
bio climatico. Concretamente, reflexionamos sobre su experiencia en el Centro de Estudios
Ambientales (CEA) de Vitoria-Gasteiz (Pais Vasco, Espafa). El capitulo no es, por lo tanto,
un estudio de caso, sino un ejercicio de investigacion mutuo (Larrea, Bradbury y Barandia-
ran, 2021) en el que hacemos un ejercicio por explicitar el conocimiento experiencial que fre-
cuentemente se mantiene tacito.

El CEA es un organismo auténomo municipal del Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz que
tiene la mision de velar por el cumplimiento de los objetivos en biodiversidad, descarboniza-
cion y la resiliencia frente al cambio climatico marcados por la Unién Europea en la ciudad.
Se entiende la ciudad no como un ente aislado, sino vinculado a su biorregion correspon-
diente, la Llanada Alavesa.

Para explicitar el citado conocimiento tacito, este capitulo es el resultado de un proceso de
didlogo entre un actor territorial vinculado a las politicas, en este caso medioambientales, Ima-
nol Zabaleta y una investigadora en la accion del Instituto Vasco de Competitividad (Orkestra),
Miren Estensoro. Ambos somos autores del capitulo. Imanol era el director del CEA cuando co-
menzd el proceso de escritura del capitulo y este analisis lo centramos en dicha etapa.
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EL DESARROLLO TERRITORIAL ANTE LA EMERGENCIA CLIMATICA

El conocimiento recogido en este andlisis sirve como fuente de aprendizaje para la Inves-
tigacion Accion para el Desarrollo Territorial (IADT) que se ha gestado, principalmente, en los
procesos de didlogo con personas hacedoras de politicas (policymakers) pero en los cuales la
sostenibilidad medioambiental no ha sido un &mbito de trabajo tangencial. Este ejercicio nos
permite explicitar los aspectos faltantes que deberian de ser desarrollados por la IADT para
poder responder a la emergencia climatica con mayor contundencia desde las entidades de
desarrollo territorial.

Destacamos tres principales condiciones que hicieron que este didlogo entre los dos pu-
diera suceder. Por un lado, la experiencia profesional en el &mbito académico de Imanol y su
conocimiento y puesta en valor del rol de la investigacién en los procesos de politica y trans-
formacion. Por otro lado, el objetivo de Miren de explorar la validez y limitaciones del corpus
de la IADT en el ambito de la politica para afrontar la crisis climética y el interés de abrir la
IADT a la multidisciplinariedad. Y, por ultimo, la relacién profesional existente entre nosotros
desde que nos conocimos en 2020 y el haber hecho seguimiento a nuestros recorridos pro-
fesionales desde entonces.

Las diferentes versiones de este capitulo se han elaborado en base a los nueve encuen-
tros que tuvieron lugar entre el 18 de mayo de 2023 y el 1 de marzo de 2024. El capitulo
contiene extractos del didlogo que tenia lugar en dichos encuentros. Recogemos la descrip-
cion literal de Imanol de los retos a los cuales se enfrentaban en el CEA durante el periodo
en el cual ejercié como Director. Asimismo, la seleccion de aspectos faltantes y conceptos de
la IADT que contribuyen a los retos planteados por Imanol fue un resultado de ese didlogo.
De este modo, respetamos el caracter dialdgico del proceso de cogeneracion que hemos lle-
vado a cabo. Cada uno por su parte, no hubiéramos llegado a este resultado.

La siguiente seccion presenta el CEA. Después, la tercera seccién plantea una discusion
centrada en identificar los aspectos contribuyentes y faltantes de la IADT con relaciéon a los
retos a los cuales las entidades de desarrollo territorial se enfrentan. La Ultima secciéon recoge
las conclusiones finales del analisis.

2. El Centro de Estudios Ambientales de Vitoria-Gasteiz
Historia y antecedentes

El Centro de Estudios Ambientales se creé en 1986. Inicialmente fue un centro de forma-
cion en el ambito medioambiental para jovenes desempleados, pero pronto se convirtié en
un influyente grupo de reflexion medioambiental dirigido por el Ayuntamiento.

El CEA es un organismo publico con una altisima capacidad propositiva de proyectos no-
vedosos e interesantes. El mandato en origen para el CEA, auspiciado por el gobierno mu-
nicipal, fue introducir la naturaleza en la ciudad. Dicho mandato se cefiia a la regeneracién
de areas previamente contaminadas en la zona periurbana de la ciudad. Con los afios, en
numerables ocasiones esta mision hizo que el CEA trabajase para redirigir decisiones politi-
cas que abogaban por dar soluciéon a problemas medioambientales con intervenciones pura-
mente infraestructurales. El delicado equilibrio entre intereses desarrollistas y la restauraciéon
de la naturaleza marcaron frecuentemente la hoja de ruta del CEA. Fue pionero en con-
vencer de que las soluciones basadas en la naturaleza eran las mas efectivas a largo plazo,
como por ejemplo recuperar los humedales de Salburua como alternativa a la canalizacion
del rio Zadorra, una solucion planteada contra el problema de las inundaciones del norte de
la ciudad en la década de los 80. El CEA también se posiciond en contra de grandes proyec-
tos como autopistas, campos de golf, parques tematicos y expansiones urbanisticas de gran
afeccion natural.
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La presidencia del centro siempre compete a una de las concejalias del gobierno munici-
pal en su calidad de organismo publico. Esto supone un vinculo directo con esa area y deter-
mina como y con qué intensidad se relaciona con el resto del Ayuntamiento. Asimismo, di-
cha gobernanza hace que los procedimientos y la cultura organizativa de la administracion
publica estén muy presentes en la gestién del dia a dia del CEA.

La jubilacion del anterior director a comienzos de la legislatura 2019-2023 supuso un
cambio de fase para el CEA. A partir de noviembre del 2020 Imanol Zabaleta (coautor de
este capitulo) pasd a ser director y su entrada dio comienzo a una etapa de transformacién
organizativa que da lugar al desarrollo del CEA como think tank medioambiental.

CEA como environmental think tank: la necesidad de una nueva cultura organizativa

El objetivo de convertir al CEA en un think tank buscaba la necesaria y urgente
reformulacion del organigrama y las funciones del centro y una reconceptualizacion de su
rol que incluyera también la facilitacién de procesos de innovacion dentro de los procesos de
policymaking y la propia administracion municipal. La catalizacion de transiciones de los sis-
temas socioecondmicos-ambientales pasaria a ser la mision principal del CEA. Dentro de di-
cha catalizacién, las funciones planteadas fueron las siguientes:

1. Ecoinnovaciéon: promover la innovacién y generar informacion y conocimiento para la
toma de decisiones informada y acorde con la misién del Organismo.

2. Colaboracién: impulsar relaciones de colaboracion dentro de la administraciéon muni-
cipal ademas de con agentes externos, como centros de investigaciéon y la sociedad,
para avanzar con la misiéon del Organismo.

3. Activacion ciudadana: promover habitos méas sostenibles y facilitar la participacion ac-
tiva y plural de la ciudadania en la definicién de las politicas municipales de sostenibi-
lidad a través de herramientas sociales (comunicacién, sensibilizacion, formacién y la
participacion ciudadana).

4. Gestion de talento: establecer los procesos de formacion, capacitacion y especializa-
cion profesional en las &reas de trabajo del organismo para atraer y retener talento en
el tejido socioeconémico local.

5. Internacionalizaciéon: mantener y mejorar un posicionamiento y reconocimiento a nivel
global de los avances en el ambito de la sostenibilidad de Vitoria-Gasteiz, asi como abrir
canales para el aprendizaje desde las diferencias con otros contextos y procesos.

Al final del periodo bajo la direccién de Imanol Zabaleta, eran seis las principales lineas
de trabajo que llevaba a cabo el CEA: infraestructura verde urbana y territorio, movilidad, sis-
temas agroalimentarios, circularidad de materiales, activacion ciudadana y ciencia del dato.
Cada linea de trabajo incluia el desarrollo de las funciones mencionadas anteriormente,
siempre considerando una vision sistémica compuesta por las diferentes lineas. Para ello el
equipo estaba formado por 23 personas.

3. Sobre qué aprende y qué aporta la IADT para abordar los retos del policymaking
contra la crisis climatica

A continuacién, recogemos aquellos retos a los cuales se enfrentan las entidades de de-
sarrollo territorial que trabajan en el &mbito de la crisis medioambiental. Ademas, hacemos
referencia a los aspectos faltantes en la IADT con relacién a dichos retos, mostrando asi los
aspectos que permitirian desarrollar esta aproximaciéon metodolégica como estrategia para
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abordar la crisis climatica. El analisis también incluye aquellos conceptos y marcos del cor-
pus de la IADT que permiten conceptualizar los retos o las posibles vias para abordar dichos
retos. De este modo, subrayamos también a la potencial contribucion de la IADT para esta
cuestion. Todo ello incluye frases literales de Imanol que permiten contextualizar y describir
tanto los retos como su discusién de manera detallada.

Este analisis y discusion se articula en torno a tres grandes ejes:

a) Facilitacion de procesos de colaboracién y gobernanza colaborativa
b) Horizontalidad y transversalidad de la Administracion publica
¢) Desarrollo de capacidades del equipo técnico

3.1. Facilitacion de procesos de colaboracion y gobernanza colaborativa

La misién de catalizar la transicion socioecondmica-ambiental incluye, como funcién cen-
tral, la facilitacién de la colaboracién con y entre los actores urbanos y territoriales.

Los agentes territoriales son clave a la hora de catalizar una transicién. Tenemos
que priorizar su inclusion en la conceptualizaciéon de los proyectos, otorgandoles desde
el principio responsabilidades, sobre todo a agentes estratégicos con un interés ge-
nuino y profesional en la transicién que persiga el proyecto. Y de manera habitual, no
de manera excepcional.

Este reto implica la construccion de nuevos modelos de gobernanza colaborativa que
ademas de los policymakers incluya también a actores privados que compartan el reto que se
quiere abordar. Esto requiere el reconocimiento, sobre todo desde el plano politico, de la ne-
cesidad de dicha colaboracion y el respaldo necesario. Avanzar en esta linea supone recono-
cer y ser conscientes del rol de facilitaciéon de organismos territoriales para la sostenibilidad.
Un rol que implica tanto al nivel politico como al técnico y que como se plantea en el tercer
eje, requiere de capacidades especificas.

¢Cudl deberia ser el rol de una entidad como el CEA? Ademas de redactar plie-
gos y gastar un presupuesto, es imprescindible anteponer el tiempo necesario para
pensar estratégicamente y actuar como facilitadores, con el fin de co-crear e imple-
mentar proyectos que contribuyan a su mision. Este cambio significa trascender del rol
de «cliente publico», y pasar a ser «facilitadores estratégicos». Para ello, es necesario
repensar el encaje de estos organismos territoriales en la administracion publica, de
forma que se pueda reducir su carga burocratica.

La crisis climatica y la transicién hacia un modelo de sociedad mas sostenible refleja
una situaciéon de complejidad territorial, tal y como la definen Karlsen y Larrea (2014).
Emergen diversos intereses, puntos de vista y narrativas que requieren de la accién, co-
nocimiento y recursos de una multiplicidad de actores que conviven en un mismo terri-
torio. Los actores pueden tener posiciones de poder en sus propias organizaciones, pero
no pueden tomar las decisiones por el resto de actores. Esta complejidad hace que la co-
laboracién sea un requisito sine qua non para construir respuestas colectivas y, en conse-
cuencia, la construccion de nuevos modelos de gobernanza colaborativa cobra especial
sentido.

La colaboracién no ocurre de forma automatica, sino que hay que generar las condicio-
nes para gue emerja y se desarrolle, es decir, hay que facilitar la gobernanza colaborativa. La
facilitacion, otro concepto central en la IADT al hilo de lo planteado por Costamagna y La-

182

© Instituto Vasco de Competitividad - Fundacién Deusto

ISBN 978-84-1325-239-1 e https://doi.org/10.18543/UHFH1469



13. EL RETO DE PONER LA CRISIS MEDIOAMBIENTAL EN EL CENTRO DEL POLICYMAKING URBANO

rrea (2017), implica crear las condiciones para que multiples actores territoriales, que a priori
no tienen los mismos intereses, lenguajes y posiciones de poder, dialoguen, colaboren y ac-
tlen conjuntamente en confianza. Esto ofrece las condiciones para que se dé la cogenera-
cion, es decir, el desarrollo de un proceso de construccion de conocimiento colectivo en la
accién, de forma que se fortalezca la capacidad colectiva de resolver problemas juntos (La-
rrea, 2019). La complejidad, facilitacién y consiguiente cogeneracion para abordar la comple-
jidad son precisamente tres conceptos de la IADT que destacamos por ayudar a conceptuali-
zar los retos a los cuales se enfrentan las entidades de desarrollo territorial que trabajan en el
ambito de la transicion climatica.

En cambio, un aspecto poco considerado en la IADT que adquiere relevancia para las en-
tidades territoriales para la sostenibilidad es la implicacion de la ciudadania. Ademas, se trata
de que los procesos de cogeneracion faciliten un cambio actitudinal. Dicho cambio actitudi-
nal requiere que la transicion climatica se de en el plano individual, condicién que se puede
impulsar.. Trabajar este aspecto requeriria superar la mera representatividad de la ciudadania
en «procesos participadosy.

Generalmente los procesos participativos consisten en una convocatoria a los
agentes, una presentacion del proyecto, recepcién de opiniones y cierre... casi siempre
con uno o dos momentos de contraste... se trata a los ciudadanos como agentes pa-
sivos, a menudo pidiéndoles su opinién sobre aspectos de dificil comprension y sin un
entendimiento claro de cudl es el rol del ciudadano como individuo. Soy bastante es-
céptico en este tipo de procesos.

Para aquellos procesos participativos que persigan influir en los hébitos ciudada-
nos, este modelo es alin menos acertado. Es necesario profundizar en la ciencia del
cambio de comportamiento, buscando la concrecién en el publico objetivo y el cambio
deseado. ;Quién tiene el comportamiento que se desea cambiar? ;Cudl es ese com-
portamiento? Después, se requiere estudiar y analizar el comportamiento ciudadano
;por qué tienen esa actitud? para después conceptualizar, de manera colaborativa,
proyectos que permitan el mencionado cambio actitudinal.

Esto requiere disefar procesos de participacion acotados a un reto especifico, con su
consiguiente comportamiento concreto que se quiere transformar y el colectivo concreto con
el cual desarrollar el proceso. Se debe asegurar una representatividad adecuada y una impli-
cacién de los actores desde el inicio.

3.2. Horizontalidad y transversalidad de la Administracion publica

Este reto estad relacionado con el modelo jerarquizado y departamentalizado de las ad-
ministraciones publicas. Dicha jerarquia y departamentalizacién se traslada y refleja en los
procedimientos de policymaking. Concretamente, la falta de agilidad en la toma de decisio-
nes es una de dichas consecuencias ya que depende, entre otros factores, del conocimiento,
comprensiéon y sensibilidad de los estamentos superiores hacia los retos que se pretenden
abordar desde la politica para la crisis climatica. Todo ello en un contexto en el cual la urgen-
cia en el seno de este &mbito de politica es especialmente relevante.

Cuando el relevo politico ocurre cada uno o dos ciclos, el conocimiento contextual
y tematico requerido para poder activar transiciones de sistemas socioeconémicos-
ambientales, recae muy a menudo en el equipo técnico. El nivel de interés, compren-
sion y afinidad por la complejidad de los retos ambientales, ademas de la ausencia de
miedo por objetivos de largo plazo por parte de los actores politicos, es determinante.
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Sin ello, es de prever que las apuestas politicas consistan en proyectos de poco riesgo
y con un retorno positivo. Esto pone a la luz dos roles relacionales indispensables, y no
siempre ejercidos: por un lado, el papel del equipo técnico, a la hora de acompanar,
contextualizar y generar interés por la causa a los actores politicos, y la disponibilidad
a la escucha y el aprendizaje de éstos ultimos.

Otras dos consecuencias de la estructura y la cultura organizativa actual de las ad-
ministraciones publicas a la hora de trabajar la crisis climatica son la dispersién, abor-
dar muchos proyectos de pequefio o nulo impacto simultdneamente, y la generalidad
frente a la concrecién. La crisis climatica es un cajéon de sastre que a nadie compete
dentro del organigrama municipal. Salvando el ejemplo de la energia, es anecdotico
encontrar una estructura organizativa alineada con ambitos de trabajo claramente ne-
cesarios (e.j. movilidad sostenible, circularidad de materiales y los sistemas agroalimen-
tarios) ... tenemos el tiempo en contra... Este ciclo politico es clave para cumplir los
objetivos de 2030.

La fragmentacion se alimenta tanto desde el funcionamiento en silos a nivel técnico
como a nivel politico. El reparto de las «carteras» municipales entre diferentes partidos politi-
cos no hace mas que incrementar el trabajo en silos y, por consiguiente, la fragmentacién se
recrudece a causa de la resistencia a compartir el poder competencial de cada departamento
y partido. Todo ello demuestra que la transversalidad se enfrenta a realidades estructurales e
institucionalizadas que se basan, a menudo, en la desconfianza y relaciones de poder que in-
ciden de manera negativa en el desarrollo de capital social.

Este tipo de entidades tienen que ir mas alla de los silos ;qué debe cambiar para
que otras areas municipales vean a las entidades como el CEA como una herramienta
transversal para sus necesidades de innovacion y facilitacion sin generar la sensaciéon
de estar invadiendo competencias y ademas llevarse el reconocimiento? Es imprescin-
dible generar confianza en estos procesos.

Los modelos organizativos de la administracion publica cuentan, en menor o mayor me-
dida, con un margen de transformaciéon que dependen principalmente del plano politico. Los
equipos de gobierno al frente de cada entidad pueden modificar dichos modelos y desde
ahi, impulsar cambios en la rigida cultura organizacional que impera. Pero estos esfuerzos re-
sultan infructuosos si no van acompafados de una capacitacién del equipo técnico.

Pongamos un ejemplo. El anterior gobierno municipal de Vitoria-Gasteiz generd un
departamento al que denominé «Movilidad y Espacio Publico». A mi parecer, todo un
acierto ya que facilitaria la incorporacién de perfiles expertos en planificacion estraté-
gica de la movilidad. El departamento, se formé al unir varios servicios: trafico, estacion
de autobuses y espacio publico. Sin embargo, a pesar de cambiar el organigrama, al no
redefinirse las funciones del personal técnico y no asignar un personal con funciones de
planificacion estratégica de la movilidad, la transformaciéon deseada no ocurrié.

Esta rigidez institucional y organizativa de la administracién publica se ve, ademas, re-
forzada por la temporalidad que impera en su modelo de gestién. Por un lado, cada cua-
tro afos se pueden dar cambios en los equipos gubernamentales y directivos que carecen de
protocolos de relevo y refuerzan la légica partidista de la politica medioambiental.

Un centro que trabaja en transiciones de los sistemas socioeconémicos-ambienta-
les de largo recorrido requiere estabilidad en su proyecto. En caso de cambios de per-
sonal, es importante contar con estrategias estructurales de relevo y transferencia del
conocimiento.
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Por otro lado, los procedimientos en la politica se deben de adaptar a ciclos de un afio
para respetar la légica presupuestaria. El requerimiento de cumplir con objetivos anuales
hace que, a menudo, los procesos basados en la colaboraciéon (hacia fuera o interdeparta-
mental) se vean limitados y absorbidos por procesos burocraticos que no contribuyen a los
objetivos de los proyectos. Y todo ello cuando abordar la crisis climéatica debe de responder a
una légica de transformacion plurianual y de largo plazo.

Las politicas de cambio climéatico no pueden cefirse a una légica anual. Estamos
hablando de procesos de transformacién mucho mas complejos. Los presupuestos tie-
nen un funcionamiento anual, lo que genera mucho trabajo burocratico que frena el
desarrollo y repercute en el impacto potencial de las estrategias.

La realidad descrita con relacion a este reto refrenda la opcién de considerar a la IADT
como una estrategia no solo para la transformacién de los procesos de generacién y de-
sarrollo de politicas, sino también para promover cambios organizativos dentro de las entida-
des de la administracion publica (Estensoro, 2020; Costamagna, Delbon, Parra y Rojo, 2023).
Tal y como se plantea en Estensoro (2020), las entidades publicas urbanas se caracterizan
por tener plantillas muy grandes y poseer culturas organizativas muy arraigadas y poco favo-
rables al cambio.

La cultura organizativa que rige en las entidades de la administracién publica se vuelve
en contra del mencionado capital social que también tiene que construirse dentro de dichas
entidades. El capital social se plantea como uno de los ocho ejes de la IADT descritos por La-
rrea (2019) y, por tanto, como un concepto de la IADT que se convierte en central para con-
ceptualizar y abordar este reto. Su construccién se define como el desarrollo de relaciones
de calidad entre los actores y, en este caso, dentro de los equipos de técnicos y politicos que
conforman la administraciéon publica.

3.3. Desarrollo de capacidades del equipo técnico

El desarrollo de capacidades de los equipos técnicos de policymakers es el tercer principal
reto que queremos destacar en este andlisis. Se trata tanto de capacidades para la facilita-
cion de procesos colaborativos como vinculados a dmbitos clave como la gestion de proyec-
tos o el andlisis de datos.

Las personas en el plano politico o directivo también, a menudo, actian como facilitadores
junto con el resto del equipo, por lo que las capacidades de facilitacidon son necesarias en todos
los ambitos. La cuestion es que los modelos organizativos basados en la jerarquia y departa-
mentalizaciéon favorecen especialmente el hecho de que se descuide por una parte el liderazgo
potencial del equipo técnico a la hora de gestionar un proyecto (toma de decisiones, interlocu-
cién con otras administraciones), y por otra la formacion continua del colectivo técnico.

Hay que facilitar la reflexion a nivel técnico, hay que generar el afan de hacer pre-
guntas incémodas... Muy pocas veces se invierte el tiempo necesario en el analisis cri-
tico de la situacion de partida. Las direcciones y presidencias a menudo estan limitadas
a los ciclos politicos, el reto y la oportunidad para profundizar en el conocimiento re-
cae sobre el equipo técnico, delegando en ultima instancia la decisién al representante
politico...

Los equipos técnicos suelen ser intrinsecamente receptivos, lo que no existe es la
costumbre ni la cultura... el funcionamiento usual es unidireccional que consiste en
una orden de arriba, que acatan los de abajo... este patrén a largo plazo desarrolla
apatia y reduce la capacidad propositiva del equipo técnico.
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Los procesos de desarrollo de talento en entidades que trabajen por catalizar transiciones
medioambientales deben de buscar un nivel minimo de capacidades en todas las personas del
equipo técnico. Se trata de saber combinar la especializaciéon y el conocimiento tematico en los
ambitos ligados a las lineas de actuacion de la entidad con la capacidad de gestionar proyec-
tos, la gestién de datos y las capacidades de facilitacion. Todo ello pasa en el marco de una es-
trategia de gestion del talento de la cual, normalmente, la administracion publica carece.

En los procesos de seleccion es importante invertir esfuerzo y tiempo en definir
funciones, aptitudes y competencias. Estamos en el siglo de la transdisciplinariedad,
con retos muy complejos. Los procesos de seleccion publicos en general suelen buscar
perfiles concretos (abogados, arquitectos, jardineros, etc.). No es habitual exigir cua-
lidades mas y mas apremiantes como pueden ser el andlisis critico, la comunicacién y
escucha, red de contactos, capacidad de asumir responsabilidades, liderazgo, facilitar
equipos y alinear visiones divergentes. Se requieren expertos tematicos con capacida-
des transversales.

La participacion de personas o colectivos con conocimiento experto en las materias
vinculadas a las capacidades requeridas ha sido una de las vias iniciadas por el CEA desde an-
tes del periodo bajo la direcciéon de Imanol. Esto demuestra que la conexién con agentes ex-
pertos externos y el aprendizaje, desde las diferencias, con otros contextos es una fuente va-
lida para el desarrollo de capacidades.

Sabemos que las cosas se pueden hacer mejor, pero ;cémo?... Trabajar con agentes
y expertos externos genera un espacio de reflexion y aprendizaje... No obstante, el ritmo
de trabajo, la burocracia y la dispersion hace que esto sea una praxis poco comun.

Los procesos de investigacion accion facilitados por la IADT buscan la transformacion
mediante el desarrollo de capacidades individuales y colectivas (Costamagna y Larrea, 2017).
El enfoque pedagdgico del desarrollo territorial inicialmente desarrollado en América Latina
(Costamagna y Pérez, 2013) es una de las principales influencias de la IADT para ello. Esta
aproximacion permite entender que los procesos de investigacién accién son también proce-
sos de aprendizaje (fuera de las aulas tradicionales y con los propios actores territoriales) que
facilitan el cambio en el territorio.

El reto planteado anteriormente demuestra que los procesos de desarrollo de capacida-
des que suceden mediante la IADT también deberian de buscar el empoderamiento de los
colectivos con menos voz dentro de la jerarquia de las organizaciones con las cuales se desa-
rrollan. Concretamente, estos procesos pueden incluir a los equipos directivos, pero también
al equipo técnico. Precisamente, la construccion de reciprocidad (Larrea, Estensoro y Pertoldi,
2019) entre ambos deberfa de considerarse como un objetivo estratégico de los procesos
de IADT. Asimismo, el rol de los investigadores facilitadores a la hora de conectar los proce-
sos con escuelas de pensamiento y conocimiento externo definido por Costamagna y Larrea
(2017) cobra especial interés con relaciéon a este reto.

4. Conclusiones finales

Este capitulo nos ha permitido refrendar la tesis de Sareen y Waassaether (2022) cuando se
refieren a la necesidad de construir un nuevo municipalismo para abordar el reto climatico. Se-
gun estas autoras, afrontar el cambio climatico requiere transformaciones urbanas que pasan
por construir una nueva gobernanza mas participativa, coordinada de manera vertical y hori-
zontal dentro de las entidades gubernamentales locales y experimental e inclusiva desde una
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posicién contestataria frente a la explotacion capitalista de los recursos y las correspondientes
conductas neoliberales. Los retos identificados en base al conocimiento experiencial de Imanol
permiten profundizar en algunos de los cambios de gobernanza planteados por Sareen y Wa-
assaether (2022) y, ademas, muestra el valor de la IADT para abordar dichos retos.

La IADT no tiene apenas recorrido en el ambito de la politica climéatica pero si en la de-
mocratizacién de las politicas y en el propio policymaking. Esto hace que, por un lado,
cuente con conceptos, marcos y conocimiento que sirvan para conceptualizar y, por ende,
enfrentar los retos a los cuales se enfrentan las entidades territoriales para la sostenibilidad.
Conceptos como el de la complejidad, la facilitacién, cogeneracion, capital social o el enfo-
gue pedagdgico son ejemplo de dichas posibles contribuciones.

En cambio, este andlisis también nos ha posibilitado identificar aspectos faltantes en la
IADT: la participacion ciudadana de manera inclusiva y representativa o la transformacion de
la cultura organizativa de las entidades publicas que también incluyen una mayor reciproci-
dad entre puestos directivos y técnicos son aspectos todavia por desarrollar. Esto abre nue-
vos frentes para nuestra aproximacion metodoldgica y nos da pistas y nos motiva para futu-
ros procesos de investigacion accion.

Este capitulo lo hemos escrito respetando el caracter dialdgico del proceso de cogenera-
cion de conocimiento llevado a cabo por nosotros, los autores. Es un ejemplo de la validez
de la cogeneracion entre investigadores actores en el ambito del desarrollo territorial y poli-
cymakers en el ambito de la gestion de la crisis climatica y es, por ello, un ejemplo de aper-
tura a la multidisciplinariedad que nos exige este reto. Los hallazgos descritos anteriormente
demuestran la contribucion que la IADT puede realizar ante el reto de abordar el cambio cli-
matico, principalmente, desde el ambito de las politicas publicas, pero son también posibles
contenidos para una futura agenda compartida entre investigadoras y policymakers. Abrirse
a la multidisciplina y desarrollar una epistemologia basada en la multidisciplinariedad es ya
una premisa para todas y todos.
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